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REVISTA CUBANA DE CIENCIAS ECONOMICAS

EDITORIAL

Este niumero de Ekotemas contiene los trabajos que fueron compar-
tidos y debatidos en la Actividad Cientifica del Centro de Estudios
de Técnicas de Direccion (CETED) de la Universidad de La Habana en
celebracion de sus primeros 36 afios de fundado. Han sido aios de
arduo trabajo para, a partir de las orientaciones recibidas de la alta
direccién del pais, aprender técnicas modernas de administracién y
transferirlas a directivos empresariales y de la administracién publica
del pais.

Es de destacar en la preparacion de sus profesores la adquisicion de
técnicas avanzadas de capacitacion de directivos, con el apoyo de
renombrados especialistas internacionales, lo que establecié pautas
diferenciadoras en cuanto a la ensefanza tradicional, y utiles para
elevar la efectividad de los cursos y entrenamientos impartidos a lo
largo de estos anos.

En lo referente a la docencia pueden sefialarse aspectos relevantes,
como los que siguen:

e El Centro de Estudios de Técnicas de Direccion fue iniciador en la
imparticion de maestrias en el pais. Ya su maestria en direccién
cuenta con 24 ediciones, y entre sus principales caracteristicas es
notoria la cantidad de las tesis elaboradas que tributan a la solu-
cion de problemas en los centros de donde provienen los maes-
trantes. A esto se le suma la apertura de otras dos maestrias:
Gestidn de Proyectos Internacionales y Maestria en Marketing.

e Dentro de los programas que regularmente realiza se debe men-
cionar el Diplomado que se imparte a la Fiscalia General de la
Republica, orientado al fortalecimiento de la gestidon de los Re-
cursos Humanos en esta importante entidad.
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e En el 2017 la alta direccion del gobierno le pidié al Centro de
Estudios de Técnicas de Direccion la preparacion de los directi-
vos de las Organizaciones Superiores de Direccién Empresarial
(OSDE) que contaban en ese entonces con Juntas de Gobierno.
Desde entonces, el centro ha realizado entrenamientos, aseso-
rias y consultorias a mas de 25 entidades de este tipo.

Muchas son las experiencias acumuladas en estos 36 anos, lo relata-
do anteriormente se comparte con la participacién en diversos pro-
yectos de investigacion.

Y para celebrar esta efeméride el centro convoco a profesores y estu-
diantes a presentar sus trabajos cientificos en un evento que sesioné
durante dos dias, el primero dedicado a la experiencia de los profe-
sores del centro y otras entidades en la preparacion de directivos,
en el cual fueron expuestas las experiencias acumuladas por nues-
tros profesores en estas lides y se escucharon los resultados de los
centros de capacitacion ramales y empresariales. Y el segundo dia
fueron presentadas ponencias que contenian resultados investigati-
vos, todos relacionados con la practica de la direccién en sus diversas
aristas, tanto en el ambito empresarial como en el sector publico,
destacandose en este uUltimo los resultados de la aplicacion de las
técnicas de direccion en el desarrollo local y en proyectos emprende-
dores en el sector agropecuario, la economia circular y la atencién al
adulto mayor, entre otros.

Una seleccién de estos trabajos se presenta en este nimero de la
revista Ekotemas, que los acoge como homenaje a los afios transcu-
rridos en el fructifero quehacer del Centro de Estudios de Técnicas de
Direccion de la Universidad de La Habana.

Dra. C. Alma Herndndez Ruiz
Profesora y consultora de empresas
Fundadora del Centro de Estudios de Técnicas de Direccion.
Presidente de la Sociedad Cubana de Marketing de la Asociacién
Nacional de Economista de Cuba (ANEC)
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Resumen

El articulo tiene como objetivo integrar los aportes tedricos que sirven de base a estudios de fun-
cionamiento en empresas del sector de la informatica y las comunicaciones. Para esto presenta un
analisis de la conceptualizacién de los sistemas organizativos. Aborda diferentes modelos de estos
y su relacion con el funcionamiento enfocado en las caracteristicas del sector, desde un acerca-
miento a partir de la teoria de contingencias. Describe las bases sobre las cuales se debe enfocar
una investigacion de este tipo en el sector: la cultura, la estrategia y la estructura, asi como la
relacion desde el punto de vista sistémico con el modelo de referencia utilizado. Establece con-
clusiones como resultado que sirven de guia para analisis posteriores en este tipo de empresas.

Palabras clave: cultura organizacional; estrategia; estructura.

Abstract

This article aims to integrate the theoretical contributions that serve as a basis for studies of
performance in companies from computing and communications sector. It presents an analysis
of the conceptualization of organizational systems. It addresses different models of the same and
their relationship with performance, focused on the characteristics of the aforementioned sector,
from an approach based on contingency theory. Describes the basis on which study of this type
in the sector should be focused: culture, strategy and structure, as well as the relationship from
a systemic point of view with the reference model used. Establishes conclusions as a result that
serve as a guide for subsequent analyzes in this type of companies.

Keywords: organizational culture; strategy; structure.

Articulo de acceso abierto distribuido bajo los términos de la licencia
Creative Commons Atribucién-NoComercial 4.0 Internacional.
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SISTEMAS ORGANIZATIVOS. VISION CONCEPTUAL Brian Jofre de Villegas Biosca
SOBRE SU FUNCIONAMIENTO y Mercedes Leonarda Zenea Montejon

INTRODUCCION

Desde el inicio de la humanidad el hombre reconocié la necesidad de orga-
nizarse para lograr sus metas, las cuales podian ser tan basicas como alimen-
tarse. De esta forma aprendid tareas que para una sola persona resultaban
imposibles y para dos o mas, podia conseguirse, e incluso mejorar la forma de
obtener el resultado, si se organizaban de una manera adecuada.

La organizacidn es uno de los elementos clave para una administracién efi-
ciente. Teorias clasicas como las de Taylor, la teoria cientifica y Fayol sobre la
teoria funcional, hasta los estudios mas modernos sobre sistemas alejados del
equilibrio y de los sistemas complejos adaptativos (Rivas Tovar, 2009), siempre
se enfocan en funcidon de mejorar la eficacia y eficiencia de las organizaciones.
El sector de las telecomunicaciones es uno de los mas dindmicos y de rapido
crecimiento a nivel mundial. Son varios los elementos que influyen en su cre-
cimiento y exigen a los operadores innovar en su oferta de servicios, cambiar
sus modelos de negocio y avanzar hacia una mayor flexibilidad, agilidad y cone-
xion (Perrin, 2021). Esto demanda anlisis en profundidad al respecto a cémo
lograr una organizacion con un funcionamiento adecuado para el logro de los
objetivos propuestos.

