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1. Introduccién

La creciente complejidad de los procesos econ micos, sociales y
pol ticos actuales asociados a la producci n y los servicios, as como
el desarrollo de las nuevas relaciones de producci n, condicionan la
necesidad de incentivar el desarrollo desde las localidades aprove-
chando los recursos propios, as como elevar el papel m s activo de
los gobiernos locales como gestores de su propio de desarrollo y de
todas las organizaciones de la localidad en funci n de alcanzar los
niveles requeridos de bienestar.

En Cuba se han venido desarrollando algunas experiencias de de-
sarrollo local, sobre todo en los Itimos ocho a os, que han mostrado
impactos muy positivos en la vida de la sociedad cubana. Aun as
todav a es un concepto que no ha sido acogido totalmente en todas
las regiones del pa s.

La provincia de Pinar del R o se ha estado proyectando en este sen-
tido. Ha comenzado a aplicar un modelo de direcci n del desarrollo
local (MDDL), el cual ha constituido una herramienta en t rminos de
direcci n del desarrollo para el gobierno en la provincia que ha mos-
trado algunos resultados. Como parte de esta experiencia y de la es-
trategia de desarrollo de la provincia se ha dado continuidad, a partir
de la introducci n del enfoque que brinda la Direcci n Integrada de
Proyectos (DIP) a la gesti n del desarrollo local sostenible. Para esto se
ha tomado como objeto de estudio el municipio de Vi ales.

El presente trabajo tiene como objetivo mostrar algunos de los re-
sultados obtenidos a partir de la implementaci n de la metodolog a
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utilizada para incluir el enfoque de la DIP en la gesti n del desarrollo
local sostenible en la planificaci n estrat gica del municipio de Vi a-
les, perteneciente a la provincia de Pinar del R o, Cuba.

2. La gestion del desarrollo local sostenible con el enfoque
dela Direccién Integrada de Proyecto

Desde el principio de la historia, donde ha llegado la civilizaci n,
han existido proyectos que gestionar, edificios que levantar, carrete-
ras que pavimentar o leyes que escribir. Al carecer de las avanzadas
herramientas, t cnicas y metodolog as que existen en la actualidad,
los responsables de esos proyectos fueron ideando formas de ajustar
el tiempo, de localizar los materiales y recursos necesarios y de medir
el riesgo.

Con el paso del tiempo se lleg a la conclusi n de que las t cnicas
de control de costes, planificaci n del tiempo, provisi n de recursos
o gesti n del riesgo, eran aplicables a una amplia gama de proyectos.
Estas ideas son las precursoras de lo que hoy conocemos como el pro-
ject management moderno o Direcci n Integrada de Proyectos.

En la actualidad constituye una herramienta moderna que se ocu-
pa de hacer un uso ptimo de los recursos de que dispone una empre-
sa u organizaci n para cumplir su finalidad bajo una sola direcci n
unificada e integrada. Para ello se apoya en metodolog as organizacio-
nales, de planificaci n y control, de sistemas de asignaci n de recur-
sos, y otras. Las metas finales est n englobadas en el cumplimiento
del costo, plazo y calidad.

Rafael de Heredia la define como «la aplicaci n del <Management» a
la ejecuci n completa de un proyecto».

El arte de dirigir y coordinar recursos humanos y materiales, a lo largo
del ciclo de vida del proyecto, mediante el uso de las actuales t cnicas
del Management, para conseguir los objetivos prefijados de alcance,
costo, plazo, calidad y satisfacci n de los part cipes o partes interesa-
das en el proyecto (De Heredia, 1995: 27).

Este es uno de los conceptos que ha sido bastante aceptado por la
comunidad cient fica. Es el mismo que adopta la Asociaci n Espa ola
de Direcci n Integrada de Proyecto (AEDIP).

En las condiciones cubanas, existe una corriente de pensamien-
to que establece diferencias categoriales entre direcci n integrada de
proyectos y direcci n integrada por proyectos. La primera se refiere a
¢ mo dirigir un proyecto (dise o e implementaci n concreta) y la se-
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gunda (m s amplia pues incluye a la primera) establece la relaci n de
esta tecnolog a administrativa con otras (direcci n por objetivos, direc-
ci n por valores, direcci n estrat gica, etc tera), define los momentos
de racional aplicaci n y la direcci n propia del proyecto (direcci n de
proyectos). Esta precisi n categorial tiene defensores y detractores,
que plantean que al ser «integrada» inserta per se el v nculo con otros
m todos.

Lom s importante para el dirigente no es defender un criterio te -
rico u otro, sino tener la claridad de que, en las condiciones cubanas,
con un sistema de patrimonio social y un sistema empresarial vertical
integrado, donde en la misma unidad empresarial convergen diferen-
tes m todos administrativos, se debe definir muy n tidamente en qu
momentos y condiciones se aplica la direcci n por proyectos.

Realizado un an lisis de los conceptos anteriormente menciona-
dos se puede afirmar que la aplicaci n de un enfoque por proyectos
requiere de la existencia de, al menos, tres condiciones:

1. debe existir una forma concreta y segura de financiamiento (pre-
supuesto);

2. debe definirse un plazo finito para el proyecto;

3. debe constituir una actividad de objetivos espec ficos y no repetiti-

VOs.

Para aplicar un enfoque de proyectos, es necesario recordar que
existen otros tipos de recursos administrativos que se aplican o no
en dependencia del tipo de acci n a ejecutar y sus caracter sticas
(Figura 1).
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Figura 1. Esferas de aplicacién de los planes organizacionales
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Fuente: Material complementario al seminario «Lugar y aplicacién de la DIP en la Gestién Local»,
Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de Pinar del Rio. Elaborado por Dr. Fernando Uset
Ruiz.

En la figura se presentan los diferentes tipos de planes organiza-
cionales y sus esferas de aplicaci n.

En las condiciones cubanas, el objetivo primordial del uso de la
direcci n por proyectos o de proyectos es asegurar la implantaci n de
las estrategias y el cumplimiento de los objetivos trazados.

