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No pretendamos que las cosas cambien si siempre hacemos lo
mismo. La crisis es la mejor bendicion que puede sucederle a
personas y paises, porque la crisis trae progresos.

La creatividad nace de la angustia como el dia nace de la noche.
Es en la crisis donde nace la inventiva, los descubrimientos y las
grandes estrategias. Quien supera la crisis se supera a si mismo
sin quedar “superado”. Quien atribuye a la crisis sus fracasos y
penurias, violenta su propio talento y respeta mas a los
problemas que a las soluciones.

Laverdadera crisis es la crisis de laincompetencia.

El problema de las personas y los paises es la pereza para

encontrar las salidas y soluciones. Sin crisis no hay desafios, sin
desafios la vida es una rutina, una lenta agonia. Sin crisis no hay
meéritos. Es en la crisis donde aflora lo mejor de cada uno, porque
sin crisis todo viento es caricia.

Hablar de Crisis es promoverla, y callar en la crisis es exaltar el
conformismo.

En vez de esto, trabajemos duro. Acabemos de una vez con la
unica crisis amenazadora: la tragedia de no querer luchar por
superarla.

Albert Einstein
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Resumen

Queda este trabajo como resultado de los esfuerzos realizados por los autores-y un_equipo
técnico encabezado por personal de la Direccion de Técnica y Desarrollo de la empresa para
implementar la gestion por proyectos en la empresa agropecuaria municipal “Antonio Maceo”.
El propdsito de estas acciones esta encaminado a implementar una estructura organizacional
mas apropiada al nuevo encargo social asignado a la organizacion.

El capitulo uno, expone los referentes tedricos que sustentan la propuesta asi como la
situacion actual a nivel internacional de la gestion por proyectos y su importancia para el
sector agropecuario nacional. Se incluye también en este capitulo todo el glosario de
términos y definiciones utilizado.

El segundo capitulo se dedica a la descripcion de la metodologia incluyendo una propuesta
de manual de procedimientos para su implementacion, asi como también se exponen los
resultados finalizando con las conclusiones y recomendaciones. Como elemento distintivo
de este capitulo esta la inclusién de una propuesta o variante de estructura organizacional
apropiada para cuando la organizacion objeto de la experiencia asuma la gestion por
proyecto como modelo de direccion. Con esta base teorica, aplicando  instrumentos de
prospeccion a expertos en el tema y teniendo en cuenta el diagnoéstico realizado en el centro
objeto de la intervencion se formuld la propuesta de metodologia.

El trabajo se desarrollo entre los meses de noviembre 2011 y abril de 2012 por el autor y un
equipo de trabajo de la Direccién de Técnica y Desarrollo de la empresa.

Una primera version de este trabajo fue presentada al Consejo Técnico|Asesor d%gﬁlMBRSlDAD
OLGUIN

en la provincia constando en acta bajo acuerdo su aprobacion.
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ﬁlljsrr][msa I\‘/Bvlork as a result of the efforts carried out by the authors and a technical team headed
for personal of the Address of Technique and Development of the company to implement the
administration for projects in the municipal agricultural company Antonio Maceo."
The purpose of these actions is guided to implement a more appropriate organizational
structure to the new social responsibility assigned to the organization.
The chapter one, exposes the relating ones theoretical that sustain the proposal as well as
the current situation at international level of the administration for projects and their
importance for the national agricultural sector. It is also included in this chapter the whole
glossary of terms and used definitions.
The second chapter is devoted to the description of the methodology including a proposal of
manual of procedures for its implementation, as well as the results are exposed concluding
with the conclusions and recommendations. As distinctive element of this chapter this the
inclusion of a proposal or variant of appropriate organizational structure for when the
organization object of the experience assumes the administration for project like | model of
address. With this theoretical base, applying prospecting instruments to experts in the topic
and keeping in mind the diagnosis carried out in the center object of the intervention the
methodology proposal was formulated.
The work you development among the months of November 2011 and April of 2012 for the
author and a team of work of the Address of Technique and Development of the company.
A first version of this work was presented to the Advisory Technical Council of the MINAG in
the county consisting in records under agreement its approval.
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Introduccion

A nivel internacional los agronegocios, mayoritariamente privados, basados en una alta
dependencia de insumos y protegidos por fuertes subsidios gubernamentales, se rigen por
las leyes del mercado para establecer prioridades y objetivos sin contemplar-las.variables
social y ambiental en la toma de decisiones. Es tipico en este contexto de capitalismo y
mercado que la planificacion siga meticulosamente la consolidacion de las cadenas de valor
agropecuarias en todas sus fases en aras de la generacidbn de ganancias a costa de
cualquier cosa. Para asumir este tipo de légica las organizaciones agroproductivas cuentan
con cuantiosos recursos financieros, disponibilidad de insumos y mano de obra barata, lo
gue torna relativamente facil el acto de la gestién de la produccion agropecuaria ya que se
disminuyen ostensiblemente los riesgos e incertidumbre al contar con amplio respaldo
infraestructural y de recursos.

En lo nacional, hacia dentro de Cuba, este tipo de escenario no se manifiesta pues las
condiciones de blogueo, la situacién de cambio climatico y los efectos de crisis econémica
global impiden que el sector agropecuario cuente con un adecuado sistema de
aprovisionamiento que le permita planificarse a largo plazo sin aumentar exponencialmente
la incertidumbre en el cumplimiento de las metas.

De igual modo para el caso cubano es de vida o muerte considerar en las estrategias de
desarrollo de las organizaciones del sector agrario el empleo intensivo de los recursos
locales e insumos intelectuales a dia de hoy subutilizados en pos de disminuir dependencias
y ganar en efectividad.

Estudiosos de los paradigmas organizacionales consideran que toda época de cambio de
modelo econémico- productivo representa un periodo de “destruccién creadora” npﬁlbbWERtSlDAD
s slo_] %)rlt‘GUlN

a

el aparato econdmico sino también en las instituciones, en el sistema legal que AI%  soporta y.

en las politicas que rigen el desarrollo a las escalas nacionales o locales. Un periodo de
cambios, experimentacion y creatividad social es aprovechable para intentar virajes y saltos,
maxime, en Cuba donde ha sido preocupacion permanente de la revolucion formar y
cualificar a las personas.

Desde esta Optica el pais esta en un momento de la maxima importancia para, a partir de

sistemas de gestion mas apropiados, ir paulatinamente desplegando los potenciales
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productivos que hoy por un grupo de factores, que van desde lo institucional hasta lo
tecnoldgico, no son utilizados en las organizaciones econdmico-productivas del pais en aras
de alcanzar las metas trazadas.

El sector agropecuario nacional es precisamente uno de los ambitos donde méas.se precisa
mutar de los actuales sistemas de direccion rigidos, verticales y centralizados a un tipo de
gestion mas flexible, innovador y focalizado en el uso de los recursos con que se cuenta para
lograr montar escenarios econdémico-productivos donde se prioricen las acciones que
revisten interés estratégico para las organizaciones. Es practica, en el sector agrario
nacional, ejercer un tipo de planificacién basada en lo que no se tiene, priorizando el “qué” e
ignorando el “cémo”. Este tipo de gestion asumida durante muchos afios ha propiciado que
se generalice entre cuadros y especialistas una “filosofia de pichén” ‘en cuyo marco de
actuacion siempre se espera por el recurso y la orden desde “arriba” suprimiendo la iniciativa
y obviando los recursos alternativos con que a nivel local se cuenta: en 'pocas ocasiones el
acto de planificar contempla el uso de los recursos locales generando dependencias
innecesarias.

En estas condiciones es necesario que las organizaciones promuevan la reestructuracion a
tono con las nuevas exigencias con el proposito de utilizar importantes nichos de efectividad
organizacional disponibles a mediano plazo pues se torna vital para la supervivencia de los
sistemas productivos el uso 6ptimo de todos los potenciales que para el desarrollo existan en
su entorno. Esta logica puede significar la diferencia entre el fracaso y el éxito de las
organizaciones en el &mbito agricola nacional.

Por ultimo agregar, en este topico, que la falta de coherencia de 'las tecnologias
organizacionales empleadas en las empresas agropecuarias con los supuéstés-madbIBsERSIDAD

. . . "HOLGUIN
desarrollo seguidos en el sector agrio nacional han representado en r%usg}\g{s casos e

LUCERO MOYA
principal obstaculo para el despliegue coordinado de todos los potenciales de desarrollo en
los diferentes escenarios productivos.

Por lo dicho y teniendo en cuenta que son los objetivos los que dictan el tipo de estructura
gque deben asumir las organizaciones nos dimos a la tarea de disefiar una propuesta
metodoldgica para implementar la organizacion de proyectos, como modelo de direccion

en la empresa agropecuaria “Antonio Maceo” del municipio Cacocum en la provincia Holguin

2
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previendo cambios en la estructura de la empresa en aras de una adecuada insercion.
La seleccién de esta organizacion se baso en el hecho de ser una unidad que ejerce una
forma de propiedad estatal sobre los medios de produccion, incluyendo la tierra, que soporta
legalmente su gestion en normas disefiadas para este sector y en el aspecto productivo se
considero que esta unidad tiene un rol protagénico dentro del municipio por ser sostén legal
para hacer operativas las estrategias del ministerio de la agricultura en el territorio. Ademas
desde el punto de vista organizacional ya se cuenta con experiencias previas en la gestion
por proyectos lo que permitiria una mas facil asimilacién de la propuesta de tecnologia
organizacional.

Aplicando instrumentos apropiados (Anexos#1 y #2), hicimos un trabajo prospectivo con el

objetivo de identificar cuales eran los problemas fundamentales que presentaba la empresa

en cuanto a sistema de gestion se refiere. De este modo pudimos conocer lo siguiente:

— No se cuenta con una estrategia de trabajo formulada a partir de las prioridades
asignadas y diagnosticos realizados,

— en las matrices de prioridades se privilegian en cuanto a recursos, plazos y presupuestos
las acciones de valor tactico-operativo relegando, con mucha frecuencia, a un segundo
plano las que revisten interés estratégico,

— formacion aceptable para ejercer la direccion de los principales cuadros vy
administrativos,

— poca claridad en la derivacion gradual de los objetivos de trabajo entre areas y colectivos

laborales,
— adopcion de sistemas de gestion de personas poco atractivos para los trabajadores
directos, LINIVERSIDAD
HOLGUIN

— alta dependencia de insumos externos a la unidad y falta de efectividadoen &l usecde l@sva
recursos con gue se cuenta,

— alta dependencia de decisiones externas a la unidad,

— no se cuenta con un levantamiento de las competencias profesionales de los
trabajadores y

— el tipo de estructura organizacional no es adecuado a los nuevos objetivos de la
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organizacion.
Por todo lo anteriormente planteado, es que se ha definido como Problema cientifico a
resolver mediante la interrogante siguiente:
¢,Como lograr optimizar el proceso productivo a partir de un adecuado sistema de gestion-en
la empresa agropecuaria estatal municipal “Antonio Maceo™?
Como objetivo general se ha formulado disefiar una metodologia para implementar la
organizacion de proyectos como modelo de direccion en la empresa agropecuaria “Antonio
Maceo” a partir de nuevas estructuras organizacionales.
La hipdtesis de trabajo es la siguiente: Con la implementacion de la estructura de
organizacion por proyectos en la empresa agropecuaria “Antonio Maceo™ se podran mejorar

la efectividad del proceso de direccion.
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Capitulo # |. Fundamentacion tedrica

Para poder desarrollar este trabajo, se hizo necesario realizar una revision bibliografica
profunda y su analisis con el proposito de actualizar la informacién de partida para poder
contar con un referente actualizado del tema en cuestién, asi como de las tendencias y
estudios a futuro de la gestion por proyecto.

Esta busqueda y los elementos técnicos aportados por el equipo de trabajo que en la
empresa implementan esta experiencia, se constituyen en la base tedrica del trabajo. Este
topico es contentivo de las principales definiciones, principios y procedimientos que dan
respaldo a la implementacion de la gestion por proyectos en organizaciones productivas.

1.1 Definiciones:

Siguiendo la légica del trabajo la cual funciona como plataforma para responder al cémo
insertar la gestion por proyectos en el proceso de direccidon en una organizacion productiva
del sector agrario, somos del criterio que lo primero a exponer es la conceptualizacion de
estructura organizacional y de administracion que asume el autor. A saber:

Estructura organizacional: se asume la dada en 1984 por Mintzberg, quien la define como el

conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas y la posterior
coordinacion de las mismas. La estructura organizacional es una estructura intencional de
roles, donde cada direccién, departamento y persona asume un papel que se espera que
cumpla con el mayor rendimiento posible. De esta definicion es pertinente significar que la
misma parte del supuesto que el disefilo 0 esquema organizacional siga las pautas o
paradigmas precedentes.

Administracién: es la ciencia, técnica o arte que por medio de los ‘recursos humanos,

materiales, y técnicos, pretende el logro optimo de los objetivos mediante el menorg.éNndiR(SlDAD
- . - . . OLGlrllN
para lograr la mayor utilidad. También establece que la administraciéon es una Ciencia socia
OSCAR LUCERO MOYA
gue persigue la satisfaccion de los objetivos institucionales por medio de un mecanismo de
operacion y a través de un proceso administrativo. (Fernandez Arena 1981)
De segundo queremos dejar expuesto la definicibn que asume el autor de proceso,
organizacionalmente hablando. Se introduce este concepto en la plataforma teorica del
trabajo por ser este modelo el que hoy la agricultura introduce en las organizaciones del

sector. También el enfoque que se utilizara en la propuesta, especificamente para el analisis

5



UNIVERSIDADo:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380
www.uho.edu.cu

de las cadenas de valor sera el de proceso. Asi las cosas, es obligado acercarse de forma
sucinta al “abc” de este modelo.

¢, Qué es un proceso?

Un proceso puede ser definido como un conjunto de actividades enlazadas entre si que,
partiendo de uno o mas inputs (entradas) los transforma, generando un output (resultado).
Las actividades de cualquier organizacion pueden ser concebidas como integrantes de un
proceso determinado. De esta manera, cuando un cliente entra en un comercio para
efectuar una compra, cuando se solicita una linea telefénica, un certificado de propiedad, o la
inscripcién de una patente en el registro correspondiente, se estan activando procesos cuyos
resultados deberan ir encaminados a satisfacer una demanda.

Desde este punto de vista, una organizacién cualquiera puede ser considerada como un
sistema de procesos, mas o menos relacionados entre si, en los que buena parte de los
inputs seran generados por proveedores internos, y cuyos resultados iran frecuentemente
dirigidos hacia clientes también internos.

Esta situacién hard que el ambito y alcance de los procesos no sea homogéneo, debiendo
ser definido en cada caso cuando se aborda desde una de las distintas' estrategias propias
de la gestion de procesos. Quiere esto decir que, a veces, no es tan evidente donde se inicia
y donde finaliza un proceso, siendo necesario establecer una delimitacion a efectos
operativos, de direccion y control del proceso.

Un proceso puede ser realizado por una sola persona, o dentro de un mismo departamento.
Sin embargo, los mas complejos fluyen en la organizacion a través de diferentes areas
funcionales y departamentos, que se implican en aquél en mayor o menor medida.

El hecho de que en un proceso intervengan distintos departamentos dificulta—suldoHVERSIDAD

DE]
gestion, diluyendo la responsabilidad que esos departamentos tienen sobré %Isrp,i\%mo.l_é%)luﬁgm

LUCERO MOYA
palabra, cada area se responsabilizara del conjunto de actividades que desarrolla, pero la
responsabilidad y compromiso con la totalidad del proceso tenderd a no ser tomada por
nadie en concreto.

Evidentemente, la organizacion funcional no va a ser eliminada. Una organizacién posee
como caracteristica basica precisamente la division y especializacion del trabajo, asi como la

coordinacion de sus diferentes actividades, pero una vision de la misma centrada en sus

6



UNIVERSIDADo:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380
www.uho.edu.cu

procesos permite el mejor desenvolvimiento de los mismos, asi como la posibilidad de
centrarse en los receptores de los outputs de dichos procesos, es decir en los clientes.

A continuacion esbozamos, a grandes trazos, la etimologia de los términos “proyecto” y
“gestion por proyecto” hasta redondear las acepciones que nos interesan respalden nuestra
propuesta.

Segun la real academia espafiola de la lengua proyecto (del lat. proiectus) es: a)
Representado en perspectiva. b) Planta y disposicion que se forma para la realizacion de un
tratado, o para la ejecucion de algo de importancia. c) Designio o pensamiento de ejecutar
algo. d) Conjunto de escritos, célculos y dibujos que se hacen para dar idea de como ha de
ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o de ingenieria. €) Primer esquema o plan
de cualquier trabajo que se hace, a veces como prueba, antes de darle la forma definitiva.
Por su parte el Project Management Institute (PMI®)! establece que proyecto es una
planificacion que consiste en un conjunto de actividades que se encuentran interrelacionadas
y coordinadas para alcanzar objetivos dentro de los limites que imponen un presupuesto,
estdndares de calidad previamente establecidos y un lapso de tiempo definido con
anticipacion.

Esta misma prestigiosa institucién define a la gestiébn de proyectos como la aplicacion de
conocimientos varios, habilidades, herramientas, procedimientos y técnicas a las actividades
de un proyecto o programas de estos para satisfacer los requisitos exigidos por los mismos.
Hasta hoy la expresion mas acabada, organizacionalmente hablando, a nivel internacional de
la gestion de proyecto se da en “La Direccién Integrada de Proyecto” (DIP), que segun
Rafael Heredia Scasso (2004), es la direccién y coordinacién de los recursos humanos y
materiales, a lo largo de todo el Ciclo de Vida del Proyecto (Programa o,suma dey ERPIDAD

"HOLGUIN

(Project Life Cycle), mediante el uso de las mas modernas técnicas de direccion para
OSCAR LUCER MOYA

conseguir los objetivos prefijados de configuracion-Alcance, plazo de ejecucion, coste y
calidad.