Un aspecto bastante estudiado sobre este tema, particularmente en el ne-
gocio de la informatica y las comunicaciones, es la cultura organizacional. Se
han realizado estudios en operadores de Brasil, Irdn, Bangladesh, los cuales
validan la influencia de la cultura en el desempefo de las empresas. Por otro
lado, la necesidad de acceder a la informacién con inmediatez y en todo mo-
mento, impone a los operadores de telecomunicaciones el desarrollo de un
pensamiento estratégico bien sustentado, tanto a mediano como a largo plazo.
Este reto, de igual forma, obliga a la transformaciéon del sistema organizativo
de estas empresas, dada la estrecha relacion existente entre ambos aspectos.

Las investigaciones desarrolladas en Cuba, entre las que se destaca Car-
ballal del Rio (2011) ahonda en el tema de organizacidn y estructuras en el
entorno cubano. No obstante, los estudios de este tipo en empresas de teleco-
municaciones son escasos.

El articulo tiene como objetivo integrar los aportes tedricos que sirven de
base a estudios de funcionamiento en empresas del sector de la informatica y
las comunicaciones.

1. Sistemas organizativos

La conceptualizacion de organizacion se ha estudiado por multiples auto-
res, a partir de diferentes escuelas de pensamiento desarrolladas desde el
siglo xx (Fig. 1).
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Las teorias expuestas ayudaron a construir una vision mas completa acerca
de las organizaciones. El primer hito, con posterioridad a los estudios de Taylor
y Fayol lo devino la teoria de las relaciones humanas desarrollada entre 1920 y
1960, esta escuela trae a las personas como protagonistas de las organizaciones.
El préximo hito resulta en la teoria de sistemas que comienza con los sistemas
cooperativos, traidos por Barnard, que afade la necesidad de la cooperacion
entre los miembros, y se resume en la teoria de sistemas de Bertalanffy. Otro
hito de importancia lo trae la teoria de contingencias, desarrollada en la década
de los afios setenta del siglo XX, que incorpora una visién de la organizacion
como un sistema abierto, donde se analiza los impactos del entorno en la orga-
nizacién y como la misma debe responder a ellos, por lo que su planteamiento
fundamental estd en la congruencia de factores como tecnologia, tamafio y en-
torno para el disefo de una estructura (Rivas Tovar, 2009). Estos tres puntos: las
personas, el enfoque de sistemas y el entorno, son las bases donde se edifican
ya el resto de las teorias mds modernas sobre los sistemas organizativos.

De acuerdo con diferentes autores sobre sistemas y organizaciones, puede
observarse los sistemas organizativos como cadenas de procesos, centros de
referencias o grupos de personas, cosas e informaciéon, que trabajan con al-
gun grado de independencia (Mintzberg y Heyden, 2006), cuyas interacciones,
ademas, generan nuevas cualidades (Afanasiev, 1978) y se relacionan entre si
y con los procesos de frontera (Arnold Cathalifaud y Osorio, 1998), lo que hace
qgue pueda ser representado en las expresiones de un organismo, una entidad
de flujo y transformacién, una cultura y un sistema politico (Morgan, 2002).

2. Modelos de sistemas organizativos

Al tratar con sistemas resulta necesario contar con una expresion visual,
que facilite la identificacidn de las partes e interacciones del mismo.

Un modelo utilizado es el denominado modelo de Tavistock surgido en
Londres en 1953. Este punto de vista estd caracterizado por un enfoque socio
técnico, lo cual es una manera global e intersistémica de conceptualizar una
organizacion. Dicho modelo toma en cuenta la importancia de una tecnologia y
estructura adecuadas para el trabajo de la organizacién, pero también examina
las relaciones entre la tecnologia y las cualidades humanas. Estas relaciones
varian y requieren de analisis constante. Asi, el punto de vista de Tavistock
incluye tanto lo psicolégico y lo social como lo tecnoldgico y promueve la opti-
mizacion de estos tres aspectos (De Loach, 1990).

Otro modelo muy utilizado es el denominado Modelo de las 7S, formulado
por Pascale y Athos representantes de la firma Mc Kinsey. Este modelo, repre-
senta seis esferas interrelacionadas, donde se tiene como elemento central los
valores compartidos.
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Segun el andlisis realizado por Carballal del Rio (2011) el posicionar a los
valores compartidos en el centro del esquema hace que todos los elementos
se van a ver afectados e influenciados por los valores que la organizaciéon com-
parta o quiera compartir. Esto indica, a su vez, que responden al conjunto de
creencias que existen en la organizacion y, por tanto, son la base para las con-
ductas observables que tienen lugar en esta y forman parte de los elementos
componentes de la cultura organizativa, aspecto que, aunque intangible, siem-
pre estara presente en cualquier cambio que se produzca en la organizacién.

Otra vision es la propuesta realizada por Kast y Rosenzweig (1979) que nace
de la teoria de contingencias (Fig. 2). El andlisis presentado por estos autores
parte de la premisa basica de que la organizacidn es un subsistema de la socie-
dad y que debe alcanzar sus objetivos a partir de las condiciones que forman
parte integral del suprasistema entorno. En esta posicion, para ser exitosa,
debe estar en funcidn de las condiciones que impone. En el sentido inverso,
también influye en su entorno a partir de sus resultados de salida.

Hacia lo interno existen cinco subsistemas que se deben tener en cuenta
para el disefio y andlisis de los sistemas organizativos como son: subsistema de
objetivos y valores, subsistema tecnoldgico, subsistema psicosocial, subsistema
estructural y el subsistema administrativo.

Suprasistema
Entorno

\ Subsistema '

de metas y valores Subsistema '
Tecnolégico

= Subsistema E_—

Administrativo

Subsistema
Psicosocial

' Subsistema
Estructural g

&

Tomado de: Kast, F. E. and Rosenzweig, J. E. (1979). Organization and management:
A systems and contingency approach. 3d ed. McGraw-Hill.

Fig. 2. Subsistemas de las organizaciones.
La esencia de este punto de vista es que no existe una solucién 6ptima

aplicable a cualquier escenario para responder a las necesidades existentes de
adaptabilidad al entorno y la integracidn interna, por lo que la organizacién ra-
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dica en el espectro existente entre la inmutabilidad de las condiciones externas
y la variabilidad constante del ecosistema interno.

Este enfoque reconoce la complejidad que implica la gestién de organiza-
ciones, pero utiliza el conjunto de conocimientos existente para relacionar el
entorno y el disefo, para unir estructura y tecnologia, para integrar estrategia
y tacticas, o para determinar el grado apropiado de participacién subordinada
en la toma de decisiones, dada una situacién especifica. De aqui que el éxito
en el arte de la gestion depende de cuan acertadas sean las acciones tomadas
en un entorno que se pueda prever (Kast y Rosenzweig, 1979).