La Direcci n Integrada de Proyectos es una tecnolog a aplicable a
la realizaci n de proyectos de toda ndole, desde los de alta tecnolo-
g a como pudiera ser un veh culo espacial, hasta los m s cl sicos de
construcci n o incluso los de ndole social o pol tica.

El desarrollo de localidades es una forma de desarrollo econ mico
y social que se ha venido gestando en los Itimos a os como alter-
nativa al modelo de desarrollo neoliberal existente en el mundo; las
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peque as econom as han tenido que tomar medidas buscando alter-
nativas de desarrollo desde el aprovechamiento de los recursos end -
genos propios de cada localidad.

En los an lisis realizados y en la bibliograf a consultada se mues-
tra que la mayor a de los pa ses que utilizan la gesti n de proyectos
en sus modelos de desarrollo, lo hacen a partir del incentivo a la
creaci n de proyectos de nuevos negocios empresariales privados, en
el marco del desarrollo local, la gesti n de proyectos de construcci n,
industriales entre otros. Pero no como parte de la gesti n que deben
realizar los gobiernos del desarrollo de sus localidades. En Espa a,
por ejemplo, son los agentes de desarrollo local los que se dedican a
la creaci n de empresas mediante la gesti n de proyectos.

Un estudio emp rico realizado mostr que del total de proyectos
77% son de car cter econ mico y pretenden el desarrollo de nuevas
actividades productivas o de servicios y s 1o 23% tienen un car cter
social.

Se hace necesaria la direcci n del desarrollo local teniendo en cuen-
ta todas las variables que tienen lugar en una localidad, creando inte-
rrelaciones entre s y sinergias, de manera que constituya un sistema
en su funcionamiento. Pues de lo que se trata es de lograr una direcci n
integrada del desarrollo de una localidad de manera que se satisfagan
las necesidades tanto econ micas como sociales sin afectar la capaci-
dad de recuperaci n de los recursos naturales con que se cuenta.

Es entonces donde se considera de gran importancia el uso del
enfoque de la Direcci n Integrada de Proyectos como unat cnica para
gestionar el desarrollo de la localidad, aportando los elementos ne-
cesarios de enfoque de sistema, de direcci n de proyectos que res-
pondan a los problemas y prioridades de la localidad, nuevas formas
de organizaci n del territorio y un enfoque integrador del desarrollo,
incluyendo los elementos de la sostenibilidad.

Por lo que los proyectos de desarrollo local deben tener como fun-
damento la reconstrucci n de su propia realidad, de tal forma que
tome en consideraci n las necesidades de desarrollo local, los recur-
sos y capacidades locales existentes, las reas prioritarias y el invo-
lucramiento de los principales agentes econ micos y actores pol ticos
y sociales. Estos agentes y actores son el Estado y gobierno mismo,
sociedad civil, empresas privadas y estatales, etc tera. Por lo tanto,
no existe un modelo nico de desarrollo local, sino distintas propues-
tas de proyectos, as como de acciones que respondan a la estrategia
general de desarrollo.
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Se debe concebir desde la planificaci n del desarrollo de la locali-
dad «proyectos integrados» que estimulen la producci n, que generen
empleo y riquezas, as como proyectos sociales que satisfagan las ne-
cesidades de la poblaci n.

Consideramos importante que todos estos proyectos deben ser di-
rigidos desde los gobiernos locales con el apoyo del Estado. Crear las
estructuras necesarias para facilitar la ejecuci n de los proyectos.
Cada uno con su director, los objetivos, tiempo y recursos necesarios,
de manera que todos tributen a una estrategia de desarrollo de la lo-
calidad. Para esto es necesario que los gobiernos desempe en un rol
m s activo en la direcci n del desarrollo hacia las necesidades m s
prioritarias de la localidad, organizados en proyectos concretos.

Por lo que los elementos que deben caracterizar la gesti n del de-
sarrollo local con un enfoque de Direcci n Integrada de Proyectos son
los siguientes:

1. enfoque sist mico en la direcci n del desarrollo local sostenible;

2. capacidad de los proyectos y de los directores de integrar los acto-
res de la localidad;

3. que los proyectos respondan a los problemas existentes en la loca-
lidad;

4. integraci n de los proyectos en la estrategia de desarrollo local;

5. los proyectos que se generen y ejecuten deben cumplir con los re-
quisitos siguientes:

a) calidad: medida a partir del grado de satisfacci n de los clientes

(incluye la poblaci n local),

b) costos: medido por el uso ptimo (eficiente y eficaz) de los re-

cursos de que dispone el proyecto,

c) tiempo: cumplimiento del plazo pactado o planificado.

3. Metodologia aplicada para la gestiéon del desarrollo local
sostenible con un enfoque de DIP en el municipio de Viiiales

El prop sito esencial del dise o de esta metodolog a es que sea
utilizada como un instrumento de valoraci n y apoyo en el perfeccio-
namiento continuo que debe tener el proceso de gesti n del desarrollo
local sostenible en el municipio de Vi ales.

Para que se pueda implantar la metodolog a deben cumplirse un
grupo de premisas que garantizar n las condiciones necesarias favo-
rables para el desenvolvimiento de sta. A saber:
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1. voluntad del Gobierno para asumir la nueva filosof a de gesti n del
desarrollo local sostenible que se le propone;

2. todo el proceso de gesti n del desarrollo local sostenible debe rea-
lizarse con la participaci n de la poblaci n;

3. clarificar los niveles de subordinaci ny coordinaci n, con unavisi n
de desarrollo local, en funci n de que el Consejo de Administraci n
Municipal (CAM), a partir de las facultades de que est investido,
lidere las acciones que se proponen en la metodolog a en cuesti n;

4. debe existir la planificaci n estrat gica del municipio y utilizarla
como gu a para la acci n, la organizaci ny el control;

5. la autorreflexi n, mediante el trabajo grupal y la discusi n colec-
tiva de todos los actores de la localidad en funci n del desarrollo
integral del municipio;

6. que las sesiones de discusi n colectiva y autorreflexi n grupal
sean facilitadas por un s lido liderazgo cohesionado;

7. existencia del banco de problemas del municipio como documento
base para el conocimiento de hacia d nde es que deben ir dirigidos
los proyectos y las acciones de los actores del municipio;

8. la implementaci n de la metodolog a debe concebirse como un
proceso continuo del perfeccionamiento de la gesti n integral del
desarrollo del municipio por parte de todos los implicados;

9. el seguimiento y la evaluaci n deben realizarse durante todo el
proceso de gesti n.