' Es una organizacion internacional sin fines de lucro que asocia a profesionales para la gestién de proyectos.
Actualmente, es la mas grande del mundo en su rubro; dado que se encuentra integrada por mas de 260.000
miembros en alrededor de 171 paises. La oficina central se encuentra en la localidad de Newtown Square, en
la periferia de la ciudad de Filadelfia en Pennsylvania, Estados Unidos. Sus principales objetivos son: 1)
Formular estandares profesionales, 2) Generar conocimiento a través de la investigacion y 3) Promover la
Gestion de Proyectos.


zeno://es.wikipedia/A/Estados%20Unidos
zeno://es.wikipedia/A/Investigaci%C3%B3n
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Antes de concluir esta parte del tema, que esboza las definiciones que a nivel internacional
mas se emplean, queremos dejar definida la figura del gestor de proyectos por su
importancia dentro de la propuesta que se hace:

Gestor de proyectos: también conocido bajo el término gerente de proyecto;-director de

proyecto, lider de proyecto o encargado de proyecto, es la persona que tiene la
responsabilidad total de la planeacion y ejecucién acertadas de cualquier proyecto. Esta
figura se utiliza en la industria de la construccion, la arquitectura, el desarrollo de software y
diversas ocupaciones que se basan en la generacién o manutencion de un producto.

El gerente de proyecto debe poseer una combinacion de habilidades incluyendo una gran
capacidad inquisitiva, de detectar asunciones sin especificar y de resolver conflictos
interpersonales. Una de sus tareas mas importantes es el reconocimienta de los riesgos que
afectan directamente las probabilidades de éxito del proyecto, y la constante medicion, formal
e informalmente de dicho riesgo a lo largo del ciclo de vida del proyecto. El riesgo se
presenta mayormente como incertidumbre. El gerente de proyecto acertado es aquel que
enfoca esto como preocupacion principal. La mayor parte de los problemas que afectan un
proyecto se relacionan de un modo u otro a un riesgo. Un buen gerente de proyecto puede
reducir los riesgos significativamente, a menudo adhiriéndose a una politica de comunicacion
abierta, asegurandose de que cada participante significativo tenga una oportunidad de
expresar sus opiniones y preocupaciones. Un gerente de proyecto es el responsable de
tomar las decisiones necesarias de manera tal que el riesgo sea controlado y la
incertidumbre reducida al minimo. Cada decision tomada por el encargado de proyecto debe
involucrar un beneficio directo hacia el proyecto.

La experiencia acumulada en el sector agropecuario nacional y el tipo de, escenarid HBinERSIDAD

DE]
hablan a favor de, salvando las debidas distancias, emplear esta figura en I%L@QLeméﬂ%&(grle
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de la gestion por proyecto como meétodo de direccion en las organizaciones agroproductivas.
A escala nacional un grupo de importantes instituciones, cientificas, docentes y productivas
también han desarrollado definiciones. Por su alto valor metodologico y facil asimilacién
exponemos la dada por el Centro de Estudios Educacionales. ISPEJV el cual define un
proyecto como: “Plan de accion de caracter prospectivo e integrador, donde se anticipan y

articulan tareas, recursos y tiempos en funcion del logro de resultados y objetivos especificos
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que producen determinados beneficios y contribuyen a la solucion de problemas del
desarrollo en diferentes esferas".

El autor se apropia para el desarrollo del trabajo de la concepcion de proyecto dada por
Ezequiel Ander-Egg en 1999 a través de su “Hacia una metodologia del trabajo_social’ la
cual reza que proyecto es: jError! Marcador no definido.la unidad mas pequefia del
proceso de planificacion que forma parte de un programa, que puede realizarse con
independencia de otros proyectos, en este caso el proyecto tiene un maximo grado de
concrecion y especificidad. La elaboracion de un proyecto consiste esencialmente en
preparar un conjunto de acciones y actividades a realizar, que implican el uso y aplicacion de
recursos humanos, financieros y técnicos, en una determinada area o sector, con el fin de
lograr determinadas metas u objetivos".

Direccién por proyectos: el autor la asume como la disciplina que  planifica, organiza,
gestiona y controla actividades para cumplir objetivos tomando al proyecto como unidad de
planificacion; cuando se asume la direccidn por proyecto el referente para todas las acciones
de planificacién-organizacion y gestion-control es el proyecto, de manera tal que se pueda
culminar todo el trabajo requerido en el proyecto dentro del alcance, el tiempo, y coste
definidos. Este modelo de direccién se adopta cuando es necesario someter las acciones a
un doble flujo de autoridad. También cuando se trata de la ejecucion de proyectos de singular
importancia que requieren coordinaciones complejas en los cuales 'se deben implicar
especialistas de alta calificacion.

En la organizacién de proyecto cada director de proyecto tiene mando sobre el personal de
staff necesario para su ejecucion, asi como sobre 6rganos que forman parte de la cadena de
mando, personal de linea de la organizacion. La finalidad de la planeacion_por prl)%Bﬂ’&')EESlDAD
crear un plan de proyecto que un gestor pueda usar para acompafar elog(r:g\qrgg&gg SLJ:I:J
equipo de trabajo en el cumplimiento de los objetivos.

Es una planificaciéon basada en proyectos cuyos objetivos rinden a programas estratégicos
los cuales a su vez dan cuerpo y soporte al contenido de la estrategia tributando a la vision y
mision de la organizacion. De este modo la gestion de direccibn de la organizacion se
clarifica al gestionarse como una carpeta de proyectos. Donde destacan, para el caso que

Nnos ocupa, los proyectos de inversion, de desarrollo y los productivos.
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1.1.1 Importancia de la gestidn por proyectos en el sector agropecuario

En este toépico podemos decir que la direccidn por proyectos tiene como propositos:

Elevar la efectividad en el uso de todos los recursos puestos a disposicion de la
produccion o las inversiones agropecuarias,

Consolidar las actividades que en las cadenas de productivas de los productos/servicios
agropecuarios aportan valor,

Evitar derroches en el disefio de las cadenas de valor de los productos y servicios,

Asumir un  modelo de direccion descentralizada, imprescindible: cuando se estan
ejecutando simultaneamente acciones especificas, inversiones, produccién o desarrollo,
en frentes de trabajo desconcentrados. En este marco el rol de la alta direccion se limita a
coordinar servicios o acciones centrales que faciliten el trabajo de los equipos de los
diferentes proyectos y otras acciones de tipo legal e institucional,

dotar a la "planificacion estratégica"” de un contenido desglosable de forma coherente,
expresado en acciones y know how especificos para cada actividad, que permitan lograr
una derivacion gradual de los objetivos estratégicos mas efectiva por colectivo laboral
dejando claro plazo, responsable y presupuesto,

manejar con efectividad las demandas de aprendizaje progresivo y los procesos
internos de adaptaciéon mutua® que de forma espontanea se dan en la organizaciones,
en aras de una gestion exitosa de las demandas de insumos intelectuales y los conflictos
gue surjan a lo interno de la empresa y que puedan constituirse en riesgo para los
objetivos de los programas y proyectos. No se puede ignorar que durante el desarrollo de
las acciones se deben producir necesariamente reorganizaciones, reasignaciones de

recursos humanos y financieros, variaciones en la ubicacion de responsabilidadégﬁgfl

calendario de las actividades, OSCAR LUCERO MOYA

mejorar el acceso y veracidad de la informacion primaria necesaria para las funciones de
retroalimentacion y correccion de tendencias a través de la formulacion de proyectos,

programas o matrices de monitoreo y evaluacion,

2 E| autor se refiere a un método de integracion basado en la comunicacion directa formal e informal,
del jefe con los subordinados y entre éstos.
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— este modelo direccion permite contar con un referente para la asignacién de todo tipo de
recursos, incluyendo los presupuestarios: el proyecto, evitando conflictos y mejorando en
calidad y agilidad la toma de decisiones y por ultimo
— elevar el control al someter cada acciéon a un doble flujo de control o autoridad:-uno
administrativo o funcional de arriba hacia abajo y otro técnico o de proyecto que fluye
horizontalmente entre las partes implicadas.
1.1.2 Tipos de proyectos
Existen multiples clasificaciones de los proyectos, una de ellas los considera como
productivos y publicos o sociales, teniendo en cuenta sus propésitos.
Proyecto productivo: Son proyectos que buscan generar rentabilidad econémica y obtener
ganancias en unidades monetarias (dinero). Los promotores de estos proyectos suelen ser
empresas e individuos interesados en alcanzar beneficios economicos a partir de la
produccién de bienes o la prestacién de servicios.
Proyecto publico o social: Son los proyectos que buscan alcanzar un impacto sobre la
calidad de vida de la poblacion, lo cuales no se expresan en unidades monetarias (dinero).
Los promotores de estos proyectos son el estado, los organismos multilaterales, las ONG y
también las empresas, en sus politicas de responsabilidad social.
Otras clasificaciones de los proyectos son las siguientes:

— Basandose en el contenido del proyecto

= Proyectos de construccion
= Proyectos de Informatica

= Proyectos empresariales (en todos los sectores)

= Proyectos de desarrollo de productos LINIVERSIDAD
y P "HOLGUIN
— Basandose en la organizacién o estructura participante OSCAR LUCERO MOYA

= Proyectos Internos

= Proyectos de departamento

= Proyectos de unidades cruzadas

= Proyectos externos (de imagen corporativa o contratado a terceros)

— Basandose en la complejidad
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= Proyectos Simples

= Proyectos complejos

= Programas

= Mega proyectos
1.1.3 Caracteristicas fundamentales de los proyectos
Los proyectos como unidad de planificacion tienen muchas caracteristicas relevantes o no en
dependencia del sector o ambito donde se desarrolla la intervencion. En el marco de los
agronegocios resultan de la maxima importancia las siguiente tres:
a) Temporal
Temporal significa que cada proyecto tiene un comienzo definido y un final definido. El final
se alcanza cuando se han logrado los objetivos del proyecto o cuando gqueda claro que los
objetivos del proyecto no seran o no podran ser alcanzados, o cuando la necesidad del
proyecto ya no exista y el proyecto sea cancelado. Temporal no necesariamente significa de
corta duracién; muchos proyectos duran varios afios. En cada caso, sin embargo, la duracion
de un proyecto es limitada. Los proyectos no son esfuerzos continuos.
b) Productos, servicios o resultados Unicos

Un proyecto crea productos entregables unicos. Productos entregables son productos,
servicios o resultados. Los proyectos pueden crear:

* Un producto o articulo producido, que es cuantificable, y que puede ser un elemento
terminado o un componente

» La capacidad de prestar un servicio como, por ejemplo, las funciones del negocio que
respaldan la produccién o la distribucion

« Un resultado como, por ejemplo, salidas o documentos. La preséncia-de 8SIDAD
repetitivos no cambia la condicion fundamental de Unico del trabajo de un prQ%ecq\tQ.Lucﬁg)LSg:T

c) Elaboracion gradual

La elaboracion gradual es una caracteristica de los proyectos que acompafia a los conceptos
de temporal y unico. “Elaboracién gradual” significa desarrollar en pasos e ir aumentando
mediante incrementos. Por ejemplo, el alcance de un proyecto se define de forma general al
comienzo del proyecto, y se hace mas explicito y detallado a medida que el equipo del

proyecto desarrolla un mejor y mas completo entendimiento de los objetivos y de los
12
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productos entregables. La elaboracion gradual no debe confundirse con desvirtuar el

alcance.

Otras caracteristicas o atributos comunes a la mayoria de los proyectos y que

comportan pertinencia para cualquier sector productivo son las siguientes:

— Objetivo, la naturaleza del proyecto debe ser real, sustentable y medible

— Posee calendario de Actividades, debe tener un programa de actividades o plan de
trabajo

— Es complejo, no es nada sencillo y esta compuesto por multiples elementos

— Demanda recursos, requiere habilidades, conocimientos, capital y esfuerzo humano de
diversas areas de una organizacion o comunidad

— Tiene estructura organizacional, tiene roles y responsabilidades, ej. gerente de
proyecto, lider de proyecto, clientes, etc. Aunque cuando un proyecto Se inserta en una
organizacion que es dirigida por métodos distintos a la gestion por proyecto constituye una
anomalia organizacién debido a los fendmenos que a él se asocian, estos, los proyectos,
cuentan siempre con su estructura de gestion.

— Debe contar con sistema de Control e Informacién, por lo menos un sistema manual o
automatizado de registrar la documentacion e informacion relacionada al proyecto

1.1.4 Las tres restricciones tradicionales de los proyectos

Como cualquier empresa humana, los proyectos necesitan ser ejecutados y entregados bajo

ciertas restricciones. Tradicionalmente, estas restricciones han sido alcance, tiempo y costo.

Esto también se conoce como el Tridangulo de la Gestion de Proyectos, donde cada lado

representa una restriccion. Un lado del triangulo no puede ser modificado sin impactar a los
otros. Un refinamiento posterior de las restricciones separa la calidad del prob!ﬁ%l_ llDNAD
alcance, y hace de la calidad una cuarta restriccion. OSCAR LUCERO MOYA

La restriccion de tiempo se refiere a la cantidad de tiempo disponible para completar un
proyecto.

La restriccion de coste se refiere a la cantidad presupuestada para el proyecto.

La restriccion de alcance se refiere a lo que se debe hacer para producir el resultado final

del proyecto.
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Estas tres restricciones son frecuentemente competidoras entre ellas: incrementar el alcance
tipicamente aumenta el tiempo y el costo, una restriccion fuerte de tiempa puede significar un
incremento en costos y una reduccion en los alcances, y un presupuesto limitado puede
traducirse en un incremento en tiempo y una reduccién de los alcances.

La disciplina de la gestion de proyectos consiste en proporcionar las herramientas y técnicas
gue permiten al equipo de proyecto (no solamente al gerente del proyecto) organizar su
trabajo para cumplir con todas esas restricciones.

— Tiempo

El tiempo se descompone para propdsitos analiticos, es el tiempo requerido para completar
los componentes del proyecto que es, a su vez, descompuesto en el tiempo requerido para
completar cada tarea que contribuye a la finalizacién de cada accion. Cuando se realizan
tareas utilizando gestién de proyectos, es importante partir el trabajo en segmentos menores
para que sean faciles de seguir.

— Costo

El costo de desarrollar un proyecto depende de mudltiples variables incluyendo costos de
mano de obra, costos de materiales, administracion de riesgo, infraestructura (edificios,
maquinas, etc.), equipo y utilidades. Cuando se contrata a un consultor independiente para
un proyecto (como gestor de proyecto), el costo de gestion, tipicamente sera determinado
por la tarifa de la empresa consultora multiplicada por un estimado del avance del proyecto.

A escala nacional en el incremento de los costos de los proyectos participa de manera
elevada la demora en los plazos de ejecucion (alteracion del tiempo planificado)

— Alcance

Requerimientos especificados para el resultado final. La definicion global- de Iéﬁl C\)%(BB(ISJIDNAD
supone que el proyecto debe alcanzar y una descripcion especifica de lo gue, gl, resultade , A
final debe ser o debe realizar. Un componente principal del alcance es la calidad del producto
final. La cantidad de tiempo dedicado a las tareas individuales determina la calidad global del
proyecto. Algunas tareas pueden requerir una cantidad dada de tiempo para ser completadas
adecuadamente, pero con mas tiempo podrian ser completadas excepcionalmente. A lo largo
de un proyecto grande, la calidad puede tener un impacto muy significativo en el tiempo y en

el costo (o viceversa).
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1.1.5 Términos utilizados dentro de la gestion de proyectos

Los términos abajo indicados, son las denominaciones mas utilizadas en la gestion por

proyecto y por tanto el autor las asume y utiliza en su propuesta:

a) Arranque: en nuestro caso significa la etapa previa a la Operacién normal de las obras
del proyecto, cuando el beneficiario o propietario de los resultados del proyecto bajo
la direccion, apoyo y supervision del gestor de proyectos, realiza el arranque y puesta
en marcha de los equipos, instalaciones o entidades creadas o fortalecidas dentro de la
intervencion.

b) Contrato: Significa el documento que, siguiendo las pautas de la norma legal vigente, da
soporte a las relaciones de trabajo que se establecen entre las partes involucradas en la
ejecucién de los proyectos o programas. Establece sus condiciones generales y
particulares, plazos de ejecucion, pagos y otros compromisos que emanen de los
propésitos de los proyectos. Como regla se le incorporan anexos en aras de

complementar la informacion dada en el cuerpo del contrato.

c) Cronograma de ejecucion: Significa la programacion general y detallada a ser
desarrollada en el marco del proyecto, de acuerdo con lo estipulado en el contrato.

d) Dia: Significa un dia del calendario gregoriano y corresponde al periodo de 24 horas
consecutivas que se inicia a las 12:00 a.m. Dentro del proyecto constituye la unidad

cronoldgica béasica, toda la planificacion se realizada utilizando al dia como referencia.

e) Fecha efectiva: Significa la fecha en que se prevé el inicio de las acciones del proyecto y

que ha sido previamente acordado por escrito entre las partes dentro del cantratb] NVERSIDAD

o _ _ _ _ "HOLGUIN
f) Mes o Meses: Significa el tiempo consecutivo transcurrido desde cualqyigr.fecha:de MB A

mes calendario a la fecha correspondiente del siguiente mes. Sin embargo, para
propoésitos del cronograma de actividades, pagos y curvas de progreso fisico, mes debe
considerarse como mes calendario el cual se inicia el primer dia y termina el ultimo de

cada mes. El calendario sera el oficial adoptado por la Republica de Cuba.

g) Obra u Obras: Significa las constituidas por unidades, entidades, plantas o sistemas
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técnicamente integrados y asociados con el proyecto, tal como quede especificado en el

contrato y sus anexos.

h) Nombre del Proyecto: Significa que con una denominacion breve, sugerente y.atractiva el

proyecto debe ser registrado y presentado para su aprobacion y ejecucion.

i) Contexto: Significa el marco general en que se sitla el proyecto y analiza los problemas
gue debe resolver. Incluye ademas los antecedentes dados por la acumulacion de
experiencias y potencialidades, asi como la existencia de otras 'intervenciones por
proyectos anteriores que permitan al cliente dar garantias, al menos de tipo general de
que la inversion y su solicitud tienen un minimo de seriedad y factibilidad de ejecucion. Su

desarrollo es de la maxima importancia para financistas y decisores.

j) Objetivos: Significan aspiraciones, propésitos o fines globales de cambios a los que debe
contribuir el proyecto en correspondencia con los programas. En el disefo de un proyecto
el gestor no puede comprometerse en el contrato con cambios culturales o de conductas,
ni tampoco se pueden asumir responsabilidades con la adquisicibn de competencias que

el personal no posee y que resulten complejas.

k) Beneficiarios: Significa los grupos metas del proyecto. Debe precisarse quiénes son
beneficiarios directos e indirectos. Como regla se refiere a las instituciones, entidades,
localidades o personas que seran receptores de los productos y servicios del proyecto.