El negocio de las telecomunicaciones ha experimentado un proceso de in-
novacion constante en la historia reciente, adaptandose a las necesidades de
empresas y los ciudadanos (Hernandez, 2023), lo que lo convierte en un con-
tinuo proceso de adaptacion reglamentaria; esto conlleva fuertes condiciona-
mientos desde el entorno, por lo que un acercamiento a partir de la teoria de
contingencias se considera un camino acertado, por lo que, para los efectos
del estudio que se presenta se seguira con la filosofia aportada por el modelo
presentado por Kast y Rosenzweig.

3. Funcionamiento de los sistemas organizativos

El desempeno organizacional estd ligado con la consecucién de niveles de
eficacia y eficiencia dentro de las unidades y estructuras organizativas. Por tan-
to, todas aquellas variables que influyan de una manera u otra en estos as-
pectos conllevan posibles desviaciones en el desempefio organizacional. Segun
Stoner (1996), el tema medular es la identificacion de las variables que, en un
analisis armadnico y sistémico, pueden influir en la consecucién de los anhelados
niveles de eficacia y eficiencia, unificando estos en el concepto de efectividad.

Mintzberg (1991) plantea que las organizaciones estan estructuradas para
captar y dirigir sistemas de flujos y para definir las interrelaciones entre las
distintas partes. Por tanto, una evaluacidn del sistema organizativo de una en-
tidad ofrece una panoramica de cuan eficiente o no puede ser este sistema.

Carballal de Rio (2011) establece que los pilares sobre los que se debe traba-
jar para generar organizaciones flexibles con altas posibilidades de responder a
un entorno cambiante son la estrategia, la estructura y la cultura. Daft (2010)
enuncia que la relacién correcta entre los valores culturales, la estrategia, la
estructura organizacional y el entorno puede mejorar el desempeno organi-
zacional. Lorenzdn (2020) relaciona de igual forma lo que denomina los tres
pilares fundamentales de toda organizacion, estrategia-estructura-cultura, con
el objeto de crear organizaciones flexibles con buenas posibilidades de éxito.
Estas afirmaciones traen un presupuesto importante, el que es la necesidad de
responder a un entorno cambiante a partir de elementos internos, lo cual trae
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de regreso a la teoria de contingencias. Este enfoque propone la no existencia
de una solucién éptima y que, para encontrar la solucién mds conveniente, se
debe atender a ciertos aspectos de la realidad, puesto que las facetas condicio-
nantes (factores de contingencias) operan como restricciones del desempeiio
(Washington Barrientos, 2013). Por tanto, las contingencias provenientes del
entorno tienen una incidencia importante en el propio desempeiio, y es a par-
tir de las expresiones del funcionamiento de la organizacién, que es posible
lograr una adaptacién a las condiciones impuestas, mediante ajustes a realizar,
basados en el desempefio.

4. Cultura organizacional y su impacto en los sistemas organizativos

La cultura puede definirse como un patréon de asunciones basicas com-
partidas que fueron aprendidas por el grupo para resolver los problemas de
adaptacion externa e integracion interna, que han funcionado de manera que
pueden considerarse como vdlidas y, por tanto, ensefiadas a los nuevos miem-
bros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con estos
problemas (Schein, 2004). De esta forma, no existe una cultura correcta o in-
correcta, es decir, no existe una expresion universalmente aceptada de cultura
organizacional que resulte en éptima.

La relacion entre la cultura y el desempefiio de las organizaciones se ha es-
tudiado en profundidad (Jasim Uddin et al., 2013). Como se cité en Mashal
Ahmed (2014) varios autores establecen una directa correlacion entre la cultu-
ra organizacional y el desempefio de los trabajadores (Mercer y Bilson, 1985;
Ferris et al., 1998; Magee, 2002 y Hellriegel y Slocum, 2009. El impacto puede
verse desde varios puntos de vista (Mashal Ahmed, 2014):

e El conocimiento de la cultura organizacional permite a los empleados com-
prender la historia y el funcionamiento de una organizacion.

e La cultura organizacional compartida eleva el sentido de pertenecian hacia
la filosofia y valores de la organizacidn. Este compromiso crea sentimientos
compartidos hacia alcanzar los objetivos propuestos.

e La cultura organizacional, con sus normas, funciona como un mecanismo
de control para dirigir el comportamiento hacia las formas consideradas
favorables, y alejarlas de las que no.

De esta forma, la cultura “correcta” de una organizacion es aquella que im-
pulse al cumplimiento de los objetivos trazados desde la misma y contribuya
a alinear los valores y las metas de las personas como parte de los valores y
metas de la organizacion.

Para Schein (2004) la organizacion no puede lograr sus objetivos y cumplir
su mision si no existe consenso claro en los medios para llegar ahi. Esto sus-
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tenta los preceptos revisados anteriormente de Mashal Ahmed (2014). Asi,
las habilidades, tecnologias y conocimientos que un grupo adquiere en su es-
fuerzo de enfrentarse al entorno también pasan a formar parte de su cultura,
si existe consenso en lo que son y como lo utilizan (Schein, 2004). El conoci-
miento del tipo de cultura predominante en la organizacién también juega un
papel fundamental, pues deben estar alineadas las caracteristicas de esta con
las necesidades existentes, de manera que impulse el desempefio (Daft, 2010).

A partir de los elementos de analisis anteriores, si se realiza una correlacién
con el modelo de referencia utilizado (Kast y Rosenzweig, 1979), es posible de-
cir que la cultura organizacional interviene en el subsistema psicosocial, dado
qgue condiciona los modelos conductuales de las personas que intervienen en
la organizacién (Mashal Ahmed, 2014). Adicionalmente, interviene en el sub-
sistema tecnoldgico dado que los conocimientos requeridos para el desem-
pefio de las tareas también tienen un impacto proveniente de la cultura de
la organizacion. La tecnologia organizacional expresada a partir de las técni-
cas, equipos, procesos utilizados, si existe consenso en los mismos y son ge-
neralizados forman parte de la cultura (Schein, 2004). Influencia, ademas el
subsistema de objetivos y valores, dado que estos constituyen el impulso de
una cultura organizacional especifica. De igual forma, incide en el subsistema
estructural, pues debe responder a los problemas de adaptacién externa e in-
tegracion interna y la forma en que las personas y los departamentos estan
colocados en un todo; el grado de flexibilidad y autonomia que tienen las per-
sonas, dice mucho acerca de cudles son los valores culturales en los que hace
hincapié la organizacion (Daft, 2010).