Para una mejor comprensi n de la metodolog a en cuesti n se ini-
cia la presentaci n de la misma con una explicaci n de sus compo-
nentes estructurales:

3.1. Objetivo general de la metodolog a. Se refiere al resultado final
a alcanzar a mediano y a largo plazo con la aplicaci n de sta.

3.1I. Objeto de la metodolog a.

3.1II. Responsable de la implantaci n y control de la metodolog a.
Es una organizaci n o grupo con autoridad a escala local para convo-
car e integrar a todos los implicados en el sistema.

3.IV. Fases de la metodolog a. Se determinan tres fases; en cada
una de ellas se presentan los siguientes elementos:

o Objetivo particular. Cada una de las fases persigue un prop si-

to espec fico que tributa al objetivo general de la metodolog a.

e Pasos. Se dise an en cada fase y se conciben como I neas gene-

rales de actuaci n.

A continuaci n se presenta la descripci n de la metodolog a de

acuerdo a la estructura que se ofreci con anterioridad.
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3.1. Objetivo general de la metodologia

Contribuir a perfeccionar el proceso de gesti n del desarrollo local
sostenible a partir del enfoque de la Direcci n Integrada de Proyectos
€n un municipio.

3.11. Objeto de la metodologia

El proceso de gesti n del desarrollo local sostenible que se realiza
en los municipios.

3.111. Responsable de la implantacion y control de la metodologia

La gesti n del desarrollo local debe basarse en la estrategia de de-
sarrollo de la localidad, por lo que el responsable de la implantaci n
y control debe ser el Consejo de la Administraci n Municipal, por ser
la m xima autoridad ejecutiva, apoyado en una comisi n temporal de
trabajo y del grupo de dise o estrat gico, ambos creados para este fin.

3.IV. Fases de la metodologia
Fase 1. Acondicionamiento

Objetivo particular
Crear las condiciones necesarias para la inclusi n del enfoque de la
Direcci n Integrada de Proyectos en la gesti n del desarrollo local.

Pasos
1.1. B squeda y an lisis de la informaci n necesaria para elaborar
el plan estrat gico del municipio con el enfoque de DIP.

Cada una de las organizaciones del municipio brindar la infor-
maci n necesaria correspondiente a su entidad (situaci n actual,
disponibilidad de recursos, proyectos en ejecuci n, entre otras in-
formaciones solicitadas desde el municipio).

La vicepresidencia de la Asamblea brindar toda la informaci n
sobre las demandas o planteamientos de la poblaci n obtenida de
las reuniones de circunscripci n. Adem s brindar la informaci n
recibida de los organismos superiores (indicaciones, prioridades y
cualquier otra informaci n bajada del Consejo de Administraci n
Provincial, Consejo de Ministros o Gobierno central).

Se crear n comisiones de trabajo y se reunir n en grupo para
analizar toda la informaci n existente y homogeneizarla de mane-
ra que pueda ser m s til a la hora de realizar el plan.

1.2. Definici n de las variables que intervienen en el desarrollo del
municipio, as como los indicadores generales para evaluar el esta-
do de stas.
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Durante sesiones de trabajo en grupo se identificar n las varia-
bles que intervienen en el desarrollo del municipio y se construir n
los indicadores generales que permitir n medir el estado en el cual
se encuentran al momento del diagn stico inicial. Esto constituir la
I nea base del plan de desarrollo local sostenible, de manera que a o
a a o al repetirse la medici n se podr saber si realmente se est n
produciendo los cambios esperados en beneficio del desarrollo del
municipio y de ser necesario realizarse las correcciones pertinentes
para poder llegar a alcanzar los objetivos estrat gicos deseados.

1.83. Capacitaci n inicial en la concepci n de Direcci n Integrada de
Proyectos.

Al principio de la puesta en marcha de la metodolog a, el proce-
so de capacitaci n va encaminado fundamentalmente a los temas
relacionados con la Direcci n Integrada de Proyectos y su filosof a.
En la medida que se va repitiendo el ciclo, los temas se ir n selec-
cionando seg n las necesidades de aprendizaje. Se preparar n los
temas que ser n impartidos a las personas seleccionadas.

Se seleccionar n las personas que ser necesario capacitar
para llevar a cabo el nuevo enfoque propuesto. En este proceso
inicial, se planificar n sesiones de capacitaci n para todos los
miembros del CAM, as como los delegados de circunscripci n y
presidentes de los Comit s de Defensa de la Revoluci n (CDR) de
manera que desde el principio stos se sientan parte del proceso.
En la medida en que el ciclo vaya cerr ndose una y otra vez se ca-
pacitar n aquellos que lo necesiten en los temas seleccionados.

Se realizar n talleres de capacitaci n, los cuales se planificar n
teniendo en cuenta las posibilidades de participaci n del personal.

Todo este proceso durante estos dos primeros a os ser guia-
do por los profesores y especialistas en t cnicas de direcci n del
Centro de Estudio de Gerencia, Desarrollo Local y Turismo de la
Universidad de Pinar del R o.

El proceso de capacitaci n es transversal y se va dando durante
todas las fases de la metodolog a ya que en la medida que sea ne-
cesario se realizar n las acciones precisas.