[) Participantes: Significa las personas naturales o juridicas que se involucran como actores
dentro de los programas o proyectos, en correspondencia con las ‘acciones previstas,
deben resolverse los canales de participacion. En el caso de proyectos Cﬁ'l varias

. . . : NIVERSIDAD
subcontrataciones o ejecutados por varias instituciones o entidades|| debe COPHIPRISEIIN

qguién ejerce liderazgo y el resto de los roles por cada caso. OSCAR LUCERO MOYA

m) Actividades: Significa las acciones que se emprenderan para lograr los resultados.
Deben estar calendariadas, presupuestadas, tener fijada fechas (inicio-final) y estar

asociadas a los ejecutores y responsables.

n) Resultados esperados: Significan los beneficios materiales o0 no materiales que debe

producir el proyecto para alcanzar los objetivos previstos. Los resultados deben ser
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planteados como productos y cambios tangibles empleando palabras no ambiguas.

o) Indicadores: Significan las medidas de rendimiento que nos dicen como se puede
reconocer que se han logrado los objetivos con éxito. Se enuncian .en términos de

cantidad, calidad y tiempo.

p) Fuentes de verificacion: Significan las fuentes de informacién que demuestran lo que se

ha logrado. Permiten la retroalimentacion.

g) Supuestos: Significan los indicadores sobre los factores inciertos o de riesgo. Son las
consideraciones o factores externos que estan fuera de control pero pueden afectar la
marcha del proyecto o el programa. Para estos casos debe consignarse en lo posible los

procedimientos de reajuste y los criterios de flexibilidad.

r) Presupuesto: Significa la definicion detallada de los costos de cada uno de las acciones
del proyecto. Esto incluye insumos, capital de trabajo, inversiones (AFT) y otros recursos
como los activos fijos intangibles (AFI).

s) Matriz: Significa la matriz de planificacion que se estila sea siguienda la metodologia del
marco légico. Esta matriz es contentiva de los siguientes elementos:

— Fin

— Objetivos

— Resultados esperados

— Indicadores

— Actividades

— Plazos

— Responsables Qﬁgféal]DNAD
— Presupuestos y recursos OSCAR LUCERO MOYA

t) Programa: Significa como planificacidén, un esquema que muestra la secuencia que lleva
a cabo un proceso; y también la suma de proyectos que como caracteristica comun tienen
el responder a un objetivo estratégico de los previstos en un documento de planificacion.

1.1.6 Factores que inhiben la gestién por proyecto en la empresa

Los trabajos de prospeccion realizados mediante entrevistas a cuadros y especialistas de la
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empresa y la delegacion del MINAG en la provincia, el estudio del cuerpo legal que soporta el

trabajo de la organizacion y el analisis de un grupo importante de trabajos realizados a nivel

de empresa con el propdsito de mejorar organizacionalmente la entidad, .nos permiten
deducir que los factores que més inhiben la implementacion de un modelo-de.direccion
basado en la gestion de proyecto son los siguientes:

— Salvo algunas excepciones el conocimiento del equipo de direccion sobre el tema es
limitado

— El estilo de direccién de las autoridades provinciales del sector privilegia las acciones del
nivel tactico-operativo en detrimento de las actividades que revisten valor estratégico para
la organizacion

— El tipo de planificacion que se realiza se concentra en el gué sin evaluar con la debida
profundidad el cdmo. Este tipo de planificacion hasta hoy dia se basa en lo que no se
tiene generando fuertes dependencias de elementos externos y un alto grado de
incertidumbre en los colectivos laborales.

— La empresa para el segmento 2012-2015 de la estrategia de trabajo del MINAG no
constituye prioridad en la provincia lo que presupone que la disponibilidad de recursos
sera igual a periodos anteriores.

— La institucionalidad reinante no promueve este tipo de innovaciones organizacionales que
constituyen cambios radicales en la forma de hacer direccion.

1.1.7 Actividades de la gestidén de proyectos

Como en topicos anteriores se explica el gestor o gerente de proyectos es una figura a la

cual la propuesta, que constituye este trabajo, le concede la maxima importancia por lo que a

continuacion se exponen las actividades que dentro de su cometido| tiene qué—Jﬁ%ﬁ%ﬁ&AD

Generalmente los gestores de proyectos son responsables de algunas o todasclas siguientesya

actividades:

— Redaccion de la propuesta: la propuesta describe los objetivos del proyecto y como se
llevaria a cabo. Incluye estimaciones de costo y tiempo y justifica por qué el contrato del
proyecto se debe dar a un equipo en particular o si sera gerenciado por la propia

organizacion.
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— Planificaciéon y calendarizacion del proyecto: se refiere a la identificacion de
actividades, hitos y entregas del proyecto.

— Estimacion de costos del proyecto: es una actividad relacionada con la estimacion de
los recursos requeridos para llevar a cabo el plan del proyecto. En el caso-de nuevas
inversiones requiere los estudios de factibilidad a partir de un apropiado pronéstico de
ventas del producto o servicio que se pretende ofertar.

— Supervision y revision del proyecto: la supervision es una actividad continua. El gestor
debe conocer el progreso del proyecto con los costos actuales y los planificados. También,
es normal tener varias revisiones formales de su gestion. Se hace una revision completa
del progreso y de los desarrollos técnicos del proyecto, teniendo en cuenta el estado del
proyecto. El resultado puede dar lugar a modificaciones o a una cancelacion.

— Seleccion y evaluacion del personal: los gestores, generalmente, seleccionan a las
personas que trabajardn en su proyecto o establecen un equipo ideal minimo para el
proyecto. Si el gestor es contratado a una organizacion externa a la empresa, teniendo en
cuenta que él asume todas las responsabilidades bajo contrato, es necesario respetar sus
decisiones en este particular sobre qué persona prefiere emplear por accion especifica.

— Redaccion y presentacion de informes: Los gestores son los responsables de informar
a los clientes y contratistas sobre el proyecto. Deben redactar documentos concisos y
coherentes que resuman la informacion critica de los informes detallados del proyecto.

1.1.8 La planificacion de proyectos
El planeamiento o planificacion de proyectos forma parte de la gestion de proyectos, la cual

se vale de cronogramas tales como la Matriz de Marco Légico MML"" para planear vy
subsecuentemente informar del progreso dentro del entorno del proyecto; Es el pro%_gmm@lDAD
cuantificar el tiempo y recursos que un proyecto costara. La finalidad del gL%rA%aLmu (?E&A‘ﬁé‘[:lj
proyecto es crear un plan de proyecto que un gestor de proyectos pueda usar para
acompanar el progreso de su equipo de trabajo.

Inicialmente, el espectro del proyecto es definido y los métodos apropiados (todas las tareas
necesarias) para completar el proyecto son determinados. Siguiendo a este paso, la duraciéon

para las distintas tareas necesarias para completar el trabajo son listadas y agrupadas en

una estructura de trabajo.
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Las dependencias ldgicas entre tareas son definidas usando un diagrama de actividad en
red, que permite la identificacion del camino critico. Calculos elaborados sobre los tiempos
pueden ser hechos usando software de gestion de proyectos.

Entonces los recursos pueden ser estimados y los costos para cada actividad-pueden. ser
optimizados a fin de alcanzar un balance entre uso de recursos y duracidn total para cumplir
con los objetivos del proyecto en el tiempo planificado.

Una vez establecido y aceptado, el plan se convierte en lo que es conocido en lugares de
habla inglesa como “baseline” (lineamiento base). El progreso sera medido contra este
lineamiento durante toda la vida del proyecto. El andlisis del progreso comparado con el

lineamiento base es conocido como manejo del valor ganado en inglés, “earned value

management”.

El planeamiento del proyecto no es algo para hacerse solamente una vez al comienzo del
proyecto. Observar el progreso de su equipo y actualizar adecuadamente el plan de proyecto
debe ser una tarea constante del gerente del proyecto. Un programa computacional de
gestion de proyectos puede ser util si es usado correctamente. Hay diversos patrones de
gestion de proyectos que describen en detalle como planear y controlar un proyecto.

1.1.9 Oficina de Gestion de Proyectos

Una oficina de gestién de proyectos, también conocida por sus siglas OGP o PMO (del
inglés project management office), es un departamento o equipo que define y mantiene

estandares de procesos, generalmente relacionados a la gestién de proyectos, dentro de una

organizacion. La oficina de gestiébn de proyectos trabaja en estandarizar y economizar
recursos mediante la repeticion de aspectos en la ejecucion de diferentes proyectos. La OGP

es la fuente de la documentacion, direcciébn y métrica en la practica de la gestié&nﬁ]ﬁdl&’i%lDAD
OLGUIN

ejecucion de proyectos.
OSCAR LUCERO MOYA

Una OGP puede basar sus principios de gestion de proyectos en metodologias, estandares y
normas de la industria, la agricultura, la construccion y las telecomunicaciones o las ciencias
sociales, y requisitos reguladores del gobierno. En algunos sectores el pais ha promovido a
las organizaciones a estandarizar sus procesos.

Organizaciones alrededor del mundo estan definiendo, compartiendo y recogiendo buenas

practicas en la gestiobn de procesos y proyectos. Cada vez mas, se esta asignando a las

20


zeno://es.wikipedia/A/Gesti%C3%B3n%20de%20proyectos
zeno://es.wikipedia/A/Proyecto

UNIVERSIDADo:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380
www.uho.edu.cu

OGP la responsabilidad de ejercer una influencia total sobre ellas, y de lograr una evolucion

de pensamiento que lleve hacia la continua mejora de la organizacion.

Las OGP pueden operar en aspectos que van desde proporcionar las funciones de respaldo

para la direccion de proyectos bajo la forma de formacion, software, politicas estandarizadas

y procedimientos, hasta la direccion y responsabilidad directas en si mismas para lograr los

objetivos de la organizacion.

Responsabilidades basicas de una Oficina de Gestion de Proyectos (OGP)

— Elaborar planes de capacitacion y formacion a los Gerentes de Proyecto y sus equipos
de trabajo.

— Documentar los procesos de gestion de proyectos.

— Coordinacién de los proyectos a su cargo.

— Administracion de los recursos asignados y/o compartidos en los proyectos

— Monitorear y controlar los proyectos con indicadores de costo, tiempo y calidad del
proyecto

— Estimar y programar en alto nivel las etapas de los proyectos y su interaccion con otros
planes.

— Evaluacion asistida del retorno de la inversion ROI

— Asistencia en la elaboracién del plan del proyecto

— Soporte administrativo y tecnoldgico en las herramientas de proyectos.

1.2.0 La direccién integrada de proyectos (DIP)

La Direccion Integrada de Proyecto, segun Rafael Heredia Scasso (2004), es la direccion y

coordinacion de los recursos humanos y materiales, a lo largo de todo el Ciclo de Vida del

Proyecto (Project Life Cycle), mediante el uso de las mas modernas técnicas de%%{ié IIDNAD

para conseguir los objetivos prefijados de configuracion-Alcance, plazo de ejecucion, ceesteryya

calidad.

La Asociacion Espafiola de Direccion Integrada de Proyecto (AEDIP) , en su Libro Blanco

sobre Direccién Integrada de Proyectos en la Construccion ha adoptado la expresion

Direccion Integrada de Proyectos como traduccion al castellano de los vocablos Project

Management adhiriéendose a los fundamentos que da Rafael Heredia, por considerar que
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puede reflejar con una mayor precision el significado de esta pluridisciplina, pues aunque no
es una traduccion exacta de la palabra, encierra el concepto de integracion vertical y
horizontal para la direccion de todos los recursos de que se disponen en-el proyecto o
programa.

En el mundo, el término direccion integrada de proyecto es el mas usado, principalmente
en el sector de la construccidn e industrial. Otros términos equivalentes son gestion de

proyectos, gestion integral de proyectos y gerencia de proyectos.

Sin embargo muchos expertos no coinciden con esta postura. Son del criterio de traducir el
término “Project Management” con la frase “gestion integrada de proyectos”, por entender
gue es la que mejor se adapta a su significado en espafol, porque ya es tipico, utilizar la
figura del gestor de proyecto o0 Project Manager, contratandose, ya que por ley tiene la
facultad juridica de dirigir el proyecto, aunque no todos los aspectos de este. A partir de una
exigencia legal, el director facultativo debe poseer unos determinados conocimientos
avalados por una titulacién académica oficial y el reconocimiento consiguiente de un colegio
profesional al cual se ha inscrito. A este director facultativo se le llama ordinariamente
también el director del proyecto.

Otra definicion a tener en cuenta es la dada por la Asociacion Espafola de Ingenieria de
Proyectos (AEIPRO), miembro de la International Project Management Association (IPMA),
que define la “ingenieria de proyectos” como la concepcion, planteamiento, organizacion,
disefio, ejecucion y verificacion de dispositivos, procesos, sistemas, construcciones e
instalaciones en cualquier campo tecnolégico o de gestion. Comprende también las
interacciones derivadas del desarrollo, utilizacién y desactivacién del objeto del proyecto con
el entorno con el que se relaciona. UNIVERSIDAD

DE]
La decision de adoptar servicios de direccion integrada project management Q%LE'HIN

OSCTAR LUCERO MOYA

proyecto, responde al interés de un cliente (actor demandante del servicio) de que se
acometa la gestion de un proyecto de tal forma que contemple toda la globalidad de la
situacion: desde la correcta definicion de la solucién, pasando por la buena ejecucion de lo
proyectado, hasta cualquier otra circunstancia externa o interna al proceso y que de alguna
forma le pueda afectar. Se trata, por tanto, de algo mas que “dirigir” un proyecto, que es lo

gue hace un director de proyecto, y, en su caso, director “facultativo” cuando el proyecto es
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integral; hay que “gestionar” toda la operacion, con ingredientes de tipo financiero, sociales,
técnicos y en general estratégicos, en consonancia con los del cliente que contempla la
situacion propia del contexto en que se desenvuelve, dentro de una empresa, un pais, una
ciudad, una sociedad, un sistema financiero, un determinado tipo de productores, usuariosy
resto de actores.

— Alcance de la DIP

Los servicios de Project Management (DIP) deberian comenzar en la fase de concepcion y
viabilidad del proyecto, que es donde el factor de riesgos es mas intenso. Sin embargo, en el
sector agropecuario no siempre ha sido asi. Es mas, la DIP se le ha relacionado mas con el
‘momento constructivo”, una vez que han sido decidido localizacion y tamafo que
constituyen decisiones trascendentes para el proyecto.

La direccién integrada de proyecto (DIP) se trata de un contrato de confianza, en el que el
propietario (estatal o privado) delega la responsabilidad a un Unico agente, quién se encarga
de la planificacion, el control del disefio y la gestion de sub-contratacién de las acciones, asi
como de la coordinacion, supervision y control de las ejecucion de la mismas, manteniendo
siempre en manos de el propietario el control para la correcta realizacion del Proyecto en
todas sus fases, en el plazo previsto y con el presupuesto estimado. Y todo ello mediante el
cobro de unos honorarios profesionales. Es un servicio profesional, independiente, que actia
en nombre y como parte de la Direccion del cliente.

— Fases de la Direccion Integrada de Proyectos

Fase conceptual y Estudio de viabilidad: se subdivide en “Definicion de Estrategia” y
‘Fase Previa”. Efectivamente, se trata de una nueva denominacion pero con conceptos
equiparables por la Fase Conceptual, es el momento donde se define ta, SstERSIDAD
propiamente dicha; mientras que el Estudio de Viabilidad es una mas de las ggyyip@ggg%lé é;[:l:l
Fase Previa.

En todo caso, sea una fase o dos, la mision fundamental es determinar junto con el cliente
los objetivos del proyecto: configuracion o alcance, coste, plazo y calidad.

Se conforma y formula la idea del producto que se pretende obtener con el proyecto y se
determina si es lo suficientemente prometedor para lo que se estudia detalladamente su

factibilidad o viabilidad técnico econdmica y sobre la base de este estudio se decide si se
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acomete o no el Proyecto.

Normalmente esta etapa esta vinculada a los trabajos de disefio en las ideas conceptuales y
Anteproyectos/Soluciones Principales, que son las documentaciones técnicas base de los
respectivos estudios. En esta etapa se acometen los estudios de mercado,. incluyendo
localizacion y tamafio; factibilidad econémica y otros que se consideren necesarios

Fase de Definicion o Proyecto Técnico: Se redactan los proyectos de comercializacion,
mapa de proceso e ingenieria, organizacion de la produccion y gestion de personas
incluyendo necesidades de personas y formativas, por parte los equipos redactores de los
mismos y se colabora con el cliente en la obtencién de la financiacion.

Como se puede apreciar, pareciera que es mas propio llamarla Fase de Definicion, porque
Proyecto Técnico, es el resultado final de una serie de definiciones y actividades.

Se elabora toda la documentacién técnica-econGmica-organizativa que define: 1) qué se va a
realizar, 2) como se va a realizar, 3) cuando se va a realizar y 4) con qué se va a realizar
Fase de Ejecuciébn o Construccion: Se ejecutan materialmente todas las tareas,
actividades, procesos definidos en la fase anterior. En los proyectos de construccion se
corresponde con lo que se conoce como “Obra”, en los proyectos productivos las actividades
son més abarcadoras.

A su vez se divide en dos: En un primer momento contratacion, de acuerdo a los paquetes
‘responsables” en que se decida efectuar la misma, y existe la posibilidad de solapar la
ejecucion de la obra, dirigiendo y controlando la ejecucion técnica y econémicamente, asi
como de acuerdo al Plan de Control de Calidad preestablecido por la DIP.

Fase de Desactivaciéon del Proyecto o de “Entrega y Puesta en Marcha”.
Fundamentalmente incluye: cierre de cuentas del proyecto, entrega de informacién UENGERSIDAD

DE]
. - o . : .OL%IUIN
entrega de manuales de operacion y procedimiento, tramitacion de permisgs y licencias de

R LUCERO MOYA
organismos competentes e inscripciones en registros comerciales para la puesta en marcha
de las nuevas actividades productivas
Se produce la entrega y puesta en marcha del equipamiento. Cada vez es mas frecuente que
el servicio de project management abarque otras actividades durante el primer afio de vida
del equipamiento, como son los servicios de asistencia técnica y formacion del personal del

cliente
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1.2.1 Evaluacion de proyectos

En gestion de proyectos, la evaluacidén de proyectos es un proceso por el cual se determina
el establecimiento de cambios generados por un proyecto a partir de la comparacion entre el
estado actual y el estado previsto en su planificacion. Es decir, se intenta conocer.qué tanto
un proyecto ha logrado cumplir sus objetivos o bien qué tanta capacidad poseeria para
cumplirlos.