5. Estrategia organizacional

La definicion de estrategia ha sido el tema de incontables articulos y gran-
des debates. Porter (1996) establece que la estrategia es la creacidn de una
posicién Unica y valiosa, que envuelve un conjunto diferente de actividades.
Adicionalmente Ulwick (1999) también cita los acercamientos de Ohmae
(1988) que establece el significado de “trabajar duro para comprender las ne-
cesidades inherentes de los clientes y repensar las categorias de los produc-
tos” (Ulwick,1999: 185).

Ovans (2015) propone dividir el universo de las ideas sobre la estrategia en
los siguientes grupos: hacer algo nuevo, construir sobre lo que ya se hace de for-
ma correcta y reaccionar de forma oportunista a las posibilidades emergentes.

La divisién del pensamiento estratégico propuesta por Ovans establece ru-
tas posibles a desarrollar, que sobrepasan los enfoques usuales sobre novedad
en el desarrollo de un producto o servicio y de lucha con los competidores por
un sector de mercado.
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Un aspecto importante en el desarrollo e implementacidon de las estrategias
radica en los niveles. En las organizaciones con grandes niveles jerarquicos se
definen tres niveles para el desarrollo y la implementacion de pensamientos
estratégicos en base a los niveles jerarquicos (Webster et al., 2014) (Fig. 3).
Es criterio de los autores que en organizaciones de pequefio tamafno también
existen estos niveles, lo que los limites y alcances son mads difusos que en orga-
nizaciones de mayor complejidad.

Decisiones
Estratégicas Planeacion
” Estratégica
Nivel Tactico Decisiones A
. Tacticas _ Planeacion
[ " Tactica
) . Decisiones
NivelOperacional Operacionales
- Planeacion
@ » Operacional

Tomado de: Webster et al., 2014.

Fig. 3. Niveles de planificacién a partir de las jerarquias.

Con base en la figura anterior la planeacion estratégica en si es considera-
da un proceso gerencial que posibilita al ejecutivo establecer el rumbo de la
organizacion, con miras a obtener un nivel de optimizacién en la relacion con
su ambiente. La planeacion tactica tiene como objetivo optimizar determinada
area de resultado y no la organizacién como un todo. Trabaja con la fragmen-
tacion de los objetivos, estrategias y politicas establecidas en la planeacion
estratégica. Las planeaciones operacionales contienen los planes de accién u
operacionales para llevar a vias de hecho las estrategias definidas. Si se toman
los elementos anteriores la gestidn estratégica es una forma de gestionar toda
la organizacion, con énfasis en acciones estratégicas en todas las areas (Webs-
ter et al., 2014).

A juzgar por los criterios emitidos por Webster et al. (2014), Ovans (2015) y
otros el proceso de gestion estratégica debe tener claros estos aspectos:

e Existir claridad en la parte del universo estratégico hacia donde se va a tra-
bajar.

e Desarrollar un proceso fluido y continuo de andlisis y revisiones de las estra-
tegias establecidas.

e Contribuir en cada nivel jerarquico con las decisiones que se encuentran en
su nivel de alcance.

Revista Cubana de Ciencias Econdmicas EKOTEfMIAS ¢ Vol. 10 e especial » 2024
ISSN 2414-4681 * RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



SISTEMAS ORGANIZATIVOS. VISION CONCEPTUAL Brian Jofre de Villegas Biosca
SOBRE SU FUNCIONAMIENTO y Mercedes Leonarda Zenea Montejon

Los elementos anteriores establecen un camino hacia la agilidad estratégi-
ca. Lungu (2018) la establece como la habilidad de una compafiia de dirigir y
reaccionar de una forma agil a las amenazas y oportunidades del entorno. Doz
y Kosonen (2010) relacionan la agilidad estratégica con tres elementos funda-
mentales y como contribucidn al desempefio, lo cual también es establecido
por Shin et al. (2015) y Lungu (2020 (Fig. 4).

Sensibilidad&Estratégica

Unidad de Liderazgo Agilidad estratégica Desempefio de la organizacion

Fluidez de Recursos

Fuente: Doz y Kosonen (2010).

Fig. 4. Elementos componentes de la agilidad estratégica.

La sensibilidad estratégica significa la agudeza de la percepcidn y la inten-
sidad de la conciencia y la atencidn a desarrollos estratégicos. La unidad de li-
derazgo esta referida a la capacidad del equipo superior para tomar decisiones
audaces y rapidas, sin estancarse en la politica de alto nivel de “ganar-perder”.
La fluidez de recursos esta ligada a la capacidad interna de reconfigurar las
capacidades y desplegar recursos de forma rapida.

Esta variante de abordar la concepcién de las estrategias en las organizacio-
nes complementa los preceptos antes analizados, y existen relaciones con la
filosofia establecida por Kast y Rosenzweig (1979) y el modelo propuesto por
dichos autores.

Existe una evidente correlacion entre lo propuesto sobre las mejores ma-
neras de establecer estrategias con el subsistema de objetivos y valores del
modelo propuesto. El subsistema tecnoldgico se ve representado en la nece-
sidad de la fluidez de los recursos establecida por Doz y Kosonen (2010) y en
el correcto uso de las decisiones operacionales (Webster et al., 2014) para la
implementacion de las estrategias definidas. El subsistema psicosocial estd re-
lacionado con la unidad de liderazgo y la sensibilidad estratégica propuesta por
Doz y Kosonen (2010), elementos ambos que responden a su vez a la influencia
del medio y la respuesta desde la organizacidn hacia este, establecido por fac-
tores contingentes. A su vez el subsistema estructural interviene en los niveles
de decision e implementacién propuesto por Webster et al. (2014).
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6. Estructura organizacional

De acuerdo con Mintzberg (1991) las organizaciones estan estructuradas
para captar y dirigir sistemas de flujos y para definir las interrelaciones entre
las distintas partes. Por su parte Stoner (1996) define la estructura como la for-
ma de dividir, organizar y coordinar las actividades de la organizacion. Loren-
z6n (2020) define la estructura como la suma total de las formas en que esta
dividido el trabajo en las distintas tareas coordinadas, los mecanismos de con-
trol de dichos trabajos y las restricciones que significan las reglas del negocio.

Daft (2010) establece las dimensiones estructurales de la organizacion, las
cuales proporcionan una base para medir y analizar las caracteristicas de una
organizacion:

e La formalizacion, la cual se expresa como la cantidad de documentacion
escrita en la organizacidn. La documentacion incluye procedimientos, des-
cripciones de puestos, regulaciones y manuales de politicas.

e La especializacién es el grado en el que las tareas organizacionales se en-
cuentran subdivididas en trabajos separados.

e La jerarquia de la autoridad describe quién le reporta a quién y el tramo
de control para cada gerente. La jerarquia estd relacionada con el tramo de
control: el nUmero de empleados que le reportan a un supervisor.

e La centralizacidn se refiere al nivel jerarquico que tiene la autoridad para
tomar una decision.

e El profesionalismo es el nivel de educacion formal y capacitacién de los em-
pleados. Por lo general, el profesionalismo se mide como el nimero prome-
dio de afios de educacidn de los empleados.

e Las razones de personal se refieren a la distribucion de personas entre las
diversas funciones y departamentos. Las razones de personal incluyen la
razén administrativa, la razén de oficina, la razén de personal profesional y
la razén de empleados con labores directas a indirectas.