Fase 2. Planificaciéon y organizacién

Objetivo particular
Formular el plan estrat gico del municipio, as como organizar el
sistema teniendo en cuenta el enfoque de la DIP.
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Pasos
2.1. Dise o del plan estrat gico con el enfoque de la DIP
Este proceso lo llevar a cabo el grupo de Dise o Estrat gico
y de Proyectos del municipio, cuya composici n se explica en el
pr ximo paso, y ser aprobado por la Asamblea. Se utilizar la
metodolog a que se emplea actualmente para el dise o estrat gico
del municipio adecu ndola al enfoque de la DIP.
e Definici n de la misi n del municipio.
e Definici n de los valores compartidos.
o Definici n de las unidades estrat gicas.
e Selecci n de los implicados.
» Realizaci n del diagn stico general del municipio con el enfo
que de DIP.
» Diagn stico espec fico por unidades estrat gicas para el im-
pacto de los proyectos.
» Elaboraci n de escenarios.
e Definici n de la visi n.
» Determinaci n de las opciones estrat gicas generales.
e Definici n de objetivos y criterios de medidas por unidades
estrat gicas.
e Determinaci n de las opciones por unidad estrat gica.
« Elaboraci n de los programas y proyectos para el desarrollo
local sostenible por unidades estrat gicas.

2.2. Adecuaciones en la organizaci n del sistema con el enfoque de
la DIP

En este paso se realizar n las adecuaciones necesarias en la
organizaci n del proceso de gesti n para que se realice con el en-
foque de Direcci n Integrada de Proyectos.

Se realizar n las coordinaciones necesarias en el municipio
para facilitar la ejecuci n de las actividades.

Relacionado con los proyectos

Se definir n los directores de cada proyecto seleccionado para la
ejecuci n as como los equipos que los gestionar n seg n la DIP.

Se asignar n los recursos (humanos, materiales y financieros)
a las tareas correspondientes a cada uno de los proyectos para
clarificar la responsabilidad de realizaci n de las mismas.

Se crear una o varias comisiones, seg n se decida dentro del
grupo de dise o estrat gico y de proyectos, para dar el seguimien-
to y chequeo necesario que garantizar la trazabilidad.
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Adecuaci n de las funciones del grupo de dise o estrat gico en_fun-
ci n del nuevo enfoque asumido de la gesti n del desarrollo local con
el enfoque de la DIP.

Para esto se realizar n varias sesiones de trabajo en grupo,
donde se debatir n y discutir n las funciones que debe asumir
este grupo a partir del nuevo enfoque asumido por la direcci n del
Gobierno del municipio.

Se utilizar n diferentes t cnicas de trabajo en grupo como son
las tormentas de ideas, la votaci n ponderada, an lisis de Paretto,
entre otras; esto permitir que se pueda llegar a un consenso de
cu les ser n las nuevas funciones que asumir el grupo y ¢ mo
deber ser su modo de actuaci n para responder al nuevo enfoque
en la gesti n del desarrollo local sostenible del municipio.

Cada una de las sesiones realizadas con este grupo servir de
capacitaci n y para la sensibilizaci n necesaria durante todo el
proceso de aprendizaje inicial.

Fase 3. Implementacién y control

Objetivo particular

Ejecutar los proyectos que cuenten con financiamiento, as como
durante todo este proceso, dar seguimiento e ir evaluando todas los
resultados que se van alcanzando.

Pasos
3.1. Ejecuci n y puesta en marcha de los proyectos

En este paso se realizan todas las reuniones necesarias de coordi-
naci n para el comienzo, as como se emiten las autorizaciones que
dan pie para el inicio. Es muy importante el papel que debe ejercer
el jefe del proyecto como 1 der y motivador durante todo el proceso,
as como su estilo de direcci n. Todo esto para lograr el compromiso
m ximo, y la ptima productividad de su equipo de trabajo.

La comunicaci n es otro elemento muy importante para llevar a
cabo una gesti n eficiente y eficaz de los proyectos. Se definen los
canales de comunicaci n formales para que la informaci n pueda
fluir sin ruidos y sin trabas en el sistema. Se debe generar un am-
biente de confianza y de seguridad que permita tambi n la fluidez
de la informaci n por los canales informales.

Se realizan las estimaciones de los costes y las contrataciones
necesarias. Este es un proceso que lleva en s mecanismos de con-
trol, pues el seguimiento se realizar durante todo el proceso de
ejecuci n del proyecto yno s lo al t rmino de ste. Esto permitir
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ir evaluando, durante todo el proceso de ejecuci n, el cumplimien-
to de las metas previstas, as como el uso de todos los recursos.

3.2. Control a trav s de la evaluaci n y seguimiento

La evaluaci ny el seguimiento, como se mencionaba en el paso
anterior, funciona durante todo el proceso de gesti n del desarro-
llo local sostenible. Este no se puede ver como algo aislado que
se realiza s lo al finalizar la ejecuci n de los proyectos, porque se
estar a negando el enfoque sist mico del proceso de gesti n.

Este proceso permitir conocer el avance del proceso de ejecu-
ci n de los proyectos as como las trabas o debilidades existentes, lo
que har a posible llevar a cabo medidas correctivas para optimizar
los resultados esperados de cada proyecto. Se elaborar n tablas con
los indicadores definidos en la primera fase que permitir n com-
parar los resultados que se van teniendo con lo que se planific
obtener.

Se realizar n los controles de cumplimiento de la calidad, de
plazo, de costes, as como los controles de cambio de ser necesario
si las condiciones lo demandan y con los niveles de aprobaci n,
por ejemplo, controles de cambio de alcance del proyecto, de cam-
bios en plazo, en coste, calidad, riesgo y de contratos.

Para esto se utilizar n m todos de evaluaci n y seguimiento
como la matriz de marco 1 gico, en los casos que se pueda utilizar,
se utilizar n m todos de evaluaci n financiera como son el ¢ Iculo
del valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR), tam-
bi n m todos de evaluaci n de impacto ecol gico y social.

3.3. Actualizaci n del sistema de informaci n y retroalimentaci n

Este es el ltimo paso donde se realiza todo el proceso de re-
troalimentaci n, el cual permite que los logros puedan ir de menor
a mayor escala.

Se debe esperar que los proyectos generen impactos que im-
pulsen el desarrollo del municipio y beneficien a la poblaci n. La
magnitud de estos impactos ser n evaluados a trav s del ¢ lculo
de los indicadores y compar ndolos con su valor inicial. Esto per-
mitir ir mejorando los proyectos actuales y la generaci n de otros
proyectos producto del nuevo comienzo del ciclo.