En una evaluacion de proyectos siempre se produce informacion para la toma de decisiones,
por lo cual también se le puede considerar como una actividad orientada a mejorar la eficacia
de los proyectos en relacion con sus fines, ademas de promover mayor eficiencia en la
asignacion de recursos. En este sentido, cabe precisar que la evaluacion no es un fin en si
misma, mas bien es un medio para optimizar la gestién de los proyectos.

— Tipos de evaluacion

Sequn el nivel de gestidn

La evaluacion de proyectos la podemos clasificar de la siguiente manera:
Politica-Estratégica: La parte politica vera la parte social y politica y su consistencia para
trascender en el tiempo y que sea en cierta forma equitativo.

Administrativa: En el caso administrativo, el fin siempre es la mayor racionalizacion de
todos los recursos, el logro de sus planes, objetivos, metas, actividades, programas;
expresion de la eficiencia y eficacia en su mayor expresion.

Técnica: Lo técnico es una mezcla de lo anterior y lo propio, ya que incide hoy en dia al
mejor logro de los dos puntos anteriores, por el avance en los descubrimientos, su rapidez,
medicién y precision. Ya dependera de cada ciencia que enfoque ‘cientifico y técnico

aplicaran. UNIVERSIDAD
"HOLGUIN

Segun la naturaleza de la evaluacion 0SCAR LUCERO MOYA

La evaluacion de proyectos puede ser vista de dos Opticas diferentes:

Evaluacion privada: Que incluye a la "evaluacién econémica" que asume que el proyecto
esta totalmente financiado con capital propio, por lo que no hay que pedir crédito, y por otro
lado la "evaluacion financiera”, que incluye financiamiento externo. Para el caso que nos
ocupa podemos aplicar este tipo de evaluacidon en proyectos de emprendimiento en

actividades econdmicas de trabajadores por cuenta propia y productores agropecuarios en
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tierras de usufructo.

Evaluacién social: En la evaluacion social, tanto los beneficios como los costos se valoran a

precios sombra de eficiencia. Aqui interesan los bienes y servicios reales utilizados y

producidos por el proyecto.

Seqln el momento en gue se realiza

Los distintos tipos de evaluacion varian segun el momento en que se realicen. Los tipos de
evaluacion son: ex-ante, ex-post y de impacto.

Evaluacion ex-ante: Se efectla antes de la aprobacion del proyecto y busca conocer su
pertinencia, viabilidad y eficacia potencial. Este tipo de evaluacion consiste en seleccionar de
entre varias alternativas técnicamente factibles a la que produce el mayor impacto al minimo
costo.

Este tipo de evaluacion supone la incorporacion de ajustes necesarios en el disefio del
proyecto, lo cual podria generar incluso el cambio de localizacién, tamafia y el presupuesto.
Evaluacion de proceso, operativa, de medio término o continua: Se hace mientras el
proyecto se va desarrollando y guarda estrecha relacion con el monitoreo del proyecto.
Permite conocer en qué medida se vienen logrando los objetivos (Resultados en caso de

marco |8gico); en relaciébn con esto, una evaluacion de este tipo debe buscar aportar al

perfeccionamiento del modelo de intervencion empleado y a identificar lecciones aprendidas.
Las fuentes financieras suelen requerir la realizacion de este tipo de evaluacion para ejecutar
los desembolsos periddicos.

Evaluacion ex-post, de resultados o de fin de proyecto: Se realiza cuando culmina el
proyecto. Se enfoca en indagar el nivel de cumplimiento de los objetivos (Propésito y

Resultados en caso de marco I6gico) asimismo busca demostrar que los |cambies,pldtiItiERSIDAD

. N . . - DEHOlt_GUlN
son consecuencia de las actividades del proyecto (exclusivamente o en interaccion con otras

fuentes); para esto suele recurrir a un disefio experimental. No solo indaga por cambios
positivos, también analiza efectos negativos e inesperados.
Evaluacion de impacto: Es la que indaga por los cambios permanentes y las mejoras de la

calidad de vida producidos por el proyecto, es decir, se enfoca en conocer la sostenibilidad

de los cambios alcanzados y los efectos imprevistos (positivos 0 negativos). En caso de

disefio con marco l6gico, se enfoca en la evaluacion del Fin de la jerarquia de objetivos. Esta
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evaluacion necesariamente debe ser realizada luego de un tiempo de culminado el proyecto
y no inmediatamente que éste concluya, el tiempo recomendado para efectuar la evaluacion
de impacto es de 5 afios.

Cuando el proyecto se ejecuta hacia dentro de una organizacion la evaluacién.de impacto
tiene que ver con elementos béasicos, en el orden financiero: Valor Actualizado Neto, Tasa
Interna de Retorno y momento de entrada en rentabilidad, asi como los montos del capital de
trabajo necesario; en lo social, calidad y cantidad de los empleos quée genera junto a la
importancia social intrinseca del producto o servicio que se oferta son los factores a
considerar y en la variable ambiental el analisis se focaliza en la eficacia y eficiencia de las
medidas o soluciones ingenieras empleadas para disminuir los impactos sobre el medio.
Cabe considerar que las evaluaciones ex-ante y de proceso son consideradas como
evaluaciones formativas debido a que se producen mientras se da la preparacion y/o
ejecucioén del proyecto y sus conclusiones sirven para optimizar la ejecucién del mismo y, en
caso de ser necesario corregir tendencias; en tanto que las evaluaciones de resultados y de
impacto vienen a ser evaluaciones sumativas, que ocurren al culminar el proyecto e incluso
un tiempo después de haber culminado, ocurriendo que sus conclusiones serviran para ser
transferidas a otras experiencias pero ya no podran tener una aplicacion directa en el
proyecto que ha concluido.

Las evaluaciones de resultados y de impacto requieren asumir un disefio especifico de
investigacion, como se vera mas adelante. Es pertinente que se constituyan en si misma
COMOo proyectos.

— Criterios utilizados para evaluar proyectos

La evaluacion de proyectos, en sus distintos tipos, contempla una serie de criterios hhéWﬁBéIDAD
permiten establecer sus conclusiones. En funcion del campo, empresa u organjzacion. goldﬁg:lf
se trate, es que se emplearan una serie de criterios u otros que guarden relacion con los
objetivos estratégicos que se persigan.

No existen criterios unicos, por lo general los criterios surgen en funcion de la naturaleza de
cada proyecto pero existe cierto consenso en la necesidad de analizar la pertinencia,
eficacia, eficiencia y sostenibilidad de los proyectos.

Pertinencia o relevancia: Observa la congruencia entre los objetivos del proyecto y las
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necesidades identificadas y los intereses de la poblacion e instituciones (consenso social).

Se observa especialmente en la evaluacién ex-ante pero también en los demas tipos de

evaluacion.

Eficacia: Es el grado en que se han cumplido los objetivos. Se observa en las evaluaciones

de tipo continua y ex-post.

Eficiencia: Indica el modo en que se han organizado y empleado los recursos disponibles en

la implementacion del proyecto. Este criterio es usual en el analisis costo-beneficio realizado

en la evaluacion ex-ante.

Sostenibilidad: Establece que es la medida en que la poblacion y/o las organizaciones

mantienen vigentes los cambios logrados por el proyecto una vez que este ha finalizado.

Suele considerarse en las evaluaciones de impacto.

— Dificultades en la evaluacién de proyectos

La labor de evaluacion de proyectos no es facil y conlleva multiples dificultades, muchas de

ellas de orden metodoldgico pero también de orden institucional.

= Falta de disponibilidad de informacién.

= No contar con personal calificado para efectuar el trabajo.

= Clientelismo de la organizacion o poblacion beneficiaria y de los encargados de la
ejecucion del proyecto.

— Carencia de un sistema de evaluacion y monitoreo, por lo que no se conoce el proceso
desarrollado.

— Resistencias de la comunidad. En este caso muchas veces ocurre gque la poblacion u

organizacion ha recibido muchas promesas incumplidas por parte de los decisores o bien

IDAD
IN
actitud contraria hacia éste; también se presentan resistencias debido @ Jos PrejtiGiO ey

se ha generado una expectativa muy alta frente al proyecto, por lo|/cual desayﬂ%%
ignorancia de los directivos beneficiarios.
1.2.2 Bases metodoldgicas para la insercion de la organizacion de proyectos en la
organizacion tradicional

En este topico el autor expone el soporte técnico-metodolodgico y legal utilizado para la
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implementacion de la organizacidbn de proyectos en las condiciones de las empresas
agropecuarias municipales. Todavia aqui se incluyen algunos elementos tedricos
imprescindibles en el abordaje del tema, pues la propuesta no constituye una nueva
tecnologia organizacional, si no que se basa en elementos ya existentes, conocidos y
utiizados en diferente modelos de gestion, que por afios se han asumido por las
organizaciones con diferentes niveles de éxito.

Igualmente en este aparte se tiene en cuenta el marco legal vigente y factores que a futuro
pueden afectar, dentro del entorno, a la organizacion.

El abordaje de este punto se hace concientes de que no son las estructuras las que
desataran los necesarios cambios en la gestion del sector empresarial agropecuario
nacional; son los hombres y mujeres del sector los que deben modificar conductas para
obtener resultados.

Se hace en este aspecto un recorrido por las estructuras mas utilizadas y la que se pretende
implementar y los principios adhocraticos tan desconocidos como utilizados.

— Estructura matricial

Es un tipo de estructura con cada vez mayor aplicacion, tanto por parte de las empresas
como por parte de organizaciones sin fines de lucro.

El origen de esta configuracion hay que buscarlo, quizas, en la denominada organizacion de
proyectos y en la necesidad de configurar la estructura organizativa en base a un doble flujo
de autoridad. La organizacion de proyecto es un tipo de organizaciéon que se adopta cuando
se trata de la realizacion de proyectos de singular importancia, tales que requieran
coordinaciones complejas y en los que se deban implicar especialistas. Comenzaron a
utilizarse en empresas dedicadas a la construccion aerondutica. Su caracteri%tﬁbdlc\)fli_ig.@lDAD
notable es la existencia de dos lineas de autoridad: la horizontal y la vertical. A, ellg, gyqug:l:J
afiadirle su peculiar sistema de comunicacion y su caracter de temporalidad. No existe,
realmente, un solo modelo de organizacién de proyectos (Duncan, 1975; Luthans, 1980),
disefiandose diversas estructuras segun el tipo de proyecto, su duracion, si se trata de un
solo proyecto o son proyectos que se repiten, etc. Asi, existe una organizacion de proyectos
en la que cada director de proyecto tiene mando sobre todo el personal necesario para su

ejecucion, personal que se agrupa tanto en 6rganos staff, como érganos que forman parte de
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la cadena de mando (6rganos linea). El organigrama de tal organizacion aparece en el
(Anexo #3).

En este tipo de organizacion, cuando el proyecto finaliza el personal implicado en él pasa a
otro proyecto o se integra en los departamentos funcionales.

La organizacion matricial es, pues, el resultado de la necesidad de combinar una
organizacion de proyecto y una organizacion funcional. Galbraith (1971, 1973) senala que las
organizaciones matriciales fluctian entre dos extremos: la organizacion de proyecto pura y la
organizacion funcional pura, existiendo en consecuencia varios disefios de organizaciones
matriciales.

Como hemos indicado, la caracteristica mas destacable de la organizacion matricial es la
existencia de un doble flujo de autoridad (Galbraith 1971, 1973; Knight, 1976). La autoridad
funcional, que fluye verticalmente de arriba abajo y que es la empleada en las estructuras
organizativas tradicionales. El otro flujo de autoridad, la autoridad técnica o de proyectos,
fluye horizontalmente. Precisamente, la combinacién de organizacion funcional con la
organizacion de proyectos (que también puede ser de productos o de areas geograficas), y el
consiguiente doble flujo de autoridad, puede ser representada mediante una matriz como la
gue se representa en el (Anexo #4), (de ahi su denominacion de organizacion matricial).
Concluyendo este apartado podemos decir, que teniendo en cuenta lo explicado, este tipo de
estructura es la que se debe utilizar cuando conviven en una empresa los dos tipos de
organizacion. También es el ideal cuando una empresa pretende migrar de un modelo
funcional a una organizacion de proyectos, de esto Ultimo nace nuestra intension de utilizarla,
en una de sus posibles versiones, en nuestra propuesta.

Por lo antes expuesto, desde el punto de vista tedrico, este procedimiento ddbdli’s!ERGlDAD
organizacional constituye uno de los soportes metodoldgicos para nuestra propues;tzls}ctmlcc}‘ gg I:J
la adhocracia la cual se utiliza para definir los criterios de seleccién y de procedimiento a la
hora de constituir los equipos de proyecto y formular los planes de accion.

1.2.3 La adhocracia en las configuraciones organizacionales

Segun el diccionario adhocracia es la ausencia de jerarquia, y es por tanto lo opuesto a
burocracia. Es una palabra hibrida entre ad-hoc y el sufijo cracia. El término se usa en la

teoria de gestion de organizaciones. En condiciones de adhocracia todos los miembros de
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una organizacién tienen autoridad para tomar decisiones y llevar a cabo acciones que
afectan al futuro de la organizacion.

Alvin Toffler apunt6 en su libro “El shock del futuro” que las adhocracias se. volveran mas
comunes y probablemente reemplacen la burocracia en el futuro proximo. También advierte
gue lo mas frecuente sera que lleguen como estructuras temporales, formadas por los
mejores para resolver un problema dado y disueltas tras ello. Un ejemplo son los grupos de
trabajo interdepartamentales y los equipos de proyectos los cuales cuando concluye este se
disuelven o pasan a otro proyecto.

La palabra fue acufiada en 1964 por Bennis y Slater; y Henry Mintzberg incorporé este
concepto en su tipologia de las configuraciones organizacionales. Para €l las organizaciones
adhocréticas coordinan tareas a través de la adaptacion mutua de sus integrantes y estan
dominadas por la presion hacia la colaboracién. Son organizaciones orientadas hacia la
innovacion y el cambio. Deben permanecer flexibles ya que éstas cambian su forma interna
con frecuencia.

De lo anterior, la importancia de este tipo de organizaciones para ejercer su encargo socio-
productivo en un entorno de tanta incertidumbre como el nuestro en cuanto a disponibilidad
de recursos y situacion climética se refiere.

Es precisamente en su base conceptual donde vemos la necesidad de implementar el
modelo adhocréatico con una estructura matricial (organizacion de proyectos) en las empresas
del sector agrario nacional sobre todo en periodos de inversiones o picos de actividad como
pueden ser las siembras, las cosechas o grandes volumenes de productos a beneficiar.
También lo consideramos util en proyectos esencialmente productivos ‘0 de prestacion de
servicios de apoyo en el sector agropecuario. !).E[NIVERSIDAD
Si convertimos cada objetivo en un proyecto bien estructurado con todasog,lcjﬁ,RaLc&llgg](%ld%g :I:J
adecuadamente disefladas y ponemos bajo su responsabilidad a los mejores entonces las
posibilidades de tener éxito en el logro de los objetivos planteados se incrementan
disminuyendo incertidumbre y riesgo.

Para el caso especifico de la propuesta, los principios adhocraticos los asumimos para
formar los equipos de proyectos y crear las bases legales, organizativas y de procedimiento
para que ejerzan sus funciones dentro de cada grupo de trabajo.
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En la implementacion de la adhocracia como experiencia no se pueden pasar por alto sus

limitantes mas significativas: su ineficiencia como modelo global de org

dificultades de funcionamiento derivadas de la falta de autoridad y coord ambié
producen problemas entre las personas miembros de la empresa provoc i
continuos y la falta de bases fijas para la definicion de tareas. I
LINIVERSIDAD
HoOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA
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Capitulo #2 Materiales y Métodos

La vida nos demuestra que dentro de todo grupo humano hay culturas que se hacen
dominantes, producto a que han sido creencias consideradas validas durante-mucho tiempo
y entonces son trasmitidas de generacion en generacion. Una de esas creencias.es la.que
predice: “no podemos hacer cambios drasticos, ni muy revolucionarios porque los niveles
superiores no lo van a aceptar”. Siguiendo esta logica nuestro trabajo esta condenado al
fracaso, por ello queremos pensar que el actual contexto nacional, proclive al cambio; y la
imperiosa necesidad que tiene el pais de que el Ministerio de la Agricultura cumpla con su
mision, histéricamente incumplida, permitan que el mismo se implemente en la misma
medida que demuestre su validez.

El trabajo se desarrollo entre los meses de noviembre 2011 y abril de 2012 por el autor y un
equipo de trabajo de la Direccion de Técnica y Desarrollo de la empresa agropecuaria

“Antonio Maceo”.

2.1 Propuesta de Metodologia

La metodologia que se propone pretende apoyar el proceso de actualizacion de los sistemas
organizacionales que se lleva a cabo en el sector agropecuario de modo que permita
atemperar los mismos a los nuevos escenarios.

Como sucede siempre, los sistemas organizacionales implementados en el MINAG, se han

ido transformando en correspondencia con su historia, y como parte de la misma, su
disefio estructural basico, refleja el paradigma organizativo de la epoca en que se
constituyd. Esta situacion es preciso modificarla pues hoy ya no responden de forma
apropiada a la busqueda de la necesaria efectividad de la gestion de direccion. UNIVERSIDAD

. . ) . "HOLGUIN
Inscrita en esta logica la metodologia que se propone, integra en su cuerpoolsos esquemas 'y

CAR LUCERO M
herramientas de la planeacion estratégica participativa, las ventajas de la organizacion por
proyectos que dota de un contenido a la estrategia clarificado, de facil manejo y control, asi
como intenta montar una estructura matricial, coherente con los objetivos y recursos que
posee la organizacién, que permita a la empresa dar una respuesta mas efectiva a sus
clientes.

Esta propuesta tiene, como propésito supremo, contribuir a mejorar el proceso de
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produccion, dentro del marco legal reinante, a partir de un modelo de gestion que facilite la
optimizacién progresiva de las cadenas de valor de los principales praductos previstos a
comercializar dentro del encargo social de la organizacion.