La representacién mds usual de la organizacion es partir del conocido dia-
grama de Mintzberg, que muestra una cumbre estratégica conectada por una
linea media ensanchada a un nucleo operativo, todas en un dibujo ininterrum-
pido para significar la jerarquia de la autoridad formal. Complementan el es-
guema los conjuntos de la tecnoestructura, orientada a los drganos de ase-
soria y el equipo de apoyo, que sirve al nicleo operativo (Mintzberg, 1991).
El conjunto determinado por la secuencia cumbre estratégica-linea media-nu-
cleo operativo se puede asociar a la vision de Webster et al. (2014) sobre el
tipo de decisiones a tomar, en dependencia de las jerarquias efectivas.

En la actualidad se ha impuesto la gestién por procesos. La razén principal
para este acercamiento es la necesidad de crear organizaciones lo suficiente-
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mente flexibles para que sean capaces de cambiar su comportamiento inter-
no de acuerdo a los cambios del entorno. La consecuencia fundamental es el
cambio en el concepto de la organizacion de una concepcidn jerarquica a una
colaborativa (Zock et al., 2016).

Con el objetivo de hacer a la organizacidn lo suficientemente flexible para
dar cabida a las posibilidades de desarrollo tecnolégico, se debe encontrar la
estructura correcta para el sistema de procesos en la empresa. Esto significa
determinar los procesos clave y a partir de estos ordenar los procesos de so-
porte en consecuencia (Zock et al., 2016).

La visidn de la estructura orientada a procesos no rompe con lo establecido
por Mintzberg (1991), pues las unidades que respondan a los procesos clave,
formaran parte del nucleo operativo, y la linea media y la cumbre estratégica
se mantiene con las estructuras y jerarquias que se encuentran en los niveles
tacticos y estratégicos de la organizacidn. Los conjuntos de tecnoestructura y
staff de apoyo, de igual forma, aunque pertenecen a los procesos de soporte,
mantienen su necesidad, por lo que se considera que los enfoques que se com-
plementan entre si.

La gestion por procesos resulta de elevado interés para los operadores de
telecomunicaciones, a partir de la existencia desde 2004 del Marco de proce-
sos para las telecomunicaciones (eTOM), el cual constituye una recomenda-
cion de la Unidn Internacional de Telecomunicaciones. Este marco de proce-
sos, respaldado por la Unién Internacional del Trabajo (UIT), representa una
guia sobre la cual la organizacion crea una estructura colaborativa en funcion
del negocio (Perrin, 2021).

La estructura organizacional de igual forma tiene incidencia en el modelo
disefiado por Kast y Rosenzweig (1979) y estd mas alla de la Iégica relacién con
el subsistema estructural. Constituye la base para los ajustes necesarios en el
subsistema de metas y valores, pues posee una relacion intrinseca y bidireccio-
nal con las definiciones de corte estratégico (Lorenzon, 2020). Influye de igual
forma en el subsistema psicosocial al establecer las relaciones jerarquicas y de
subordinacién existentes en la organizacidn, como parte de las dimensiones de
la estructura (Daft, 2010). De igual forma, influye en el subsistema tecnolégico,
pues es la que se encarga de que los requerimientos de entrada se modifiquen
y se obtengan las salidas requeridas por el cliente, de la manera mas eficaz
posible, pues es la satisfaccion de sus clientes una de las premisas de las orga-
nizaciones (Zock et al., 2016).

CONCLUSIONES

El estudio relaciona los sistemas organizativos del sector de la informdtica
y las telecomunicaciones con el acercamiento provisto por la teoria de con-
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tingencias, dada su fuerte relacién con los factores provenientes del entorno.
A partir del analisis sistémico realizado, valida las relaciones cultura-estrate-
gia-estructura entre si y con el modelo utilizado, proveniente de esta teoria, y
establece la posibilidad de analizar el desempefio de un sistema organizativo,
bajo las condiciones de contingencias, a través de la triada cultura-estrate-
gia-estructura. Adicionalmente establece elementos de cada uno de los pilares
de las organizaciones que sirven de guia para la realizacién de andlisis de fun-
cionamiento en este tipo de empresas.
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Resumen

El acelerado proceso de envejecimiento de la poblacién cubana se ha convertido en un gran reto
para el pais, donde el Estado se ve en la preocupacion de ofrecer la infraestructura, servicios
sociales y una salud adecuada a este sector poblacional, pero en la actual crisis econdmica no
cuenta con el presupuesto ni los recursos suficientes para afrontar esta situacion. Dentro de los
parametros que se identifican, en la mejora de la calidad de vida del adulto mayor se encuentra
los servicios de atencidn y cuidado personalizados. Este articulo tiene como objetivo el disefio
de un proyecto de desarrollo para la Unidad de Servicios Humanitarios de la Oficina del Histo-
riador, que permita dar respuesta a la creciente demanda de estos servicios y la generacidn de
recursos economicos que contribuya a su sostenibilidad. Para ello se utilizaron herramientas de
gestion de proyectos. El estudio demostro la factibilidad socioeconémica del proyecto.

Palabras claves: envejecimiento poblacional; servicios de salud; ancianos.

Abstract

Nowadays, the accelerated aging of the Cuban population has become great challenge for the
country, where the State is concerned about providing infrastructure, social services and a ad-
equate health care to this population sector, but in the current economic crisis it does not have
the budget or sufficient resources to deal with this situation. Among the parameters identified
in the improvement of the quality of life of the elderly is the personalized attention and care

Articulo de acceso abierto distribuido bajo los términos de la licencia
Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0 Internacional.

Revista Cubana de Ciencias Econémicas EKOTEAMIAS e Vol. 10  especial * 2024
ISSN 2414-4681  RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



PROYECTO DE DESARROLLO PARA LA ATENCION Y CUIDADO DEL ADULTO

Ingrid Alonso Esquivel MAYOR EN EL CENTRO HISTORICO DE LA HABANA VIEJA CUIDANDOTE

services. The objective of this work is the design of a development project for the Humanitarian
Services Unit of the Office of the Historian, which allows to respond to the growing demand for
these services and the generation of economic resources that contribute to its sustainability. Pro-
ject Management tools were used for this purpose. The study demonstrated the socioeconomic
feasibility of the project.