La acumulaci n de los impactos positivos se reflejar como
cambios que afianzan la sostenibilidad del municipio, puesto
que la interrelaci n positiva de los proyectos y sus resultados
redundar n en mejores condiciones de vida para la poblaci n y
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mayor eficiencia en el sistema empresarial. De mantenerse esta
tendencia se podr an observar cambios significativos en el me-
diano plazo.

En este paso se utilizar n herramientas que permiten lograr
una integraci n en el an lisis de todo el proceso, como son las ma-
trices o parrillas y el cuadro de mando integral. Esto har a posible
el ir comparando y entrecruzando los indicadores de cada proyecto
con los indicadores generales del desarrollo, definidos en el paso 2
de la fase I, y as ir observando ¢ mo los resultados de cada pro-
yecto van aportando a los objetivos de cada unidad estrat gica y
estos a los objetivos generales del desarrollo del municipio.

4. Resultados de la implementacién de la metodologia en el plan
estratégico del municipio de Vinales

Se llev a cabo la fase 1 que es el acondicionamiento, donde se

realiz la b squeda de la informaci n necesaria, se llevaron a cabo
las capacitaciones iniciales y se adecuaron algunos de los indicadores
stos con el objetivo de ir midiendo los
impactos que va teniendo la gesti n del desarrollo local con el enfoque
de la Direcci n Integrada de Proyectos en el municipio de Vi ales. En
la actualidad los informes analizados en la asamblea del poder popu-
lar del municipio tienen en cuenta los siguientes indicadores:

existentes y agregaron otros.

Indicadores de eficiencia Indicadores fisicos Indicadores sociales
Produccién mercantil Producciéon Asistencia social
Total de Ventas Contratacién Educacién
Valor agregado Tabacalero Salud publica
Gasto material Forestal Comunales
Portadores energéticos Ganadero Acueducto
Fondo de salarios Servicios

Promedio de trabajadores Alimento

Salario medio mensual Comercio

Productividad ONAT

Utilidades Transporte

Ejecucién del presupuesto BANDEC y BPA

Auditoras y Verificaciones
Fiscales

Teniendo en cuenta los elementos que la filosof a de la Direcci n In-
tegrada de Proyectos aporta a la gesti n del desarrollo local sostenible
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y como resultado de sesiones de trabajo en grupo con el Consejo de la
Administraci n Municipal se propusieron los siguientes indicadores:

4.1. Indicadores econémicos:

1. Indice de Consumo de Productos Locales. (VBL / CT)

VBL: Valor anual de los bienes locales consumidos por las ins-
talaciones que brindan servicio al turista.

CT: Consumo total de las instalaciones que brindan servicio al
turista.

Puede calificarse de alto, medio o bajo seg n sea el por ciento de
los bienes locales consumidos del total, consider ndolo de la siguien-
te forma. De 70 a 100 por ciento alto, de 40 a 70 por ciento medio y
menos del 40 por ciento bajo.

2. Participacién de la comunidad en la actividad econémica fundamental
(Turismo)
Se puede medir este indicador de varias maneras:

1. N mero de empleados locales en entidades tur sticas/N -
mero total de trabajadores del turismo.

2. N mero de actividades culturales locales dirigidas a los tu-
ristas/N mero total de actividades culturales dirigidas a
los turistas.

3. N mero de casas de rentas para el turismo/Total de casa del
municipio.

3. Integracién de los proyectos
Para este indicador se utilizar n dos criterios de medidas:

1. Por ciento de proyectos formando parte de la estrategia de
desarrollo del municipio (CPE/TPM * 100)

CPE: cantidad de proyectos integrados en la estrategia de
desarrollo.
TPM: cantidad total de proyectos del municipio.

2. Por ciento de organizaciones vinculadas a proyectos del mu-
nicipio (OVPM/TOM * 100)

OVPM: cantidad de organizaciones vinculadas a proyectos
del municipio.
TOM: cantidad total de organizaciones del municipio.

3. Cantidad de organizaciones vinculadas a un proyecto.

e Cantidad anual de proyectos econ micos que estimulen
la producci n local, con financiamiento aprobado.

4. Inversiones por habitantes (pesos).

146 YonNiMiLER CasTiLLo ORTEGA



4.2. Indicadores sociales (se incluiran los culturales)

1. Identidad y cultura

Con este indicador se pretende medir la conservaci n de valores
hist ricos patrimoniales en la comunidad y su presencia en el pro-
ducto tur stico que oferta Vi ales. Para esto utilizaremos los siguien-
tes criterios:

1. Por ciento de actividades educativas y culturales desarrolla-
das en las escuelas que contribuyen al rescate del patrimo-
nio/el total de actividades culturales y educativas.

2. Grado de participaci n (alto, medio o bajo) de las m ltiples
expresiones culturales aut ctonas (gastronom a, dise o y
ambientaci n, espect culos, artesan a, jardiner a y otros),
como elementos que conforman la oferta tur stica.

3. Cantidad de acciones dirigidas hacia la protecci n y rescate
del patrimonio cultural y de la historia local en el destino.

4. Cantidad de organizaciones locales que tengan incluidas en
sus estrategias, acciones en funci n de la conservaci n de
la identidad, la cultura y la historia local/Total de organiza-
ciones del municipio (Positivo si es mayor o igual 0,60, Inter-
medio si se encuentra entre 0,30 - 0,59 y negativo si es menor
que 0,30).

e N mero de centros recreativos y culturales por consejos
populares.
e Pertinencia de los proyectos.
Este se medir seg n los criterios siguientes:

1. Cantidad de problemas sociales del municipio resueltos por
los proyectos existentes en ste.

2. Cantidad de proyectos tributando a las prioridades sociales
de desarrollo del municipio.

e Cantidad de parques infantiles funcionando.
e Calidad de vida de las personas de la tercera edad.
Criterio de medida:

1. Cantidad y calidad de las casas de abuelos en el municipio.

2. Funcionamiento de c rculos de abuelos y ¢ tedras del adulto
mayor.

3. Cantidad de personas de la tercera edad realizando tareas

tiles/Total de personas de la tercera edad.
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4.3. Indicadores naturales

1. Gestién municipal ambiental

Este me permitir valorar la medida en que el gobierno del mu-
nicipio y las organizaciones realizan una gesti n medio ambiental
acorde con las exigencias. Los criterios que se utilizar n son los
siguientes:

1. N mero de empresas del municipio con sistemas de gesti n
ambiental implantado/n mero total de empresas.

2. Total de programas de educaci n ambiental impartidos / to-
tal de programas de capacitaci n.

3. Cantidad de programas en el sistema de educaci n general
con la dimensi n ambiental incorporada/Total de progra-
mas que se imparten.