Pasos de la metodologia

1°. Formular la estrategia de desarrollo de la organizacion,

2°. Identificar a partir de las potencialidades y respondiendo a la wvision y mision, los
programas,

3°. Identificar carpetas de proyectos por programas que tributen a cadenas de valor
completas,

a) Una vez identificadas las producciones a cubrir con proyectos y ya dentro de sus
cadenas de valor se evallan las actividades organizativas y tecnolégicas en funcion
de la “aportaciéon de valor” en aras de eliminar los derroche.

b) Cuando se trate de un nuevo producto que se asume por la organizacién y desate un

proceso inversionista entonces se procede del siguiente modo:
Estudio de mercado
Estudio de localizacion
Estudio de tamafio
Estudio de produccién

Estudio econdmico-financiero

L R

Estudio sobre gestién del potencial humano (incluye demandas formativas)
= Formulacion del proyecto que cubre la gestion de la nueva actividad

4°,  Implementar la estructura organizacional apropiada teniendo en cuenta la estrategia, los

objetivos y recursos disponibles, Qﬁlc\)/E&SJIIDNAD
5°. Formulacién del programa de seguimiento y evaluacién (control) OSCAR LUCERO MOYA

2.2 Desarrollo de los pasos de la metodologia

Primer paso: Formular la estrategia de desarrollo

Como antes se expone la formulacion de la estrategia de desarrollo se realizara siguiendo los
preceptos de la planificacion estratégica participativa (PEP)

El proceso de planificacion estratégica participativa (PEP) consta de las siguientes etapas:

34



UNIVERSIDADo:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380
www.uho.edu.cu

1°.  Preparacién parala PEP en la organizacion

En el momento que se decide aplicar esta metodologia, es necesario:

a) Realizar un analisis por parte de la alta direccion y después que se decidan los aspectos
fundamentales se socializa con los trabajadores. Este analisis debe enfocarse en los fines
que se persiguen con la implementacion de este tipo de planificacion en la organizacion,
asi como en las acciones a emprender para implementarla. No se puede pasar por alto la
definicion de los canales a utilizar para garantizar la participacion de todos en el proceso
de construccion del documento de planificacion.

b) Posterior a lo anterior se inicia un proceso de sensibilizacion de modo tal que se garantice
la participacion de todos los trabajadores en la construccion de la PEP. También es vital
conocer la opinién y actitud de socios estratégicos y decisores del sector.

c) Cuando todo estd decidido al respecto se inicia el proceso de capacitacion de la
organizacion para la construccion- implementacion de la PEP. Ademas se selecciona un
coordinador general para todo el trabajo por emprender. Nunca debe ser la maxima figura
del organigrama (director general) pero si puede ser una persona contratada para estos
fines a un tercero.

2°. Caracterizacion de la organizacion (Anexo#5)

En este apartado se hace un levantamiento hasta el detalle de todos l0s aspectos que tienen
relevancia para el desarrollo de la organizacion en los aspectos técnicos, organizacionales,
institucionales, fisico- geografico y edafocliméticos, por ser una organizacion del sector
agrario..

3°. Elaboracion de la Mision

Apliqguemos los razonamientos teéricos expuestos en el capitulo anteriof_que~h&bMiVERSIBAD
"HOLGUIN

elementos basicos que debe contener una mision:
OSCAR LUCERO MOYA

= Para qué existe,

= Cuél es su funcion social y

= qué hace la organizacion.

Los elementos componentes de la mision dispuestos de una forma adecuada son los

gue dicen para qué existe la organizacion y toman en consideracion:
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— Definicién del negocio o actividad en qué esta la entidad, donde actia, para quienes

lo hace, esto se enfoca hacia el cliente, consumidor o usuario, mas que al servicio o
producto que se oferta. Debe incluir los segmentos de mercado a los que van
dirigidos dichos productos o servicios. En otras palabras, quienes, qué y como.

— Cuales son sus metas principales. A donde aspira a llegar. Lo que desea alcanzar o

mantener la organizacion.

— Cual es su filosofia corporativa. Como actia o actuara, cOmo expresa y materializa

sus valores. Es el conjunto de creencias basicas, la cultura, las aspiraciones, las
prioridades que deben orientar el comportamiento de la 'organizacion y sus
miembros.

— ¢+ CoOmo elaborar la mision?

A continuacion se analiza la propuesta de (Diaz Lorca, 2007) y que el autor asume,
acerca de un algoritmo para elaborar la mision el cual tiene como base que para
concebir la expresion de la misién es importante considerar:
1 ¢Quiénes somos?, ¢que nos prestigia o hace sentir orgullosos?
2 ¢Qué es lo mas genuino, singular o auténtico que nos identifica?
3 ¢a qué nos dedicamos o qué es lo que ofrecemos a nuestros clientes en
términos de servicios o producto?
¢.donde estamos fisicamente?
¢para qué existimos o qué de nosotros es valioso para el cliente. ¢qué

necesidad satisfacemos? UNIVERSIDAD
"HOLGUIN

6 ¢a quienes satisfacemos o quienes son nuestros clientes?
OSCAR LUCERO MOYA

7 ¢Qué particularidades tiene nuestro trabajo o cOmo prestamos nuestros
servicios?
El autor agrega que la redaccion de la mision debe ser sencilla, clara y lo mas concisa
dentro de lo posible, no debe contener elementos innecesarios.

4° Redaccion de la Vision
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Ahora corresponde analizar el concepto de vision para cual asumiremos la definicion
siguiente: Constituye un macro objetivo a alcanzar. Es una imagen ideal y unica del
futuro. Su poder depende de la capacidad de concentracion de esfuerzo para su
cumplimiento y del compromiso de los miembros de la organizacion para lograr las
metas. Todas las visiones tienen un sentido de lo posible de lo alcanzable.

Es algo que vale la pena alcanzar. Le da significado al trabajo que desarrollan todas las
personas en la organizacion.

La visidon generalmente la desarrollan los lideres quienes la comparten con todos los
miembros de la organizacion y a través de la persuasion y el ejemplo personal logran
gue todos la sientan como suya propia.

Otra definicion de vision considerada por el autor la ve como una declaracion acerca de
coémo lucird la organizacién en el futuro. En inspiracion, pero clara, retadora pero
sensible, estable pero flexible; y prepara para el futuro haciendo honor al pasado.

—  ¢+CoOmo elaborar la vision?

Diversos autores proponen sugerencias, recomendaciones o incluso sistemas de

preguntas para la visidn, a partir de esas proponemos las siguientes:

= Partir de los problemas fundamentales detectados en el diagnaostico.

= Determinar lo que se desea, lo cual responde de alguna forma a adelantar las
necesidades futuras del entorno y la organizacion.

=  Qué valores podra alcanzar la organizacion que representen un orgullo para sus

miembros UNlVERSlDAD

= Lograr el compromiso de los miembros de la organizacion de trab Lar?p%%

OSCAR LUCE
alcanzar la vision, hacerla suya.
=  Tener en cuenta la historia de la organizacion.
= Escribir la visién en presente.
El autor en este topico aclara que aunque es practica nacional y la mayoria de los

autores cubanos defienden el criterio de que la vision debe ser corta, hoy se plantea que
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esta tiene que ser lo mas amplia posible y contener junto a lo que aspiramos ser, el
como lograrlo. De igual modo debe exponerse en la vision los rasgos que nos distinguen.

5% La construccion de los escenarios donde operara la organizacion

La construccion de los escenarios donde se va a desarrollar nuestra estrategia es vital
pues sin tener en cuenta el medio no se puede pretender hacer una planificacion con
valor practico.

En un entorno turbulento y cambiante como el actual las organizaciones estan obligadas
a mirar permanentemente a su alrededor para poder asegurar no sélo el éxito, sino su
supervivencia como empresa. Esto incluye el analisis de los competidores, proveedores
y demas actores del entorno, asi como las condiciones econdmicas, tecnologicas, los
mercados, Y la situacién politico-social.

En el diagnostico estratégico es importante el andlisis del entorna actual, pero resulta
imprescindible, vital, el estudio de los cambios futuros cuya ocurrencia pueda predecirse
a través de diferentes técnicas como la prevision y la prospectiva.

De manera sintética se puede expresar que el analisis del entorno o diagnostico
estratégico externo, es el proceso orientado a definir las amenazas y oportunidades que
existen en el contexto exterior a la organizacion, pero que tienen una fuerte incidencia en
sus resultados.

— Factores Claves de Exito

La determinacion de los factores claves del éxito (FCE), es uno de los aspectos fundamentales

del analisis del entorno, son precisamente estas y no otras las variables que dﬁerminan el
o _ L _ NIVERSIDAD

posicionamiento de una organizacién. Para dominar los FCE del entorho una_erfipsaciehe
poseer una o un grupo de capacidades distintivas que den respuesta a esos’FEE, eflo &8 18 Yue
garantiza que pueda triunfar o perder.

En las organizaciones diversificadas, al actuar en diferentes sectores o mercados, los FCE
pueden ser diferentes para cada tipo de produccion o servicio y en correspondencia con esto
mas variadas deben ser las capacidades distintivas. Por supuesto que hay algunas que son

validas para varios sectores.
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Ambos elementos FCE y capacidades distintivas evolucionan con el tiempo, por ello el estudio
de la dinamica del sector y el mercado debe ser una actividad permanente y sistematica. El
analisis del entorno se debe dividir en estudio del macroentorno y del micreentorno.

— El Macroentorno

Todos los autores coinciden en definirlo, como los factores del entorno sobre los que la
empresa no puede influir y que afectan no solo la actividad comercial sino también otras
actividades humanas y sociales a lo interno de la misma. Por ejemplo, los factores
demograficos, econdémicos, culturales, sociales, legales, politicos, tecnolégicos Yy
medioambientales.
— Como microentorno

Se definen los factores del entorno que estan mas proximos a la relacion de intercambio entre la
organizacion y el mercado y sobre los que la empresa puede influir, son estos: los
suministradores, intermediarios, los competidores, clientes y otros grupos de interés.

El andlisis del entorno implica el procesamiento de la informacién sobre los cambios que se
producen en el mismo y ademas tratar de comprender como esos cambios impactaran en la

organizacion con el fin de reducir la incertidumbre en la toma de decisiones.

— Capacidades Distintivas

Permiten entregar un producto o servicio de alta calidad y aportan reputacion y deben
corresponderse con los FCE, pues son estas las que van a posibilitar dar una respuesta
adecuada a estos.

— Sector de interés.

Esta formado por las diferentes empresas que desarrollan productos) o servic!;gllé_\ll LGl%[lﬁa\IAD
sustitutivos de los servicios o productos de la organizacion. En su seno existen; diferencias de
rendimiento, tamafos, cuotas de mercados y estrategias divergentes.

En la practica competitiva, se observan dos niveles o campos de batallas, ellos estan
determinados por la competencia que se desarrolla entre los diferentes grupos existentes en un
sector y el otro esta formado por la competencia que se mantiene a la vez entre las distintas
organizaciones que componen un Mismo grupo estratégico.

— Los escenarios.
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La prevision y la prospectiva son dos técnicas diferentes, pero complementarias en la
elaboracion de los escenarios, asi “La prevision se entiende como la prolongacion hacia el futuro
de una situacion pasada, realizada de acuerdo con determinadas hipotesis de. extrapolacion de
tendencias. Una proyeccibn pasa a ser una prevision cuando va acompafiada. de una
probabilidad”

Es decir, la prevision consiste en estimar con un determinado grado de precision para un
horizonte los acontecimientos que pueden ocurrir. La prospectiva se diferencia de esta en que
trata de establecer el futuro no sélo sobre la base de los acontecimientos pasados sino también
tomando en cuenta las acciones de las personas o actores que participan en el proceso.

La prevision se basa fundamentalmente en informacion cuantitativa mientras la prospectiva
incluye ademas factores cualitativos. A diferencia de la previsién donde el futuro es unico, en la
prospectiva este es mudltiple. La creatividad y el rigor cientifico se conjugan en ella como

elementos que permiten la complementariedad entre prevision y prospectiva.

La elaboraciéon de escenarios multiples es el centro de la prospectiva, como norma se trabaja

con tres variantes o escenarios.

= Un escenario positivo u optimista.

= Un escenario intermedio, normal, probable o realista.

= Un escenario negativo o pesimista.

— Pasos paralaelaboracién de escenarios

1. Establecer el horizonte y los posibles cambios mas significativos que pueden incidir en la

actividad de la organizacion.

2. Determinar el &mbito de actividad (productos, servicios) y mercados a abordar.

3. Analisis de las tendencias en el sector donde opera la organizacion y posibles imb}r@"lwg@b@\D
OLGUIN

ella. OSCAR LUCERO MOYA

4. Elaborar los posibles escenarios combinando el impacto de las tendencias estudiadas y la

situacion actual de la entidad.

Los escenarios concebidos son un punto de partida para la formulacion de alternativas

estratégicas a desarrollar por la organizacion ante tales acontecimientos, por lo que dotan a las

mismas de un pensamiento flexible y opciones a tener en cuenta en medio de condiciones

cambiantes y a veces caracterizadas por el surgimiento de discontinuidades.
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Para el disefio de la Planificacion Estratégica Participativa en la metodologia se propone
combinar los estudios del macroentorno y el microentorno con la construccion de un escenario
pesimista y uno real o normal teniendo en cuenta las siguientes variables:
= Cambios en el ambito econémico- social
= Perspectivas en la formacion de la fuerza laboral para asumir las actividades de la
organizacion.
= Disponibilidad y calidad de la infraestructura para el desarrollo de las actividades dentro
de la cadena de valor de los productos.
= Impacto de los cambios institucionales en la actividad de la organizacion
— El diagnostico estratégico en la construccién de la Planificacion Estratégica
Participativa.
Se recomienda para realizar el diagnostico de la organizacibn que se tenga en cuenta los
siguientes aspectos:
1  Elabore un modelo teniendo en cuenta mision y visién previstas,
2 haga un estudio historico l6gico de su organizacion, destacando la tendencia de desarrollo,
3 emplee técnicas grupales: la entrevista, la observacion, la revision de fuentes el analisis
financiero, evaluacion de costos revision de las estadisticas disponibles y
4  para contrastar la informacion es conveniente emplear el método de triangulacion, que no
es mas que recoger informacion de un mismo aspecto por tres vias diferentes.
Anélisis DAFO
El andlisis se hara siguiendo el esquema tradicional donde se exponen los elementos que

comportan debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades para la organizacion y

posteriormente se construirdn “programas” basicos para disminuir o eliminarlos i WERSIRA

OLGUIN
amenazas y debilidades y otros para optimizar el aprovechamiento de lasc oparidnidades y

fortalezas.

6°. Formulacion de los objetivos Estratéqicos

— Objetivos estratégicos
Se conocen como objetivos estratégicos las metas que se propone alcanzar la organizacion a

largo plazo. Estos tienen una gran utilidad pues permiten concretar la vision en resultados
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medibles.

La logica que debe regir la formulacion de objetivos es la del logro de las tres “E” efectividad
a través de eficacia que significa hacer cosas correctas y eficiencia que es hacer
correctamente las cosas.

La eficiencia, o sea, la capacidad de hacer correctamente las cosas, €S un concepto de

entrada salida, es decir, de insumo-producto.

El directivo eficiente es aquel que logra las salidas o resultados, que corresponden a las
entradas (recursos y tiempo) utilizadas para conseguirlos.

Minimizar el costo de los recursos con que se obtienen las metas es para la propuesta obrar
de manera eficiente.

La eficacia es la capacidad de escoger objetivos apropiados. Ser eficaz es seleccionar las
cosas correctas para realizarlas. El directivo de la agricultura seré eficaz cuando produzca
aquello que se demanda con la maxima eficiencia.

La falta de eficacia no puede ser compensada con la eficiencia, por grande gue ésta sea.

Acertar en la seleccidon de los objetivos es basico para la supervivencia de una organizacion.

— Pasos para la formulacién de objetivos

Las empresas deben establecer metas al iniciar cualquier tipo de proyecto o programa, pero
¢.como definirlas de la mejor manera?, la siguiente es una férmula sencilla y muy utilizada,
gue el autor asume y que consistente en los siguientes siete pasos:

Paso 1. Identificacion del objetivo(s)

Aunque parece muy elemental, hay dos aspectos fundamentales en la identificacion de

objetivos que generalmente son descuidados:

— Deben ser especificos y mensurables (Medibles) !).E[NIVERSIDAD
" . o HoLGuiN
= Deben establecerse positivamente (Asertivos, afirmativos) OSCAR LUCERO MOYA

El primer aspecto, la especificidad y mensurabilidad, son claves cuando se esta tratando de
ejecutar un proyecto, no basta con establecer que se van a generar utilidades con este o
aquel desarrollo, hay que determinar el monto especifico de ganancias que se generaran; no
resulta suficiente decir que se aumentara la participacion en el mercado, hay que establecer
en qué proporcidn aumentara la participacion en el mercado y cuéales seran los segmentos

gue se veran afectados...
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Ademas, los objetivos deberan establecerse positivamente, de tal manera que se vean como
hechos ya consumados, asi se enfatiza en el logro de los objetivos.

Paso 2. Identificacion de los beneficios v los beneficiarios

Ya identificados los objetivos se procede a determinar cuéles seran los beneficios que
obtendra la organizacion, su gente, su patrimonio, sus clientes, sus proveedores y todos los
agentes con los que tenga contacto. Al alcanzar metas se estaran dando pasos hacia un
mejor estado, ya sea en el nivel de calidad, en las ventas anuales, en la reduccion de
desperdicios en los procesos, etc. Sea cual fuere el ambito en el que se establezcan las
metas siempre habran beneficios y siempre habra alguien que obtenga estos beneficios, si
son generales perfecto, pero si son particulares hay que identificarlos y enlistarlos para poder
darlos a conocer, no sélo a quienes se beneficiaran sino a la organizacién en su conjunto.

Paso 3. Fijaciéon de limites de tiempo

Adelantados los primeros dos pasos se deben fijar limites de tiempo para la consecucion de
cada objetivo. Cuando se establece un determinado lapso de tiempo se esta creando
sentido de urgencia para realizar las acciones a que haya lugar, es recomendable, en
proyectos cortos trabajar sobre una base diaria mientras que en proyectos de mayor duracion
la base podria ser semanal o quincenal. Siempre es recomendable evaluar en base al menor
periodo de tiempo posible.

Resulta adecuado elaborar cronogramas que permitan dividir el objetivo en segmentos
pequefios, asi se cierra la posibilidad de sentir que no se podra conseguir el objetivo final, ya
gue se estara trabajando en el dia a dia por conseguir objetivos mas pequefios que sumados

permitiran lograr el mas importante.

Paso 4. Identificacion de los principales obstaculos UNIVERSIDAD
. . . "HoLGUIN
Si lo que se quiere es alcanzar metas entonces hay que saber cualesS son los posibles
OSCAR LUCERO MOYA

problemas que se podran encontrar en el camino hacia su consecucion, de otro modo no se
podran realizar planes o adelantar estrategias para resolverlos.