Keywords: population aging; health services; elderly.

INTRODUCCION

El envejecimiento poblacional ha estado presente como una realidad en
todas las etapas del desarrollo social de la humanidad, debido a los avances
de la ciencia, medicina, higiene, nutricién y las condiciones y estilos de vida
favorables. La sociedad cubana no estd ajena al fendmeno del envejecimiento
poblacional mundial, pues actualmente es un hecho inevitable, que Cuba se
encuentre como un pais caracterizado por un alto indice de poblacién adulta,
por lo que es uno de los mas envejecidos de Latinoamérica.

La provincia La Habana es el principal centro politico, cultural, cientifico,
de transporte, comercial y de servicios del pais, caracterizada por ser la mas
poblada del pais y con un indice de envejecimiento poblacional del 23,.7 %, el
segundo mds alto del territorio nacional. La Habana Vieja, uno de los quince
municipios de la referida provincia, con un total de 79 845 habitantes, cuenta
con un grado de envejecimiento del 22,5 %, ocupando el octavo lugar de la
capital. Alrededor de 17 935, de estos 10 717 mujeres, son personas de 60
afios o mas, de los cuales 2 872 sobrepasan los 80 aiios (ONEI, 2023).

Por otro lado, los resultados de la Encuesta Nacional de Envejecimiento
2017, reconoce la demanda insatisfecha del sistema de cuidado y de apoyo a
las familias, donde un porciento elevado de la poblacién de 60 afios y mas se
ha mantenido involucradas en tareas de trabajo doméstico, ayuda a la familia
y la provision de cuidado a personas dependientes, se evidencid que alrededor
del 31 % de las personas vistas como proveedoras de cuidado tenian mas de
59 afios. Tal es el panorama que caracteriza, a grandes rasgos, la ancianidad en
Cuba, un segmento poblacional que no escapa a las necesidades materiales,
y a otro tipo de carencias, pero que tampoco vive al margen de la sociedad
(Franco Sudrez, M. et al., 2022).

Cuba ha creado y desarrollado una serie de programas relacionados con el
cuidado y asistencia social al adulto mayor que van desde el aumento en los
montos de las pensiones y jubilaciones en un sistema de cobertura universal
hasta las mejoras en la disponibilidad de medicamentos y en la atencidn de sa-
lud al anciano. Por muchos afios, practicamente la Unica salida existente para
el tratamiento al adulto mayor solo, ha sido a través del ingreso en Hogares
de Ancianos, pero con el aumento de la poblacién adulta la solucion comenzd
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a ser inviable para el pais por la falta de presupuesto y recursos humanos.
Ademas, la demanda actual de estas instituciones es muy superior a las capaci-
dades existentes y estan mas limitadas para las personas con discapacidad. De
esto se deduce que gran parte de la poblacidn adulta de Cuba permanece en la
comunidad (Franco Suarez, M. et al., 2022).

A partir de la aprobacién de los Lineamientos de la Politica Econdmica y
Social del Partido y la Revolucidn, se plantea transitar hacia un nuevo modelo
econémico donde los gobiernos locales deben cumplir un papel fundamen-
tal para el desarrollo sostenible de sus territorios. La descentralizacién va di-
rigida a la necesidad de aliviar la carga administrativa, incrementar la eficacia
de la burocracia, asi como mejorar la distribucidon espacial de las actividades
econdmicas y de los beneficios Sociales (Pérez, 2023).

Como parte de este proceso, asi como por la importancia y la necesidad
de diversificar la economia surgen nuevos actores econdmicos: las micro,
pequefias y medianas empresas, asi como las adecuaciones a los ya existentes.
Estos actores contribuyen al desarrollo local, como fuentes de empleo y gesto-
ras de bienes y servicios en diversas actividades o sectores de la economia. A
su vez, se aprueba el Decreto Ley No. 33 para la Gestidn Estratégica del De-
sarrollo Territorial, el cual establece el marco juridico correspondiente para la
implementacion de las estrategias de desarrollo territorial y la gestion de los
proyectos de desarrollo local.

Por otro lado, desde 1981, la Oficina del Historiador de la Ciudad de La
Habana coordina y ejecuta, por mandato del Estado cubano, la obra rehabil-
itadora en el Centro Histdrico La Habana Vieja (Decreto Ley No. 143), aunque
su gestion, sin embargo, beneficia a toda La Habana Vieja como un proyecto
socio-cultural de integracién para la poblacién local, especialmente para los
grupos priorizados por encontrarse en condiciones de vulnerabilidad, donde
destacan los adultos mayores.

Para la atencidén a la poblacién adulta mayor, la Oficina del Historiador de la
Ciudad de La Habana tiene a su cargo variados servicios y programas socio-cul-
turales y humanitarios, que forman parte de todo el Programa de Atencién
Integral al Adulto Mayor en el Centro Histérico. Su misién consiste en dar
solucidén, en la medida de lo posible, a los problemas mds apremiantes de la
poblacién de la tercera edad; a través de un intenso programa sociocultural,
comunitario y de atencién humanitaria. Rectorando la mayoria de estos ser-
vicios, se encuentra la Unidad de Servicios Humanitarios, surgida en 1997, y
tiene su sede principal en las dreas restauradas del antiguo Convento de Nues-
tra Sefiora de Belén.

El objetivo de este articulo es disefar un proyecto de desarrollo para la
atencién y cuidado al adulto mayor en la Unidad de Servicios Humanitarios de
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la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Habana, que genere recursos para
su sostenibilidad socioecondmica. Para cumplir con el objetivo planteado se
realiza el desarrollo de la Iégica de implementacion del proyecto, a partir de
las particularidades y potencialidades del territorio y teniendo en cuenta la ex-
periencia del programa dirigido al adulto mayor que lleva a cabo la Oficina del
Historiador de la Ciudad de La Habana en el Centro Histdrico La Habana Vieja,
lo que permite exponer el disefio metodoldgico de un proyecto de desarrollo
para la Unidad de Servicios Humanitarios, para cual fueron utilizados los méto-
dos tedricos como analisis-sintesis e induccién- deduccion, asi como los méto-
dos empiricos y estadisticos como la observacidon y medicién y las entrevistas.

1. Diseio del proyecto Cuidandote: atencidn y cuidado del adulto mayor
en La Habana Vieja

El proyecto se desarrollara en el municipio La Habana Vieja, ubicado en la
provincia La Habana, Republica de Cuba, y tendra su principal incidencia en el
Centro Historico, el cual constituye el territorio mds antiguo de la ciudad. Abar-
ca practicamente la mitad del municipio (2,14 km?2), ocupa el 50 % del territorio
municipal y el 70 % de su poblacion; y posee un total de 3 500 edificaciones
con alto grado de proteccion, de las cuales solo un 30 % estan restauradas y
conservadas. Abarca todos los Consejos Populares menos el de Jesus Maria.