4. N mero de empresas del municipio que alcanzan resulta-
dos satisfactorios en la auditor a ambiental/N mero total de
empresas del municipio.

2. Aprovechamiento de los residuos sélidos urbanos
Criterio de medida:

1. Por ciento de residuos s lidos per c pita reciclados.

2. Cantidad de residuos s lidos generados mensualmente utili-
zados para compostaje/Total de residuos s lidos generados
mensualmente

3. Vida til del vertedero.

e Higiene comunal en la zona urbana
Criterio de medida:

1. Cantidad de puntos contaminantes y de microvertederos por
consejos populares.

2. Calidad del barrido de las calles (cantidad de descuentos a
los trabajadores por mal barrido y tiempo que se mantiene
limpia toda la zona).

o Calidad del agua para el consumo humano

En Vi ales existen problemas no s lo con el abastecimiento de
agua, sino tambi n con la calidad de stas, lo cual puede influir ne-
gativamente en la salud de la poblaci n, generando enfermedades es-
tomacales y bacteriales. Tambi n en las actividades tur sticas y as en
la satisfacci n de los turistas. En la actualidad se realizan acciones
para mejorar esta situaci n y existen proyectos para solucionar este
d ficit, pero todav a no han mostrado los resultados que se esperan.
Por tal motivo consideramos este un indicador muy importante.
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Los elementos que se tendr n en cuenta para medir este indicador
son:

1. cumplimiento de los par metros internacionales que rigen la cali-
dad del tratamiento del agua para consumo humano, aseo e higie-
ne y actividades recreativas;

2. n mero de enfermos en la poblaci n, producto al agua/Total de
enfermos en la poblaci n;

3. afectaciones a la gesti n del turismo en la localidad, por problemas
en el abastecimiento de agua, expresadas en unidades de valor.
Dando cumplimiento a uno de los elementos del paso dos de la

segunda fase se adecua las funciones del grupo de dise o estrat -

gico a la nueva forma de gesti n del desarrollo. Lo primero es que
se cambia el nombre y ahora es el grupo de dise o estrat gico y de
proyectos.

4.4. Grupo de diseiio estratégico y de proyectos

El grupo de dise o estrat gicoy de proyectos (GDEP) estar integra-
do en primer lugar por un n cleo operativo formado por el secretario
del Consejo de Administraci ny los directores globales de la econom a,
el representante del Ministerio de Ciencia, Tecnolog a y Medio Ambien-
te (CITMA) y representantes de los organismos econ micos e institucio-
nes de mayor peso en la vida econ mica y social del municipio.

Su variada composici n posibilita que est n presentes en el mismo
todos los intereses de cada sector o rama, as como los intereses de
grupos econ micos que tienen incidencia directa en la vida econ mi-
cay social. Participan adem s aunque no con car cter permanente o
son consultados cuando es necesario, representantes de organizacio-
nes sociales, as como los delegados de circunscripci n.

Este grupo ha sido dise ado y creado para realizar todo el proceso
de an lisis y consultas, as como sesiones de trabajo en las que se
pueda conformar el plan estrat gico a largo plazo del gobierno mu-
nicipal, pero adem s realizar la funci n de asesor a integral en el
proceso de gesti n, realizar el seguimiento correspondiente desde
el gobierno a cada proyecto y as mismo mantendr informado a la
Asamblea.

En su car cter permanente debe estar constantemente influyendo y
retroaliment ndose sobre los elementos que tienen que ver con el pro-
ceso de planificaci n. Adem s es vital su participaci n en los contro-
les que ejecuta a las organizaciones econ micas y sociales implicadas
en el proceso de desarrollo. Por tal raz n, sus integrantes tienen que
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ser personas con alto nivel de preparaci n y conocimiento de todo el
proceso. Esto se garantiza a partir de la permanencia de cada uno de
sus miembros y la constancia en la asistencia tanto reuniones, como
a las actividades de capacitaci n que se realizar n en varias ocasiones
en el a o con este objetivo, como lo concibe la metodolog a expuesta
anteriormente. Sus integrantes deben adem s ser conocedores de las
caracter sticas del territorio y expertos en las cuestiones asociadas al
sector que representa.

El Grupo de Dise o Estrat gico y de Proyectos (GDEP) debe partici-
par, dentro del marco de las unidades estrat gicas correspondientes, en
los an lisis de promoci n econ mica que se realicen en el territorio, as
como tambi n es fundamental su participaci n en los estudios prospec-
tivos asociados a la conformaci n de escenarios econ micos y sociales.

Dentro de los estudios que realice este grupo deben estar los vin-
culados con las posibilidades de atracci n de inversiones en funci n
del desarrollo integral de la localidad, estudiando los sectores m s
propensos a atraer inversiones que ejecuten los ministerios ramales
o inversiones en las que sea necesario la atracci n de capital extran-
jero. Cada trabajo de stos se ejecutan como procesos investigativos,
garantiz ndose el rigor del mismo, permiti ndole al gobierno poder
tomar decisiones sobre bases seguras y cient ficas. La asesor a que
realiza debe llegar, incluso, hasta la evaluaci n econ mica y natural
de los procesos inversionistas, el dise o de estrategias de desarrollo
de las empresas ya enclavadas en cada localidad o de actividades em-
presariales que se pretenda crear en el territorio.