Paso 5. Identificacién de las habilidades y el conocimiento requerido

Ya que se conocen cuales son los problemas a enfrentar hay que determinar qué habilidades
y conocimientos habran de poseer quienes desarrollen el proyecto, el encargado de la

estrategia, del programa o proyecto no tiene que ser un experto en todas las areas, lo que si
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tiene que tener es la habilidad para encontrar la informacion que necesita y la capacidad para
identificar qué habilidades y conocimientos son requeridos.

Paso 6. Identificacion de individuos, grupos y organizaciones con las cuales trabajar

Primeramente se debe buscar dentro de la organizacién el conocimienta 0 habilidad que se
requiera para desarrollar el proyecto pero si no existiera entonces s necesario sub-
contratarlo a otros grupos u organizaciones que lo posean. Este no debe ser un problema
pues la base legal existe y lo importarte es lograr el objetivo.

Paso 7. Desarrollo del plan de accién

Las metas no se conseguiran con el simple hecho de determinarlas especificamente o
sabiendo cudles son las barreras a franquear, se alcanzaran si se ejecuta un plan de accién
juicioso paralelo a un cronograma con una presupuestacion apropiada. Muchas de las tareas
a adelantar deberan fraccionarse en estos siete pasos y se conveftiran en pequefios
objetivos, el plan de accion es el trabajo diario bajo unas condiciones de planeacion previa
gue contemplen desde las labores a desarrollar, el tiempo que se les dedicara, las personas
gue las ejecutaran, hasta las contingencias que se puedan presentar y sus posibles
soluciones.

Esta planeacion es lo que en la metodologia que propone se define como programa, que en
la practica constituyen el plan de accion para lograr cada objetivo estratégico.

Segundo paso. Disefio de los programas

Los programas tributan a los objetivos estratégicos dotando a la estrategia de contenido a traves
de los proyectos.
Se entiende por programa a una serie de acciones organizadas con la finalidad de mejorar
las condiciones de partida de una organizacion, regién o pais en forma integrally-sodtENIMERSIDAD
- | OlfGUéN
En nuestro caso se propone formular un programa por cada objetivo estratégico identificado.
OSCAR LUCERO MOYA
Cuando se formula el programa es el momento en que se elabora una descripcion integral de las
estrategias basicas o se construye el esquema mediante el cual se orientan todas las acciones a
seguir en la implementacion de las estrategias.
Los programas prevén es su cuerpo todos los pasos para lograr el cumplimiento de los
objetivos, asi como su desglose en proyectos. En el programa se describen los grandes trazos

gue regirian a las acciones que daran cumplimiento a los objetivos. Esto es politicas, normas
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legales, tecnologias a emplear y equipos que ejecutan.

— Areas de accion para los programas

El elemento que més eficacia proporciona a un programa es la seleccion adecuada del area

de accion a la que cubre dicho esquema. Como antes se propone cada programa-responde a

un objetivo estratégico y estos dentro de la organizacion tienen que cubrir areas identificadas

como estratégicas para el desarrollo de la misma.

Son mucho los autores que se han aventurados a proponer areas por sector. El autor asume

y adapta la propuesta hecha por Peter F. Drucker, que afirma que los gerentes deben luchar

por desarrollar y alcanzar una gama de objetivos en todas las areas en las cuales la actividad

es critica para la operacion y el éxito de la organizacion.

Esta propuesta identifica ocho areas claves para formular los objetivos del sistema

administrativo:

- Posicion en el mercado: la organizacion debe fijar objetivos indicando donde quisiere
estar en relacion con sus competidores.

- Innovacién: la organizacion debe fijar objetivos esbozando su compromiso con el
desarrollo de nuevos métodos de operacion, tecnologias etc.

— Productividad: la organizacion debe fijar objetivos esbozando los niveles de
produccion que deben alcanzarse.

— Recursos fisicos y financieros: la organizacion debe fijar objetivos para el uso, la
adquisicion y el mantenimiento del capital y de los recursos monetarios.

— Ganancias: la gerencia debe fijar objetivos que especifiquen la ganancia que la

empresa quisiera generar en un periodo de tiempo dado.

IDAD
IN
las tasas y los niveles de productividad y de crecimiento global que necesitaualcanzas va

- Desempefio global y desarrollo: la organizacion debe fijar objetivos-para a‘ilﬂgfl_

para cumplir con su encargo social.

— Responsabilidad: la organizacibon debe fijar objetivos para indicar las
responsabilidades de la empresa con sus clientes, trabajadores, entorno y con la
sociedad, y la medida en la cual la empresa intenta comprometerse con esas

responsabilidades.
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Las areas de accién de los programas deben consideran actividades que tributen a resultados
gue revisten interés estratégico para la organizacion.

— Areas de resultados claves

Del tépico anterior nace la necesidad de conocer las areas claves y las estratégicas dentro de la
organizacion. Se conoce como area clave, aquel proceso, departamento o area, cuyo
funcionamiento es determinante en la gestion de la organizacion, mientras que el area
estratégica es la que potencialmente podra proporcionar los mejores beneficios en un futuro
cercano, en otras palabras la organizacion depende de sus areas claves y apoyandose en estas
debe trabajar sobre sus areas estratégicas para lograr su desarrollo y conselidacion, lo que debe
redundar en un mejor resultado y mayores ingresos. En otras palabras, de las buenas practicas
en la gestion de las areas de resultados claves, depende en gran medida, el desarrollo y
consolidacion del area estratégica de la organizacion. En la concepcion de esta gestion es
importante tener en cuenta una adecuada gradualidad de modo tal que las areas claves den
soporte financiero al desarrollo de lo estratégico. Este elemento en l0S escenarios actuales

resulta de la maxima importancia para toda empresa del sector agrario nacional.

— Unidades estratégicas de negocio (UEN)

Son pequefios negocios establecidos como unidades dentro de la organizacion para
asegurar que se promueva y maneje un cierto producto/servicio. Es una linea de producto
como si fuese un producto independiente. Las UEN tienen que ser consideradas en el
documento de planificacion como un negocio independiente el cual tiene sus propios planes,
objetivos y equipo de trabajo.

Lo que se asegura la empresa con las UEN es que el producto no se pierda entre-lo$/ Cl’)ﬁ&élSlDAD
LGUIN

Para considerar una UEN se deben cumplir los siguientes requisitos: OSCAR LUCERO MOYA

—> Tener su propia mision y debe ser distinta a la de otras UEN.
Tienen que enfrentarse a una competencia definida, diferente a la de otras UEN.

Deben preparar sus propios planes y proyectos, distintos de otras UEN

b U4

Administrar sus propios recursos.
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—> Deben tener un tamafio apropiado en vista a su adecuada gestion.

Por todo lo expuesto la propuesta prevé formular los proyectos teniendo en cuenta las UEN y

areas de resultados claves. Los proyectos que cubren estos productos/servicios pueden ir

desde acciones de I+D hasta la produccion.

Tercer paso. Identificacion de proyectos (de inversion y productivos)

Los proyectos, son la forma de materializar las acciones que permiten el cumplimiento de los

objetivos siguiendo los programas definidos y aprobados. Los proyectos contienen las tareas

especificas con los resultados esperados, los recursos de todo tipo necesarios para

materializarlas, asi como dejan claramente definido tanto el plazo en que deben cumplirse como

los lideres o responsables y los participantes en el cumplimiento de las'mismas. La propuesta

metodolégica emplea el Marco Légico como procedimiento de planificacion (Anexo #6).

Los proyectos son descripciones concretas de lo que va a suceder. Son las vias detalladas de

implementar las estrategias y fijar las responsabilidades personales.

Los proyectos previstos en la propuesta estan concebidos para cubrir @acciones de inversion-

desarrollo, produccion, asi como capacitacion y seguimiento y control.

— Procedimiento para la formulacion de los proyectos (procedimiento basico para
proyectos productivos)

El documento o formato de un proyecto productivo debera responder a las siguientes
cuestiones:

¢Por qué se hace?

¢, Qué se espera obtener?

¢Para quién / con quién se hace? (organizacién que ejecuta)

¢, Qué es lo que se realizard?

¢Cuando se hara cada cosa?

¢Dénde se hara? LINIVERSIDAD
¢, Como se tomaran las decisiones? HoLGuiN
¢ Qué entidades participan y c6mo? OSCAR LUCERO MOYA
¢, Quién hara qué?

¢, Qué riesgos existen?

¢, Qué fortalezas existen?

¢Mediante qué procedimientos se analizara lo que se hara?

¢, Qué equipamiento, recursos e insumos se utilizaran?

¢,Cuanto costaran?

¢, Qué pasara cuando el proyecto acabe? (sostenibilidad real de la nueva produccion)

SN
~



UNIVERSIDADo:HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. 48 2501- 48 2380
www.uho.edu.cu

— Formato del proyecto
1. Titulo del Proyecto

Debe ser breve, sugerente, explicito. Tiene que estar vinculado con el nambre del programa

al cual tributa, o sea formar parte de uno de sus segmentos.

2. Contexto

El contexto define el marco general en que se sitla el proyecto y analiza los problemas que
debe resolver dentro del ambito productivo. Este punto es uno de los mas inestables dentro
el cuerpo del proyecto ya que es el entorno siempre depara modificaciones muchas veces
impredecibles.

Incluye ademas los antecedentes dados por la acumulacién de experiencias y potencias por
parte de la organizacion, la capacidad institucional, asi como la existencia de otras
intervenciones por proyectos anteriores que permitan al solicitante dar garantias.

La contextualizacion es muy importante de cara al acceso a créditos y el convencimiento de
decisores con facultades sobre las acciones del proyecto. También este apartado debe dejar
evidencias de la seguridad de inversion y de que su solicitud tiene seriedad y factibilidad en
la ejecucion. En el caso de existir proyectos anteriores deben destacarse los garantes que
puedan atestiguar del éxito de su ejecucion.

3. Objetivos
Objetivos Generales: Se refiere a un contexto mas grande, a lo cual el programa quiere

contribuir. Expresa a qué contribuye el programa a largo plazo.
Formular en estado positivo

Solo uno por estrategia !)_E[ﬁlVERSlDAD
OLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Precisa en su texto de la meta
No debe ser ambicioso
Se expresa mas en indicadores cualitativos

Responde a la solucion del problema central que aparece en el arbol de los problemas.

L A

Se formula en presente

Objetivos Especificos: Describe la solucion del problema principal. Es un cambio o impacto que

se quiere lograr. Un proyecto puede dar respuesta a un solo objetivo especifico.
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Se formula como estado final o punto donde deseamos llegar,
debe ser preciso,

debe enunciarse en indicadores cualitativos y cuantitativos,
solo uno por proyecto,

debe ser propdsito alcanzable dentro del proyecto y

N

se formula preferiblemente en presente

Cuando estamos en el proceso de definicion de los objetivos de un programa o proyecto, es
recomendable tener presente los criterios “smart” inteligente y claro “clear”
Esto presupone que los objetivos sean:

Especificos

Medible

Alcanzable

Realista

Limitados en el tiempo

Atractivos

Legales

Compatibles con el medio

Acordados

L | I N (VA Ve

Registrados
4. Beneficiarios
Son los grupos metas del proyecto. Organizaciones, entidades, segmentos de mercado o
clientes internos a quienes los servicios y productos del proyecto les resuelven un

. _, S e ARAARIDAD
o parte de este. Debe precisarse quiénes son beneficiarios directos e ‘indirectos YHOKGEIN

L. OSCAR LUCERO MOYA
forma se benefician con los resultados del proyecto.

5. Patrticipantes

Se trata de las personas naturales o juridicas que se involucran como actores del proyecto
en correspondencia con los problemas que deben resolverse y respetando la metodologia de
participacion.

En el caso de proyectos mancomunados por varias instituciones, entidades o colectivos de
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trabajo debe consignarse liderazgo o el rol que asume cada quien. También tiene que
constar en contrato econdmico las responsabilidades que asume cada cual.

La subcontratacion de terceros siempre sera para acciones especificas y.mediante la
personalidad juridica que ostenta el director del proyecto. El y su entidad seran.la interfase
entre el cliente y los subcontratos.

6. Actividades

Se corresponden con los objetivos. Son las acciones que se emprenderan para lograr los
resultados. Deben estar calendariadas y asociadas a los ejecutores y responsables. Las
actividades a desarrollar deben ser descritas con un nivel de detalle lo suficientemente alto
como para que sea interpretado por cualquier implicado. En los casos, que sea necesario se
debe incluir el know how y especificaciones de la tecnologia a emplear.

En los proyectos productivos es de obligatorio cumplimiento considéerar que una vez
identificados los productos o servicios a cubrir con el proyecto y ya dentra de sus cadenas de
valor se evallen las actividades organizativas y tecnolégicas en funcién de la “aportacion de
valor” y se clasifiquen en:

= Actividades que aportan valor. Aquellas que resultan imprescindibles para la obtencion

de la valoracion deseada por el mercado o las unidades productivas intermedias de la
organizacién. Deben ser mantenidas y priorizadas.

= Actividades que no aportan valor. Aquellas actividades que si pudiéramos no hacer

seria conveniente no hacerlas pero que en la actualidad son necesarias. Como
normalmente resulta imposible eliminarlas, la idea consiste en minimizarlas. Deben

ser reducidas al minimo para que consuman el minimo posible de recursos y se

50

deben considerar a la hora de definir la escala a que se producira pgﬁl EERSIDAD
OLGUIN

ellas se concentra gran parte de los despilfarros. OSCAR LUCERO MOYA

Aquellas actividades que aunque técnicamente por si mismas son ‘“interesantes”, pero

ni el mercado valora, ni el resto de las unidades de la organizacion consideran utiles,
ni utilizan. Deben ser suprimidas y liberar los recursos hacia otras acciones.

Actividades que aportarian valor. Sucede en ocasiones que en funcion del mercado se

detectan cualidades que los clientes estan dispuestos a pagar y esto se traduce en

actividades dentro del flujo productivo que es necesario incorporar, una vez liberada
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capacidad operativa y recursos por la reduccion de actividades sin valor, entonces
hay que introducirlas.

7. Resultados esperados

Constituyen los beneficios materiales o no materiales que debe producir el proyecto para
alcanzar los objetivos de previstos. Los resultados deben ser planteados como productos y
cambios tangibles empleando palabras no ambiguas.

8. Indicadores

Son las medidas de rendimiento que nos dicen como se puede recanocer que se han
logrado los objetivos con éxito. Se enuncian en términos de cantidad, calidad y tiempo. Estos
indicadores deben dejar evidencia del desempefio econdmico-financiero y socio-productivo
del proyecto.

9. Fuentes de verificacion

Permiten la retroalimentacion. Son las fuentes de informacion que demuestran lo que se va
logrado por fechas segun planificacion. De su buena identificacion depende el valor de los
mecanismos de control que se establezcas. Sin un adecuado cuerpo de indicadores es
imposible realizar una buena gestion.

Cuando las fuentes de verificacién son las apropiadas su comportamiento diario permite
evaluar tendencias y tomar medidas anticipatorias que permitan acciones paliativas o
soluciones a problemas que surjan durante la gestion de los procesos productivos.

La fuente de verificacion por excelencia en el orden econdmico-financiero es el estudio
plurianual, tomado de la metodologia conocida como plan de empresa® para hacer un
modelaje de como se debe comportar las finanzas y la economia a partir de un pronéstico de
ventas realizado con los resultados del andlisis de mercado. (Anexo #7) !).E[NIVERSIDAD
Son de obligado cumplimiento la seleccién de indicadores de costos, p(r)eS%iAo§,LHl(ri](R9%ld§g:T
fisicas producidas y comercializadas. También es vital la selecciobn de indicadores de

eficiencia y calidad que se adopten.

10.Supuestos

3 La metodologia de plan de empresa es una herramienta utilizada internacionalmente para el emprendizaje de
nuevos negocios y que incluye en su formato un modelaje del desempefio econdémico-financiero de la futura
actividad productiva.
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Son los indicadores sobre los factores inciertos o de riesgo. Constituyen hipétesis de trabajo.
Son las consideraciones o factores externos que estan fuera de control pero pueden afectar
la marcha del proyecto.

Para estos casos debe consignarse en lo posible los procedimientos de reajuste. y los
criterios de flexibilidad.

11.Presupuesto

Definicion detallada de los costos de cada uno de los insumos del proyecto. La solicitud de
presupuesto se tiene que hacer en virtud de los estudios de factibilidad previamente
realizados durante la concepcién del proyecto.

Como regla en los presupuestos disefiados para acceder a créditos se preven tres partidas
fundamentales:

— Capital de trabajo,

= Equipoy

= Otros

12. Estudio de factibilidad

Se trata del examen del documento del proyecto a realizar por todos los implicados. Se

realiza entre el cliente acompafiado de su equipo de direccién (linea y staff) y el director del
proyecto. Todo este estudio y los analisis que incluye, es para responder, razonadamente, a
la cuestion de si el proyecto estd adecuadamente disefiado y si por tanto es susceptible de
ser ejecutado. La evaluacion debe indicar: los aspectos correctos, cuales son insuficientes
pero susceptibles de adecuacion mediante reelaboracién; y cuales son deficientes.
Finalmente se emite una opinion global en aras de la modificacion inmediata o para hacer el

arranque de las acciones. En él se establecen los siguientes bloques de interrogant %lfiﬁcll%l'ijllDNAD

analisis: OSCAR LUCERO MOYA

1. ¢ Estan los beneficiarios bien definidos segun productos y servicios del proyecto?
= En lo geografico
= Se conocen sus caracteristicas socio — culturales y sus demandas con sus previsibles
comportamientos a futuro.