Beneficiarios del proyecto

Una vez creado, aprobado por las entidades pertinentes y en funciona-
miento el proyecto Cuidandote, se prevé que sean beneficiados: 520 perso-
nas adultas mayores que seran atendidas en sus hogares y /o hospitales, 250
especialistas, profesionales de la salud o personas de la comunidad que par-
ticipen en el programa de capacitacion para cuidadore/as., 60 cuidadore/as
gue formaran parte del proyecto Cuidandote, trabajadores pertenecientes a la
Unidad de Servicios Humanitarios, al cual estara vinculado el proyecto Cuidan-
dote, 200 personas mayores (100 mujeres y 100 hombres) que participaran
en la programa sociocultural, familiares de las personas adultas mayores del
territorio que reciban los beneficios del servicio que brinda el proyecto, auto-
ridades locales, poblacidn del Centro Histérico y del municipio de La Habana
Vieja que dispondra de los servicios del proyecto.

Fundamentacion

La Unidad de Servicios Humanitarios, con sede principal en las dreas restau-
radas del antiguo Convento de Nuestra Sefiora de Belén, gestiona a su vez,
otros seis inmuebles: dos Centros de Dia, cuatro Circulos de Abuelos en las
residencias protegidas con los inquilinoss de las residencias y los abuelos de
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la comunidad, cuatro Residencias Protegidas y dos Residencias Internas, que
ofrecen atencion a la poblacién adulta mayor, ubicados en los Consejos Popu-
lares Belén, Plaza Vieja y San Isidro.

El sistema de asistencia a ancianos/as concebido por la Oficina del Histori-
ador de la Ciudad de La Habana, en estos afios, ha desarrollado dentro de su
estrategia, la consolidacién de la equidad, la sostenibilidad social y la atencidn
a grupos vulnerables propiciando la participacién en procesos que favorezcan
la justicia y el sentido de la responsabilidad ciudadana (PEDI, 2016). Este siste-
ma, dependiente del Estado, enfrenta el desafio de hacerse sostenible frente al
aumento de las personas de la tercera edad, introduciendo formas de gestién
publica y no estatal, que involucre a cuidadores (principalmente mujeres), fa-
miliares, entre otros. Sin embargo, las limitaciones de recursos en los ultimos
afios, no han permitido un desarrollo de acuerdo con las necesidades actuales.

La labor desarrollada por la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Ha-
bana y las buenas practicas internacionales, promovidas por contrapartes
tan comprometidas con el bienestar de las personas mayores, como lo son
Euskal Fondoa (Asociacion de Entidades Locales Vascas Cooperantes) y We-
World-GVC, ONG italiana, han permitido la creacidn y desarrollo de muchos de
estos servicios.

En estudio realizado sobre el andlisis organizativo de la actual Unidad de
Servicios Humanitarios en el marco del proyecto de cooperacidn internacional:
“Compartiendo caminos de insercién y cuidados”, desarrollado por la Oficina
del Historiador de la Ciudad de La Habana de conjunto con la ONG italiana We-
World-GVC y fondos de la Unidn Europea se pudo constatar que la Unidad de
Servicios Humanitarios tienen un reconocimiento social e institucional sobre la
calidad de los servicios que brinda, lo que fue posible a partir de la generacién
de un programa con un modelo novedoso que es efectivo, mejora la calidad
de vida del anciano en tanto lo convierte en agente de cambio, pues el adul-
to mayor es agente protagonista de su propio estado de salud y bienestar, la
persona anciana no es pasiva, investiga, estudia, se prepara y es capaz de ser
promotor de salud, de cultura, de involucrarse con diferentes proyectos.

En relacion con los cuidadores, se recoge que no cuentan con las condiciones
6ptimas para desempefiar su trabajo y la remuneracidn no es suficiente, lo que
representa un reto para la institucion frente a los pagos que reciben cuidadores
del sector privado. Se caracterizan por una edad avanzada de muchas de estos
cuidadores, quienes contintan activos laboralmente, luego de su edad de jubi-
lacidn o cercanay con un nivel de resilencia entre bajo y moderado.

Igualmente se plantea que los cuidadores del sector privado por lo gen-
eral son mujeres adultas, en muchos casos jubiladas, casi todas con mds de
duodécimo grado aprobado y en ocasiones con formacidén especializada en te-
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mas de salud, cuidado y tercera edad. En el caso de las que aun se encuentran
en edad laboral, se han visto en la obligacion de abandonar sus carreras pro-
fesionales o de formacién ante la necesidad de cuidar a su familiar. La necesi-
dad de formacion constante de los cuidadores formales e informales, quedo
evidenciado en este informe, donde es imprescindible la participacion de un
geriatra, asi como la facilitacién de materiales instructivos sobre habilidades
necesarias o consejos generales para asumir el cuidado cuiddndose.

Ese proyecto arrojo que unos de los servicios mas demandados, pero que
la Unidad de Servicios Humanitarios no logra ofertarlo, debido a la falta de
recursos humanos y econdmicos, es el cuidado de ancianos/as dependiente
e independiente durante el dia, en sus hogares o en las instalaciones hospi-
talarias. De ahi, la necesidad de dirigir esfuerzos a mejorar y elevar la calidad
de vida de un sector poblacional que ha sido uno de los mas afectados con la
situacidn actual que vive el pais.

Dentro de los principales problemas detectados en los servicios de atencidn
y cuidado al adulto mayor en el territorio se encuentran: la sostenibilidad del
actual sistema de atencién al adulto mayor es insuficiente frente al fendmeno
creciente del envejecimiento poblacional; escasa integracién de los ancianos
con la comunidad y otros grupos etarios; las alternativas de cuidado a ancianos
en la comunidad son limitadas y no estructuradas; feminizacién de las tareas
del cuidado; fluctuacion y escasez del personal que se dedica a las areas de
atencién y cuidado del adulto mayor en el sector estatal debido a la poca re-
muneracién econdmica y limitadas condiciones laborales; poca cualificacion
del personal que se dedica a la atencidn y cuidado del adulto mayor, en mu-
chas la actividad se hace manera informal y sin los conocimientos basicos;
abandono de los hogares por parte de los familiares, que obligan a vivir solos
a los adulto mayores.

Al ser las cooperativas sociales el modelo actual mds utilizado internacio-
nalmente, en la gestion de servicios sociales internacionalmente se plantea la
implementacion del proyecto que bajo estos principios, encuentra el dmbito
idéneo en la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Habana por su capaci-
dad de incidencia, multiplicacién y vocacién social. El rol de los nuevos actores
econdmicos, que dan servicios a las personas, aporta a la descentralizacidn,
diferenciacion y una mayor cobertura en la comunidad.