Estas funciones y la preparaci n que debe poseer cada uno de los
integrantes del grupo de dise o estrat gico, lo convierte en un ele-
mento imprescindible para garantizar el trabajo sistem tico y la toma
eficiente de decisiones tanto por parte de los Consejos de Administra-
ci n, como por la propia Asamblea del poder popular.

Debe jugar un papel como agente formador del aprendizaje organi-
zacional a partir de las siguientes acciones:

1. Asesor a a empresas, instituciones y otras organizaciones del
municipio, para que sus estrategias la adecuen incorpor ndo-
les los elementos de la DIP.

2. Diplomados en Gerencia Empresarial, Gerencia del Turismo,
Perfeccionamiento Empresarial, Administraci n P blica, y ela-
boraci n de planes de negocios empresariales y ¢ mo confor-
marlos en forma de proyecto de conjunto con la Sede Universi-
taria Municipal (SUM).
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3. Cursos y seminarios sobre Direcci n Integrada de Proyectos,
m todos y estilos de direcci n, planificaci n, direcci n estrat -
gica y prospectiva.

4. Vinculaci n de trabajos de investigaci n estudiantiles a proyec-
tos de apoyo a la gesti n empresarial y p blica.

5. Participaci n y presentaci n de contenidos en la Asamblea del
poder popular municipal, CAM y Bur Municipal del Partido.

6. Realizaci n de eventos en el municipio, donde se expongan ex-
periencias de las entidades.

7. Establecer un sistema de despachos o de retroalimentaci n me-
diante el cual cada jefe de proyecto, cada cierto tiempo, brinde
informaci n acerca del estado de cumplimiento de las fechas y
de los objetivos.

8. Se hagan cortes parciales donde a trav s de los indicadores se
muestre ¢ mo va comport ndose todo el proceso de ejecuci n
de los proyectos y su impacto.

9. Ofrecer de conjunto con la sede universitaria cursos de Direc-
ci n Integrada de Proyectos a los empresarios, para que stos
conozcan ¢ mo se elabora y dirige un proyecto.

En la elaboraci n de la planeaci n estrat gica, durante la etapa del
diagn stico se han identificado algunos problemas relacionados con
la escasez de producciones locales en la oferta del producto tur stico
actual, el embellecimiento de la ciudad, contaminaci n en la zona del
vertedero del municipio y en algunos lugares de la ciudad por la pre-
sencia de supiaderos, as como problemas con los costos de algunas
entidades tur sticas debido a que algunos productos, como las frutas,
los vegetales y hortalizas utilizadas en sus ofertas gastron micas, son
tra das de otros municipios e incluso de otras provincias.

Por lo que se definieron los objetivos para el per odo 2009-2011
acordes al enfoque de la DIP y se propusieron algunos proyectos para
hacer frente a esta situaci n que contribuir n a lograr encadena-
mientos productivos y as la integraci n de las empresas en funci n
del desarrollo tur stico del municipio.

Estos ya est n en la fase de elaboraci n. En la actualidad se han
capacitado 30 personas entre t cnicos, especialistas y directivos de las
empresas que comenzar n a llevar cabo estos proyectos. Se han reali-
zado estudios de mercado de los cuatro proyectos que lo requieren. En
el pr ximo per odo (a partir de mayo del presente a o) corresponde co-
menzar con los estudios t cnicos y econ mico-financieros, de manera
que en los pr ximos meses se puedan tener los informes de los diferen-
tes estudios para presentarlos a solicitud de financiamiento.
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La metodolog a utilizada para la formulaci n de estos proyectos es
la que ha sido aprobada por el Comit Nacional de Cooperaci n (CNC)
para presentar propuestas de proyectos econ micos a financiaci n
a trav s de los fondos rotativos para iniciativas de desarrollo econ -
mico local (FRIDEL); puesto que se est optando por esta alternativa
de financiamiento fundamentalmente porque €l pa s en la actualidad
cuenta con fondos disponibles para ofertar este tipo de cr dito. Las
propuestas de proyectos son los siguientes:

1. Producci nde hortalizas y vegetales a partir del aprovechamien-
to de aguas de manantiales que permita la producci n ecol gi-
ca de estos productos. Este es un proyecto que lo ejecutar la
Cooperativa de Producci n Agropecuaria «Rep blica de Chile».

2. Producci n de flores y plantas ornamentales, el cual lo llevar
a cabo la empresa de Tabaco Vi ales, a trav s de la granja ur-
bana. Estos productos juegan un papel muy importante en el
embellecimiento de la localidad y para el turismo.

3. Producci n de frutas que realizar la empresa de cultivos varios
de Minas de Matahambre, la cual posee una finca de frutales y
tiene experiencia en este sentido. Esto permitir proveer de fru-
tas frescas y de calidad a las instalaciones tur sticas y las casas
de rentas del municipio Vi ales, as como a la poblaci n.

4. Producci n de jam n serrano en condiciones experimentales, a
partir de la producci n cerdos alimentados fundamentalmente
con bellotas y otros productos del bosque, que permitan una
carne con bajos niveles de grasas y sustancias qu micas. Esto
se har a trav s de transferencia de tecnolog a de la provincia
de Huelva, que se encuentra ubicada al suroeste de Espa a en
la comunidad aut noma de Andaluc a. Este proyecto lo realiza-
r la empresa forestal integral de Vi ales, la cual posee 40.000
hect reas de bosques a su disposici ny tiene alguna experien-
cia en la producci n de cerdos de con estas caracter sticas que
en Huelva se le denomina cerdo ib rico.

5. Aprovechamiento y valorizaci n de los residuos s lidos urbanos
en el municipio de Vi ales. Este va encaminado a:

a) Desarrollar las capacidades locales que permitan reducir el
incremento de la generaci n de residuos a partir de la edu-
caci n ambiental a la poblaci n, con nfasis en la pol tica de
las 3 R (reduce, reh say recicla).

b) Reducir los vol menes a disponer en el vertedero que permi-
ta disminuir la carga contaminante y aumentar la vida til
del sitio a trav s de:
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e la producci n y comercializaci n de compost reciclando
los residuos org nicos;

o larecuperaci ny comercializaci n de materias primas en
los residuos generados en centros tur sticos;

o el incremento de la producci n de flores y plantas orna-
mentales a fin de satisfacer la demanda de la poblaci ny
centros tur sticos.

c) Establecer una gesti n de la higiene comunal en la zona ur-
bana del municipio que permita:

o certificar el sistema de calidad en el barrido de las calles;

e colocar a la poblaci n en el horario de disposici n de los
residuos;

e adquisici n de nuevos dep sitos para los desechos;

e regularizar la recogida de los desechos.