2. ¢ El objetivo es adecuado?
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= Responde a las prioridades dictadas por la mision y vision de la organizacion
= Es suficiente justificacién para el proyecto
= Es realista y alcanzable
= Es verificable
= Representa su logro una significativa, duradera y directa mejora para la organizacion y
sus miembros
3. ¢ Son adecuados los resultados esperados?
= Son suficientes o necesarios para el logro del objetivo
= Son factibles con los recursos disponibles
= Son concretos y verificables
= Se corresponden con los objetivos
4. ¢ Son adecuadas las actividades previstas?
= Son Unicamente las que aportan valor al producto las que se planificaron
= Cuantas actividades estan previstas que no aportan valor es necesario planificarlas y
hasta cuando deben ejecutarse
= Son suficientes y necesarias para el logro de los resultados
= Estan adecuadamente implementadas de acuerdo a su complejidad
= Son factibles considerando el marco del proyecto (tiempo, recursos, etc.)
= Estan previstas las referidas al seguimiento y evaluacion
5. ¢ Son adecuados los insumos y recursos?
= Son necesarios y suficientes
= Se detallan con precision en cuanto a calidad, cantidad y costos

LINIVERSIDAD
= Estan claramente ligados a actividades especificas HOLGUIN

6. ¢, Son adecuados los indicadores? oA LHCERG moTA
= Responden a los objetivos y resultados
= Son especificos para los marcos del proyecto
= Son realistas y fiables
= Existen fuentes de verificacion para cada indicador

7. ¢ Los supuestos son adecuados?
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= Estan ubicados en el nivel adecuado
= Son realmente importantes respecto a lo que se pretende con el proyecto

= Qué criterio de flexibilidad se pondra en préactica

— Quién/cdmo se tomaran las decisiones a partir de los escenarios que se manifiesten
Cuan do el proyecto esta identificado es el momento de contratar los directores de proyectos
para iniciar el trabajo formulacion de los mismos por cada programa. Después que cada
director se hace responsable del proyecto a él asignado es normal que proponga mejoras 0
cambios que deben ser atendidas por el personal de linea del cliente en aras de mejorar el
alcance de la intervencién. De igual modo es tipico que al contratar el director del proyecto
este sugiere sub-contrataciones de personal y entidades de apoyo al proyecto. En este caso
la propuesta sugiere se realicen a través de la direccion de técnica y desarrollo de la empresa
a los efectos Oficina de Gestion de Proyectos (OGP).

— Procedimiento para la formulacién de los proyectos (procedimiento basico para
proyectos de inversion)

A la hora de acceder a créditos se adopta la metodologia del BANDEC o si fuera el caso la

de otros donantes (cooperacién al desarrollo, IMDL, fondos gubernamentales u otros) en

ninguno de los casos lo que se propone como formato pierde su valor practico y si es

susceptible de ser incorporado con relativa facilidad a otro tipo de formulario.

Por lo general los que evalian un proyecto de inversion buscan al leerlo respuestas

concretas a estas preguntas:

¢ Son realistas las premisas de las que parte el plan de negocio?

- ¢ Hay suficiente mercado para el producto o servicio que ofrece?

UNIVERSIDAD
"HOLGUIN

- ¢ Describe el futuro potencial del negocio, su estrategia a largo plazo y swrentabilidad? mova

- ¢Tiene el personal que lo va a ejecutar suficiente experiencia / competencias?

- El plan econdmico —financiero. ¢ Esta basado en proyecciones realistas?

A modo de resumen el autor propone el siguiente grafico donde se ilustra la secuencia
I6gica de construccion de la Planificacidn Estratégica Participativa. Es importante para la
interpretacion correcta de este recordar que se hace ignorando el organigrama de la
empresa y se toma como centro la estrategia y la OGP para el caso Direccion Técnica y
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Desarrollo.

1-Preparacion parala
PEP en la organizacion

a) Anadlisis alta direccién- socializacién con los trabajadores.
b) Sensibilizacion- contacto socios estratégicos
¢) Inicio de la capacitacién — seleccién del coordinador

v

2-Construccién de PEP en la
organizacién

d) Caracterizacién de la organizacién
e) Mision  Vision  Diagndstico estratégico (FODA) FCE
f) Objetivos estratégicos ~ Programas ARC Identificacion Proyectos

V

3-Implementacion de PEP en la
organizacién

g) Ajuste de programas y proyectos por parte de la organizacion
h) Contratacién de los directores de proyectos por la organizacion y discusioén de sub-contratos
i) Disefio de los proyectos de seguimiento y evaluacién entre la organizacion y los directores de proyecto.

Concluido todo el proceso de disefio de la PEP, se pone en comun con todos los actores
devolviendo la informacion de este modo, se presenta a la Direccién Técnica y Desarrollo de la
empresa (oficina de gestion de proyectos, OGP) y se hacen los compromisos de trabajo para
aplicar lo planificado después de cada uno conocer hasta el detalle su meta, su plazo y su lider
en la actividad que realiza.

Cuarto paso. Disefio de la estructura organizacional

Actualmente la empresa exhibe una estructura organizacional cuyo esquema es-el JdnNpMtRSIDAD

DE]
4 ” — — HoLGuIN
Seguridad y proteccion, cuadro, — Direccion General el Direccion Adjunta
auditora y energético SCAR LUCERO MOYA

Direccién Técnica y Desarrollo || Direccién econémica- financiera Direccion Capital Humano Centro de Direccion

4
Granjas estatales
Agropecuarias

3
UEB
Para servicios al
productor

55 Adscritas a la empresa (segiin marco legal vigente)

4UBPC
10 CCS-F
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Esta estructura aunque es la aprobada por el MINAG para empresas agropecuarias
municipales cuya estrategia de desarrollo (cuando se formula) es un calco de la provincial, la
gue a su vez, con la obligada derivacion de objetivos, es replica fiel de la del nivel central, no
puede responder a las nuevas exigencias que a estas organizaciones se le plantean en los
nuevos escenarios nacionales signados por carencias de todo tipo y una planificacion
basada exactamente en lo que no se tiene. Esta filosofia genera dependencias de todo tipo
gue van desde los recursos hasta la toma de decisiones elementales. Asi las cosas es
necesario aplicar innovaciones organizacionales que fomenten modelos de gestion que
privilegien el uso de lo que “se tiene a mano” en pos del cumplimiento de las metas
implicitas en el encargo social de cada organizacién del agro cubano.

La organizacién de proyectos a nuestro modo de ver, amparada en una adecuada gestion de
direccion genera un contexto, a lo interno de la empresa, muy propicio para la utilizacién de
todos los recursos con que cuenta la empresa y su entorno: humanos, financieros Yy fisico-
geograficos en aras de alcanzar los objetivos previstos en la planificacion.

Si la estrategia es estructurada en programas y proyectos (los que sean necesarios) y se
logra gestionar con éxito las necesidades de aprendizaje que surjan, entonces la empresa
puede ser dirigida como una carpeta de proyectos aplicando novedosas técnicas de
direccion, junto a las tecnologias de la informatica y las comunicaciones que ya se poseen.

Si se prevé que "durante el proceso de aprendizaje”, deben producirse neces%&ihﬂ\é&f{élDAD
reorganizaciones, reasignaciones de recursos humanos y financieros, y v(gslsriCaA:Ii{oLnuecsEEez)rlTﬁ’z};:\)J:l:I
ubicacion de responsabilidades y en el calendario de las actividades, entonces
paulatinamente se implementara una cultura de cambios que valore positivamente las
transformaciones que inevitablemente deben llevarse a cabo. Lo anterior se justifica con el
criterio de que lo importante es el objetivo independientemente de todo los cambios que se
tengan que operar.

Igualmente era necesario, dar con un elemento de referencia que permitiera traducir estos
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cambios y, por tanto, permitir exponerlos como modificaciones en las actividades,
presupuestos y resultados esperados y que comunique lo que sucede de la manera mas
precisa posible. En una organizacién como la que se propone este elemento de referencia es
el propio proyecto, pues se considera que en el trabajo que debe llevarse a-.cabo, es el
elemento mas estable de la vida de la organizacion agropecuaria estatal. Por eso el proyecto
se constituye en la unidad de planificacion a la que se le asignan los recursos
presupuestarios; a través de €l se definen las funciones de cada equipo de trabajo, se
establecen los mecanismos de control, tanto de los recursos, como de las actividades. Es el
proyecto el que se toma como referencia.

Esta decision, que difiere de lo usual en los sistemas organizacionales tradicionales, evita
conflictos e indeterminaciones acelerando la toma de decisiones y por tanto ajustado el
qguehacer diario a lo previsto en los documentos de planificacion.

Junto a la implementacion de una estructura organizacional que propicie una gestion como la
expuesta se debe explorar en el marco legal vigente las formas que permitan la aplicacion de
algunos principios de la adhocracia en pos de formar equipos de proyectos formados por los
mejores directivos, especialistas y trabajadores frente a las actividades previstas en cada
proyecto. Esto significa organizar y crear la base procedemental neceSaria para que cada
director de proyecto pueda escoger, a su juicio, los mejores para ejecutar el proyecto del cual
es responsable.

Este tipo de estructuras temporales coordinan las tareas a través de la adaptacion mutua de
sus integrantes y estadn dominadas por la presion hacia la colaboracion en pos de resultados.
Son organizaciones orientadas hacia la innovacién y el cambio. Tienen" que permanecer
flexibles ya que éstas cambian su forma interna con frecuencia pues ¢omo/se shhell‘dﬁﬂleDAD
proyecto es un esfuerzo temporal. Una vez concluido el proyecto el equo aS'Rf%rQ‘?R%’ gg":l
extingue cesando el compromiso del director del proyecto, el cliente y la empresa con los
integrantes del equipo de trabajo debiendo estos retornar a sus responsabilidades
funcionales.

Teniendo lo anterior como guia de nuestro trabajo para el disefio de una estructura
organizacional apropiada al tipo de gestion que se pretende se propone la siguiente

estructura organizacional idéntica a la actual pero donde se convierte a la direccion de

o7
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técnica y desarrollo en una oficina de gestién de proyectos.

I | Seguridady proteccién, cuadro, el Direccion General  jummmed Direccion Adjunta
auditora y energético
|
| | 1 |

Direccién Técnica y Desarrollo || Direccién econdmica- financiera Direccion Capital Humano Centro de Direccion

.

L}

. Direccion de unidades productoras

: | |

. Econémico-financiero Logistica

- v
Director Proyecto A Proyecto A |y

: L ¥ Mo
Director Proyecto B Proyecto B | w -~ S

- T ~ : J Servicios de apoyo 4 UEB-s

- —_- (Contratados) - Para servicios al
Director Proyecto C ProyectoC |4 - , 7 a los proyectos productor

[] V4 V4

7 7/

Director Proyecto D Proyecto D /

. /
. 4

Director Proyecto “N” Proyecto “N”

— Breve explicacion de la gestion por proyectos bajo la estructura matricial propuesta
Como antes se explica esta estructura se adopta para facilitar la gestion de la empresa como
una organizacion de proyectos.

La estructura funcional aprobada por el MINAG, en un primer momento se mantiene y la
Direccidon de Técnica y Desarrollo a los efectos de la propuesta se convierte en Oficina de
Gestion de Proyectos simultaneando ambas funciones. Dentro del organigrama oficial el equipo
de especialistas y técnicos de esta direccion funcional cumplen funciones'de “staff” no de “linea”,
por lo que teniendo en cuenta su alto nivel de especializacion y conocimiento proEQhﬂb’EdéSlB&RD
escenarios donde se implementa la experiencia son ellos los mas indicadog para gjefcer ﬁgr;lr]l?é
directores de los proyectos productivos y de inversion identificados en las unidades productivas
adscritas a la empresa.

Su funcion como director de proyectos la ejerceran bajo contrato econdmico aplicando tarifas
previstas y aprobadas por las autoridades correspondientes. Este servicio se enmarca dentro de
la asistencia técnica, producto previsto en el objeto social de la organizacion.

Una vez que se han concluido los documentos de planificacion (PEP) de las unidades
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productoras y se han identificado los programas y proyectos por areas de resultados y unidades
estratégicas de negocio, los maximos directivos de cada una solicitan a la Direccion Técnica y
Desarrollo los servicios de gerencia de proyectos los cuales incluyen la formulacion de los
mismos. Este paso debe coincidir en tiempo con la elaboracién de los planes.anuales hasta
tanto la institucionalidad reinante permita otra cosa.

Cundo el director de proyecto ha sido contratado y formulados los proyectos este procede a
solicitar a la alta direccion de la unidad cliente o beneficiaria los recursos de todo tipo que la
acciones previstas demandan.

Este también es el momento para que el director de proyecto constituya su equipo de trabajo.
Este paso se da siguiendo los principios adhocraticos, antes explicados, 10 gue le permite poder
contar con los mejores dentro de la organizacion en la ejecucion de las actividades que se
requieren. Cuando alguien deba ser contratado fuera de la empresa o unidad beneficiaria del
proyecto se tiene que tener en cuenta que es un contrato temporal. Hoy las legislaciones
vigentes ofrecen varias opciones en este sentido.

Cuando ya se cuenta con director y equipo de proyecto entonces se pracede a la contratacion
de los servicios de apoyo. En primera instancia se negocia con las UEB de la empresa y cuando
estas no puedan ofertarlo entonces se sub-contrata a terceros. Estas negociaciones siempre se
ejecutan utilizando la personalidad juridica de la empresa.

Quinto paso. Disefio del programa de seguimiento y evaluaciéon
Como su nombre lo indica se trata de un programa cuyo proposito es evaluar el desarrollo de los
diferentes programas a través de los indicadores objetivamente verificables (IOV) y los

indicadores de eficiencias previstos por el ministerio de la agricultura)para cade%.él BALRSIOMA D
OLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

antes mencionados.

A la formulacion de este programa tributan las matrices de planificacion de todos los proyectos
en ejecucion tanto productivos como de inversion lo que le confiere coherencia y unidad a todos
los mecanismos de control y retroalimentacion que se implementen.

Una vez que esta formulado el programa se hace una puesta en comun de modo tal que el
cliente y los directores de proyectos unifiquen criterios sobre los procedimientos, esquemas,

frecuencia y personal que realizara la evaluacion. También se debe incorporar al contrato
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clausuras que prevean las consecuencias de los incumplimientos.

Los procedimientos de evaluacion deben privilegiar los elementos que comportan incremento del
valor de las producciones a ojo del cliente, no es prudente privilegiar en-las evaluaciones
elementos técnicos atractivos pero que a la postre no agregan valor al producto.y si_provocan
despilfarros en las cadenas de valor.

El esquema de evaluacion que se disefie debe considerar en su cuerpo las alternativas
incluidas en los proyectos para eliminar o disminuir las dependencias de insumos y otros
recursos con el fin de una vez concluido el proyecto sistematizarla e incorporarlas a las cadenas
productivas.

Se debe asumir el empleo de la evaluacién y control como una oportunidad de aprendizaje para
mejorar el proceso de toma de decisiones y el establecimiento de responsabilidades

;Oué debemos evaluar?

Los programas, proyectos y procesos identificados

;0Oué debemos controlar?

Las actividades tecnolégicas dentro de los procesos y los recursos que se ponen a disposicion
de los programas y proyectos.
¢.Cémo lo podemos hacer?

Con un adecuado sistema de control a partir de indicadores que expresen con precision el
estado de las cosas.

Un buen sistema de evaluacion y control proporciona y comunica datos a los interesados para
ayudarlos en la toma de decisiones durante la gestion de los programas/proyectos.

Es importante prever la maxima participacion posible en el proceso de evaluacion y control para
que todos se sientan parte de las soluciones. Si la participacion lenl-el |diBeERSIEAD
A

DE]
evaluacion/control se maneja con pertinencia se convierte en un elemento (rjll%\{\ilrgza or haci

a
LUCERO MOYA

autogestion de los equipos de trabajo implicados.
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Capitulo #3 Resultados y Analisis

Para valorar las etapas y fases de la Metodologia para la Elaboracion e Implementacion de la
gestién por proyectos en la empresa agropecuaria “Antonio Maceo”, se sometid a criterio de
expertos, utilizandose el método Delphi, referido por Campistrous P.L, (1998), segun el cual se
selecciona el grupo de expertos, se le aplican encuestas para obtener informacién sobre sus
opiniones y se realiza el andlisis cuantitativo y cualitativo de los criterios aportados por ellos.
Este método parte del juicio intuitivo de un grupo de expertos para obtener un consenso de
opiniones informadas, se organiza un didlogo andénimo entre los  expertos consultados
individualmente a través de cuestionarios y con ello se obtienen criterios y como resultado de las
discrepancias que pueden surgir, se puede llegar al consenso general.

Para su aplicacion se parti6 de la seleccibn de un grupo de 13 profesionales que se
consideraban capaces de ofrecer criterios solidos o de valor acerca de la problematica de
estudio, buscando en los mismos experiencia practica, heterogeneidad de funciones y
conocimientos. Se aplicé una encuesta para determinar el coeficiente de competencia (Ccp),
donde Ccp= (Cc + Ca) / 2, Cc representa el coeficiente de conocimiento 0 informacion y Ca el
coeficiente de argumentacion o fundamentacion.

De los 13 profesionales encuestados, se escogieron como expertos a 9 de ellos, ya gue estos
obtuvieron un coeficiente de competencia superior o igual a 0, 75, y segun el método los que
alcanzan resultados superiores o iguales a 0, 8 son altos y de 0, 79 a 0,5 son medios y por
debajo de 0, 5 son bajos.

Los profesionales seleccionados como expertos son dirigentes del CNCA en Las Tunas y La
Habana, capacitadores del sistema de la agricultura en la provincia y el"municipio, profesores

universitarios especializados en direccion cientifica, un MSc. en direccion de-ta, aghiiMERSIDAD
"HoOLGUIN

varios especialistas del territorio.
OSCAR LUCERO MOYA

A los expertos seleccionados, se les envio la propuesta de metodologia, donde se encuentran
bien definidas las etapas y fases que la componen y un segundo cuestionario de preguntas que
los mismos contestaron de forma individual, donde se les pedia como aspecto central que
evaluaran las etapas y fases que conforman la metodologia propuesta, en una de las cinco

categorias de As a A1, que van de As=Muy adecuado a A; =No adecuado.

Los resultados recibidos de los expertos se procesaron aprovechando el procedimiento
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matematico- estadistico referido por Campistrous, P.L, (1998), y que se compone de los pasos y

resultados que a continuacion se explican.

1 Cada experto calificé cada etapa y fase en una de las cinco categorias desde As a Ay que
van de Muy adecuado a No adecuado.

2 Estos datos se tabulan por el total de expertos en la tabla obtenida. Con estos resultados se
construye la Tabla de frecuencias acumuladas, con las etapas y las fases que se valoran contra
las posibles categorias, situAndose en cada casilla la acumulacion de votgs.

3 La Tabla de frecuencia relativa acumulada, es una aproximacion de la probabilidad y se
construy6 al dividir el valor de cada casilla de la tabla anterior por el nhimero de expertos
consultados, en este caso 13.

4 Ademas aparecen los promedios y los valores de escala, Los promedios de las columnas
representan los valores de escala de los limites superiores de las categorias y los promedios de
las filas el valor que hay que restar del promedio general (N), para obtener los valores de escala
(N- Promedio) de las etapas y fases.

5 Los valores de escala de los limites superiores de las categorias permiten obtener los
puntos de corte y con ello plantear la grafica lineal.

Localizando los valores de escala en la grafica de los puntos de corte, se determina la categoria
en que se encuentra cada una de las etapas y fases y por tanto se conoce la estimacion o

desestimacion que cada una tuvo por los expertos.

Al realizar el analisis de los resultados se reflejla que los expertos  aceptan o estiman
positivamente las etapas y las todas fases que conforman la Metodologia propuesﬂ&lMﬂ&'d@lﬁD\D
todas ubicadas en la categoria As, es decir en el rango de MUY ADECUADA. . LUIC_E]EZ)LSS:T
En la entrevista aplicada a los expertos, ademas de solicitarles la evaluacion cuantitativa de las
etapas y fases, se les realizaron preguntas para recoger criterios cualitativos alrededor de la
problematica objeto de estudio.

Del analisis cualitativo realizado, al valorar los criterios emitidos por algunos expertos que
tienden a perfeccionar la metodologia, sin cambiar su estructura y concepcion, se considero

conveniente establecer que:
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Lo que se planteaba como requisito para elaborar la metodologia, es decir la sensibilizacion,
motivacion y preparacion de dirigentes y personal de la empresa, en especial aquellos que
trabajaran en la elaboracion e implementaciéon de la estrategia, Se considera como la
primera fase de la misma y la méas importante. Mayoritariamente son del criterio.que si-no se
logra una adecuada sensibilizacién el impacto del trabajo sera minima.

La determinacion de las prioridades de la empresa, dadas por los decisores, se debe incluir
en la fase del andlisis estratégico, lo que permite hacer un analisis mas completo y tomarlas
en consideracion al elaborarse la misién y la vision evitando contradicciones con la alta
direccion del MINAG en la provincia.

Que se incorpore como una fase la aprobacion y divulgacién de la estrategia elaborada e
implementada, las que en la propuesta presentada a los expertos se consideraba

necesaria sin estar incluidas dentro de la Metodologia.

Con estos criterios se esta en condiciones de presentar y dejar definida la propuesta de

metodologia.

Otros expertos emitieron criterios que permiten arribar a las siguientes consideraciones:

=

63

Los expertos que estan vinculados directamente a la vida empresarial y las instancias del
MINAG, los que han recibido al menos un curso de direccion, reconocen el valor y utilidad
de la metodologia, por su rigor y adaptabilidad a las condiciones de la nueva empresa
estatal municipal y el entorno donde deben hacer agricultura.

Es criterio generalizado de los expertos que se necesita profundizar en la preparacion
tedrica y metodoldgica de los directivos del sistema de la agricultura, en especial de la
empresa, lo que incidira en una mejor labor de direccién y por tanto del mejoceiRRSHRAD
proceso direccion y de todas las acciones que la empresa tiene hoy ag.jgpgg%ug}ggjf
Consideran que la Metodologia es adaptable a las empresas de los diferentes
subsistemas del sistema de la agricultura, ya que es posible aplicar la gestion por
proyecto a las condiciones concretas de cualquier organizacion.

Permite la integracion y retroalimentacion de las etapas y fases y a su vez el accionar de
los érganos de direccion y técnicos para el cumplimiento de los objetivos previstos de

forma sistémica. Ademas sirve de guia a los directivos para el control y correccion de
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tendencias.
= Se logra a través de esta propuesta, algo que es un problema en la empresa, la
implementacion de la estrategia y con ello llegar hasta la elaboracion de la planificacion
individual, lo que debe incidir en una mejor calidad de la evaluacion y-por. tanto de la
optimizacién del proceso.
En este punto de evaluacion de los resultados se debe reiterar que no se contrastan los
resultados porque esta propuesta esta en fase de implementacion, aunque todo lo dicho
evidencia la pertinencia de iniciar de inmediato su implementacion.
3.1 Valoracion econOmica
Este topico debe ser evaluado de forma preliminar porque la propuesta esta en fase de
implementacion pero el modelaje realizado permite anticipar que se manifiesten un grupo de
fendmenos muy positivos para la empresa:
Primero, por su naturaleza la gestion por proyecto incrementa de' forma significativa el
seguimiento sobre los recursos y medios puestos a disposicion de las inversiones y la
produccién debido al doble flujo de control,
Seqgundo al convertir a la direccion de técnica y desarrollo de la empresa en una oficina de
gestion de proyectos, los especialistas que hoy solo ejercen control estatal sobre la base
productiva, pasarian a prestar servicios de asistencia técnica y consultoria bajo contrato
econdémico, al convertirse en directores de proyecto, igual pasaria con la mayor parte de los
técnicos y especialistas del resto de las direcciones funcionales con el consiguiente ahorro de
recursos de todo tipo incluyendo los financieros,
Tercero al elevarse la coordinacion y articulacion entre los diferentes programas y proyectos la
toma de decisiones se torna méas agil y efectiva !).E[NIVERSIDAD
Cuarto la propuesta considera la integracion efectiva de las UEB-s a los programas y Eq%'y@?ﬂ&é

los que les garantiza un nicho de mercado muy seguro y en expansion.
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Conclusiones

La busqueda en los referentes tedricos y metodoldgicos, demuestran la amplitud en el
tratamiento del tema de los modelos de direccion y a la vez, la necesidad de realizar esta
investigacion como una via de perfeccionar el trabajo en la empresa agropecuaria donde se
desarrollo.

Quedo evidenciado con la aplicacion de los instrumentos de prospeccion que en la empresa
existe un fuerte liderazgo cuya efectividad esta limitada por no estar implementadas
herramientas de gestion como la PEP, la organizacion de proyectos y los principios de la
adhocréaticos que dan mas participacion a los especialistas en la toma de decisiones y
despliegue de iniciativas.

La aplicacion de la propuesta permitira dedicar el trabajo de muchos especialistas de alta
calificaciéon, hoy totalmente subutilizados, a la generacion de valor a través de la prestacion
de servicios a la base productiva.

La aplicacion de los instrumentos asociados a los métodos empiricos demuestran la
existencia en la practica de dificultades, en cuanto a calidad y sostenibilidad de las
soluciones, en los resultados del trabajo en el contexto que se investiga lo que avala
pertinencia de la aplicacion de la propuesta metodoldgica.

Las debilidades formativas precisan de un programa de formacion personalizado que aborde
de forma integral los temas de planificacion aplicando modernas técnicas de direccion.

El instrumento de evaluacion tedrica de la metodologia, aplicado a diferentes sujetos, refleja
como regularidad fundamental el nivel de aceptacion de esta, por lo que esta puede aportar a
perfeccionar el sistema direccion de la empresa agropecuaria y por tanto sus niveles de

efectividad. UNIVERSIDAD

DE]
. . GUIN
En la empresa agropecuaria no se explotan todas las potencialidades de sus fl)cléres y
OSCAR LUCERO MOYA

especialistas por la falta de apoyo de los socios estratégicos e inadecuados esquemas y

modelos de direccion.
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Recomendaciones:

1 Este trabajo debe ser continuado hasta la implementacion de la propuesta para que esta
siga su logico proceso de adecuacion sobre la marcha.

2 El trabajo debe constituirse en un material de consulta de los directivos. que.tienen la
responsabilidad de guiar los procesos de direccidn como una referencia teorico-préactica
para elaborar su propia estrategia de desarrollo y disefiar sus estructuras organizacionales
de acuerdo a objetivos y recursos disponibles.

3  Elevar esta propuesta a las instancias correspondientes para ser consideradas como
documento de trabajo que contribuya a mejorar los resultados en el contexto del sistema
de la agricultura a todos los niveles.

4 Iniciar la preparaciéon de cuadros y directivos sobre las herramientas de gestion aqui
contenidas.

5 Proponer a los niveles correspondientes iniciar la aplicacion de las herramientas de la

direccién por proyectos como método de direccién basado en los resultados.
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ANEXOS
(Anexo #1) Estructura de la primera entrevista.
1. Qué conocimientos y habilidades necesita tener para de
laboral.
2. De ellas cuales no posee.
3. ¢Por qué no las domina?
4. Sus jefes le dan participacion en la toma de decisiones y apli
usted propone.
5. ¢Siente seguridad en cuanto a la ejecucién de lo planificado

UNIVERSIDAD
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(Anexo #2) Estructura de la segunda entrevista (Para directivos)
1. Mencione tres métodos de direccion.
2. Diga cual es el método direccion que usted aplica.

3. ¢ Qué técnicas de direccion conoce?

De ellas cual aplica.

Identifique su estilo de direccion.

a &

Qué entiende por gestidn por proyectos

Qué ventajas le concede para el ambito agropecuario
6. Considera que la estructura de la empresa es la adecuada para el nuevo encargo

social
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Anexo #4. Organizacion matricial

| Direccién General |

Director Linea
productos” 1

|
I

Director Linea
productos 2

Finanzas

Director Linea
productos 3

[1]

Finanzas

Produccién | | Marketina
Produccién |—| Marketina
Produccién I——l Marketina
| |
Produccién I——l Marketina

Finanzas
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Anexo #5. Caracterizacién de la organizacion objeto de la experiencia
La empresa agropecuaria “Antonio Maceo” fue creada mediante la resolucion 8/2009 de
fecha 16 de enero del 2009. La organizacién cuenta con su sede social-en Ave. Los
Alamos s/n en Maceo, Cacocum. Holguin.
Por la Resolucion No0.284/2011 de fecha 11 de Mayo del 2011 se aprueba el Objeto
Empresarial de la Empresa Agropecuaria Antonio Maceo el cual reza que es una
organizacion empresarial dedicada a:
Producir y comercializar de forma mayorista leche de ganado mayor y menor y derivados
lacteos (quesos) con destino a la Industria Lactea, en pesos cubanos y pesos convertibles,
asi como leche fresca al sistema del Comercio Interior (cruzamiento), y de forma minorista a
los trabajadores de la entidad que se desempefian como ordefiadores, en pesos cubanos,
todo ello cumpliendo las regulaciones establecidas por los Ministerios del Comercio Interior,
de la Industria Alimentaria y de la Agricultura.
Producir y comprar a las unidades productoras que atiende para comercializar de forma
mayorista animales comerciales de ganado mayor en pie o en bandas, a la Industria Carnica
en pesos cubanos y pesos convertibles, asi como animales comerciales y de trabajo a
empresas y unidades productoras del sistema, en pesos cubanos.
Producir y comercializar de forma mayorista cuero curtido y natural de ganado mayor y
menor en pesos cubanos.
Producir y copiar de las unidades productoras que atiende, para comercializar de forma
mayorista tubérculos, raices y otras viandas, granos, cereales, hortalizas, otros vegetales y
frutas en estado natural, procesadas artesanalmente o de la mini industria propia de la
empresa, ganado menor en pie, sus carnes y carbon vegetal, en pesds cubanosANPEEBSIDAD
OLGUIN
convertibles. OSCAR LUCERO MOYA
Producir y comercializar de forma mayorista subproductos carnicos y derivados carnicos
elaborados y semielaborados, digase embutidos, mezclas y ahumados, obtenidos en la mini
industria propia de la empresa en pesos cubanos y pesos convertibles.
Producir y comercializar de forma mayorista medicina natural y alternativa de acuerdo con las
regulaciones vigentes por el Ministerio de Salud Publica, incluyendo la venta minorista a la

poblacién, en pesos cubanos.
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Producir y comercializar de forma mayorista cafia de azicar como alimento animal y para las
guaraperas, medios de control biolégicos (entomoéfagos, entomopatdégenas y biopreparados),
materia organica, humus de lombriz, pienso criollo, plantas condimenticiasy medicinales
frescas 0 secas, semillas gamicas y agamicas que incluyen plantas y posturas de hortalizas;
articulos de alta demanda del sector agropecuario, subproductos de 'las cosechas para
alimento animal, forraje verde y seco, envases para el acopio de productos agropecuarios,
equipos y piezas mecanicas para las obras constructivas e hidraulicas vinculadas a la
actividad agropecuaria y materiales alternativos de construccion, todo ello en pesos cubanos.
Producir y comercializar de forma minorista productos agropecuarios a través del Mercado
Agropecuario Estatal, puntos de ventas y ferias comerciales autorizados por el Consejo de la
Administracion Municipal del Poder Popular en pesos cubanos.

Comercializar de forma mayorista chatarra a las Empresas de la Unidn de Empresas de
Recuperacion de Materias Primas en pesos cubanos y en pesos convertibles.

Producir y acopiar de las unidades productoras que atiende, para comercializar de forma
mayorista, los excedentes del plan de plantas ornamentales, flores, posturas de frutales y
forestales, en pesos cubanos.

Producir y comercializar de forma mayoristas muebles rasticos y artesanales, asi como
productos de talabarteria rusticos al sistema de la agricultura, en pesos cubanos.

Brindar servicios de taller integral y de mantenimiento técnico integral a la maquinaria
agricola ligera, pesada e implementos, a equipos edlicos de extraccion de agua y de la
construccion, reconstrucciéon de maquinas herramientas y de fumigacion, a las unidades
productoras que atiende en pesos cubanos.

Brindar servicios de reparacion de equipos ligeros y pesados de transporte,&lhb\tﬁﬁleAD
eléctricos y equipos electrénicos, de maquinado, chapisteria, soldadura, BLQtHEaﬂutl(g;E]r%lTAﬂag:T
ponchera y herreria, a las unidades productoras que atiende en pesos cubanos.

Brindar servicios de reparacion y mantenimiento de tranques, micro presas, reparacion de
calzados, de cercas eléctricas, sistemas de riegos, pozo de agua, aforos, canales, lagunas
de oxidacion y drenajes, asi como de desbroce, destape, y construcciones de escombreras,
de construccion de trochas contra incendios y pasos para ganado, a las unidades

productoras que atiende en pesos cubanos.
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Para el logro de su encargo social cuenta con una estructura organizacional funcional

compuesta de los siguientes niveles:

Seguridad y proteccion, cuadro, — Direccion General ey Direccion Adjunta
auditora y energético
| | | | | | |
Direccion Técnica y Desarrollo || Direccién econémica- financiera Direccion Capital Humano Centro de Direccion
L}
4 . 3
Granjas estatales . UEB
Agropecuarias . Para servicios al

. productor
L}

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE NN NN NN NN NN EEEEEEEEEEEEEEEEENER
Adscritas a la empresa (segun marco legal vigente)

4 UBPC
10 CCS-F

Esta estructura organizacional se vuelve operativa a partir de la actividad de colectivos

laborales distribuidos como sigue:

Colectivo NUumero de integrantes

Direccion general 35

UEB Transporte 69

UEB Gestion 9

UEB Servicio 89

Granja “Celia Sanchez” 143

Granja “Rudiberto Cuadrado” 109

Granja “Magueyal’ 78 !).E[ﬁlc\)/E&SJIIDNAD
Granja “Siboney” 96

OSCAR LUCERO MOYA

Bajo su responsabilidad se explota un fondo de tierra de 12436.0ha cuyos destinos son los

siguientes:

Destino Area
Cultivos Varios 3348
Ganaderia 8869

Forestales 31
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Frutales 188

La actividad agricola de la organizacion se realiza en agroecosistemas muy afectados por la
salinidad, la erosion y el mal drenaje, factores que limitan de forma drastica los rendimientos
por unidad de area y elevan hasta niveles insostenibles los costos de algunas producciones
tradicionalmente ofertadas por la empresa.

Los efectos asociados a la situacion de cambio climatico también son perceptibles en la
zona, obligando a modificar las practicas agropecuarias seguidas durante afos. Las
manifestaciones mas severas de estos fendmenos estan dadas por prolongadas sequias
(mas de siete meses cada afio) y cortos, pero intensos, periodos de lluvia que afectan suelos
y cosechas.

En cuanto a equipamientos e infraestructura la empresa cuenta con un deteriorado parque de
vehiculos que le permite ejecutar funciones de transporte de materiales'e insumos, de igual
forma posee para servicios de preparacion de tierra y maquinaria especializada
equipamiento. En cuanto a la infraestructura mediante proyectos de cooperacion ha
mejorado la existente y ha incorporado otras plantas de produccion. Hoy la empresa cuenta
con taller de maquinado, fabrica de helado, hielo, CREE y fabrica de conserva (en fase de
puesta en marcha). Ademas posee equipamiento para la produccién de elementos de pared
y piso, taller de hojalateria y carpinteria (incluye una para la produccién de muebles de
bambu)

No obstante lo dicho es importante significar que la infraestructura para la produccion
agropecuaria esta obsoleta y muy deteriorada. Esto incluye sistemas de riego y drenaje,

instalaciones ganaderas red de caminos e instalaciones de procesamiento de comida
animal QﬁlVERSlDAD
' OLGUIN

Por dltimo debemos agregar que los suministros de insumos productivoschanrgarrado ernva
estabilidad y cantidad pero todavia hoy son insuficientes afectando de forma acentuada los

rendimientos agropecuarios.
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Fin de la intervencion: elevar la disponibilidad de alimentos en el consejo popular #8 “Maceo”

Logica de la | Indicadores Fuentes de verificacion | Hipotesis de trabajo
intervencion objetivamente

verificables
Objetivo General Instalaciones en | Visitas al area La delegacion
Consolidar la | explotacion Registros estadisticos provincial mantiene el

produccion de leche en
la GE “Celia Sanchez”

Niveles de produccién
Obreros empleados
Vacas en ordefio

Plantillas de obreros

apoyo a la estrategia de
recuperacion de Ia
empresa

Objetivo especifico
Mantener una entrega
diaria de 200It de leche
a comercio

Entrega diaria de leche

Visitas de control
Registros estadisticos

Las modalidades de
pago continGan siendo
atractivas  para los
vagueros

Para resultado esperado (R/E#1) Recuperada la capacidad productiva de la lecheria #1 “Celia Sanchez”

Actividad Descripcién Plazo Lider/Equipo Recursos/costos Supuestos asumidos
(know how)

Contratar los materiales | Los compradores hardn | 20 de mayo- 10 de | Lider: José Tejeda Arena 5m°/ $625.00 La direccion del

necesarios a los | contrato y pago de los | junio Equipo: laseguramiento | Grava 5m® $234.00 proyecto de las UBPC

diferente proveedores

materiales en la cantera
“‘Las parras” en la
provincia de Las tunas.
Los aridos contratados
seran los pendientes de
extraccion del proyecto
de cooperacion de las
cooperativas del

territorio

granja

Polvo de piedra 5m?
$680.00

aprueba la
transferencia de estos
recursos.

La disponibilidad de
recursos en la cantera

sigue siendo estable
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Anexo #7. Diagrama de un analisis de mercado

PRODUCTO

I

OFERTA DEL ESTUDIO DE DEMANDA DEL
PRODUCTO MERCADO PRODUCTO

Mercado
potencial
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