6. Desarrollo de capacitaci n al personal de los servicios comuna-
les, gobierno y otras entidades.

Conclusiones

. La Direcci n Integrada de Proyectos es una herramienta cuya filo-
sof a es el enfoque de sistema en la direcci n, la utilizaci n ptima
de recursos (tiempo, costos, recursos humanos y financieros), as
como la calidad como resultado final del producto.

. El enfoque que aporta la Direcci n Integrada de Proyectos puede
ser utilizado para el perfeccionamiento de la gesti n del desarrollo
local que realizan los gobiernos municipales en Cuba.

. La metodolog a propuesta consta de tres fases en las cuales se
exponen los objetivos de cada una de stas, as como los pasos y
acciones que deben realizarse durante todo el proceso de gesti n
del desarrollo local sostenible para que este se realice con el enfo-
que de la Direcci n Integrada de Proyectos. En esta se destacan el
liderazgo, la motivaci n, la capacitaci n continua y el control, que
est n presentes durante todo este proceso.

. Existen las condiciones pol ticas, econ micas y sociales en Cuba
para llevar a cabo modelos de desarrollo local a partir de un uso
m s eficiente y eficaz de los recursos escasos que posee el pa s.

LA DireccidN INTEGRADA DE ProvECTOS 153



Bibliografia

Alburquerque L. F. (1995a) Espacio, territorio y desarrollo econ mico local,
Chile, Publicaciones ILPES.

(1995b) Cambio tecnol gico, reestructuraci n productiva y estrategia
de desarrollo, Chile, Publicaciones ILPES.

Beaudoux, E. et al. (1992) Gu a metodol gica de apoyo a proyectos y acciones
para el desarrollo: De la identificaci n a la evaluaci n, Espa a, IEPALA.

Cleland, D. I. y King, W. R. (1975) Systems analysis and project manage-
ment, Nueva York, McGraw-Hill.

D valos, R. (1998) Desarrollo local y descentralizaci n en el contexto urbano.
III Taller Desarrollo Urbano y Participaci n, Habana, Universidad de La
Habana.

De Heredia, R. (1995) Direcci n Integrada de Proyecto (DIP) Project Manage-
ment, segunda edici n, Madrid, Universidad Polit cnica de Madrid.

Dejo, F. (2009) «Project System, un modelo de gesti n para construir el desa-
rrollo sostenible», Cuadernos de Difusi n 12 (23), Per , pp. 45-75.

(2005), Folleto Introducci n a la Direcci n Integrada de Proyectos, Cuba, Uni-
versidad de Pinar de R o.

Instituto Nacional de Investigaciones Econ micas. (1998) La prospectiva es-
trat gica y la planificaci n territorial en la provincia: una propuesta meto-
dol gica, ponencia publicada por el INIE del MEP, Cuba, Instituto Nacio-
nal de Investigaciones Econ micas.

Karlsen J. y Gottschalk P. (2006) «Project Manager Roles in IT Outsourcingy,
Engineering Management Journal 18 (1), London, pp. 3-9.

Lage, A. (2004) «La econom a del conocimiento y el socialismo (II): reflexiones
a partir del proyecto de desarrollo territorial en Yaguajay», Revista Cuba
Socialista (33), Habana, La Habana.

Lazo V. C. (2002) Modelo de direcci n del desarrollo local. Tesis de Doctorado,
Universidad de Pinar del R o, Cuba.

Martino. R. L. (1982) Administraci n y control de proyectos, tomos I, II y III,
Quinta, Mexico, Ed. T cnica S/A.

Milosevic, D.; Inman, L. y Ozbay, A. (2009) dmpact of project management
standardization on project effectiveness», Engineering Management Jour-
nal 13(4), London, p. 9.

Municipio Vi ales (2008), Planificaci n estrat gica del municipio Vi ales,
Cuba.

Oficina Nacional de Estad stica (2002). Informe Nacional del Censo de Pobla-
ci ny Viviendas, Cuba.

Ram rez P. J. F. (2008) Desarrollo sostenible local. Su aplicaci n a partir del
manejo tur stico de un rea natural, Las Terrazas, Universidad de Alican-
te, Universidad de Pinar del R o, Cuba.

Rodr guez J. L. (2000) «La experiencia exitosa de la planificaci n en Cuba»,
en Conferencia en el Seminario de Alto Nivel sobre Funciones B sicas de
la Planificaci n, Chile, ILPES, CEPAL.

154 YoniMiLER CasTiLLo ORTEGA



Salgado R. L. (2006) Informe de evaluaci n del proyecto electrificaci n_fotovol-
taica de viviendas dispersas en el valle de Vi ales, Pinar del R o, Progra-
ma de Desarrollo Humano Local.

Secretar a T cnica del Planificaci n. (1993) Plan Estrat gico de C rdoba,
C rdoba, Espa a.

Stoner, J. A. y Wankel, C. F. (1995) Administraci n, M xico, Prentice Hall.

Su rez J. A. (1999) Una d cada para el desarrollo local: aproximaci n a un
modelo de desarrollo local, Espa a, Edici n Sodemar.

V zquez B. A. y Garofoli, G. (1995) Desarrollo econ mico local en Europa,
Madrid, Colegio de Economistas en Madrid.

V zquez, B. A. (2002) Endogenous development, London-Nueva York, Rout-
ledge.

Weirauch W. (1999) «Guide offered on project management body of knowledge»,
Hydrocarbon Processing 78 (7), Houston, Gulf Publishing Company, p. 31.

LA DireccidN INTEGRADA DE ProvECTOS 155