Objetivo general y especifico del proyecto de desarrollo
Objetivo general

Contribuir al fortalecimiento del Programa de Atencién al Adulto Mayor
gue desarrolla la Unidad de Servicios Humanitarios de la Oficina del Historia-
dor de la ciudad de La Habana.
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Objetivo especifico

Incrementar los servicios de atencién y cuidado al adulto de mayor que
brinda la Unidad de Servicios Humanitarios de la Oficina del Historiador de la
ciudad de La Habana, que permitan la mejora del bienestar y calidad de vida
de este sector poblacional.

Para alcanzar ambos objetivos, el proyecto pretende brindar un servicio de
acompanamiento y cuidado integral personalizado, basados en la calidad hu-
mana, ética profesional y responsabilidad social, la superacién continua de sus
cuidadores y personal asociado, asi como el trabajo articulado con los actores
locales del territorio. El proyecto estard basado en la promocién de valores
cooperativos y solidarios; contribuyendo a la sostenibilidad de los servicios.

Cuidandote intenta ser un aporte mas al disefio de un sistema socio sanita-
rio que regule los cuidados desde una perspectiva de responsabilidad compar-
tida, pretende ser un proyecto que permita la toma de decisiones con criterios
de eficiencia y calidad y resaltar la necesidad de transformar la forma tradi-
cional del cuidado al adulto mayor a partir de la atencidn individualizada y la
integracion de habilidades especificas.

Resultados esperados
Resultado esperado 1

Mejoradas las capacidades de cuidadores en materia de atencién y cuidado
a personas de la tercera edad e instrumentos para realizar un mejor trabajo y
autocuidado.

El resultado apunta a crear un espacio para la formacién continua de cuida-
doras/es en la atencion a personas de la tercera edad, no solo para el personal
gue forma y formara parte del proyecto sino también para todo aquel que se
dedica a las labores de cuidados y esté interesado en adquirir, actualizar y re-
forzar sus conocimientos.

Resultado esperado 2

Puesto en marcha dos nuevos servicios de atencién y cuidado domiciliario
y hospitalario para adulto mayor, a partir de brindar una asistencia basada en
la calidad humana, la eficiencia y la profesionalidad.

Este resultado va dirigido a implementar dos nuevos servicios: la atencién
y cuidado domiciliario y el cuidado hospitalario, con la colaboracién y aseso-
ramiento de la Mipyme Tatamania. El tipo de servicio que lleve cada persona
mayor estard determinado por sus necesidades y el nivel de atencién que ne-
cesiten. Adicionalmente, al ser un proyecto perteneciente a la Unidad de Ser-
vicios Humanitarios, en caso de ser necesario apoyara los servicios que realiza
esta organizacion como son los cuidados en los centros de dia, las residencias
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internas, los circulos de abuelos. Ambos servicios estan disefiados para que las
personas mayores obtengan la atencién que necesitan, donde pueden encon-
trar satisfechas todas sus necesidades y recibir una atencion de calidad en un
ambiente agradable, se trata de un cuidado innovador que incluye la atencién
individualizada en aras de mejorar o mantener el nivel de autonomia personal
de la persona mayor.

Estos productos no sustituyen a la familia, pero constituyen una via para
que sus miembros puedan ir a trabajar sin preocupaciones, descansar y estar
seguros de que sus seres queridos estan bien cuidado y atendidos.

Resultado esperado 3

Implementado un programa de actividades socioculturales con la participa-
cion de diferentes organizaciones e instituciones del territorio dirigido a pro-
mover un envejecimiento activo y saludable en los adultos mayores.

Ha quedo demostrado que la integracion del adulto mayor a la comunidad
es fundamental para mantener su buena salud mental. Es por esto, que con
el propésito de lograr un trabajo mas eficiente, con responsabilidad social, se
ha identificado como necesario la realizaciéon de este programa, asi como el
intercambio del proyecto con otros actores del territorio. Estas actividades es-
tardn dirigidas a promover el envejecimiento activo y saludable y la creacion
de alianzas.

Se prevé que el proyecto tenga una duracién de tres afios, con posibilidad
de extension a partir de demostrada su sostenibilidad socioecondmica e inte-
rés de las instituciones involucradas

2. Légica y metodologia de implementacion del proyecto de desarrollo

Principios bdsicos para la intervencion del proyecto

El proyecto parte del uso de metodologias participativas desde su concep-
cién, en los encuentros de diagndstico, levantamiento de informacidn y selec-
cion de alternativas elegidas. Esa misma metodologia se mantendra en todos
los aspectos de la vida del proyecto, toma de decisiones colegiadas, planifica-
cion, seguimiento y monitoreo, entre otros. Ademads, se basa en los siguientes
principios conceptuales y metodoldgicos que caracterizan transversalmente
todas sus acciones y que en su mayoria surgen como resultado de las lecciones
aprendidas del programa de atencion al adulto mayor que desarrolla la Unidad
de Servicios Humanitarios de la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Ha-
bana por mas de 20 afos, que se ha acompafado por instituciones nacionales
e internacionales:

e Armonizacidn con las politicas de desarrollo nacional y territorial.
e Participacién de los actores involucrados.
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e Formacion de capacidades.

e Conformacion de redes y alianzas.
e Equidad y enfoque de género.

e Sostenibilidad social y econdmica.

Fases del ciclo del proyecto de desarrollo
El proyecto se desarrollara en cinco fases.

Fase de identificacion

Los procesos de diagndstico y estudios previos que precedieron a la identi-
ficacidn de la situacion problémica relacionada con el incremento del envejeci-
miento poblacional, el aumento de adulto mayor viviendo solo y la poca oferta
para la atencién y cuidado de este sector poblacional, asi como las causas que
lo provocan y los efectos que se derivan, se realizaron a partir de diferentes
encuentros e intercambios con la participacidon de especialistas de la Unidad
de Servicios Humanitarios, el Plan Maestro de la Oficina del Historiador de la
Ciudad de La Habana, los consultorios médicos, el gobierno municipal y una
muestra de la poblacion local, a partir del uso de la técnica de la entrevista y la
observacién. La posicidon que ocupa la Unidad de Servicios Humanitarios den-
tro del grupo lider para la atencién a los adultos mayores, demuestra el reco-
nocimiento gubernamental al trabajo realizado lo que ha generado resultados
e informacién suficientes para la identificacién de problemas, causas y efectos.
Esta fase es previa al inicio de la implementacion del proyecto.

Fase de disefio (formulacion/planificacién)

En esta fase se define el cronograma de actividades, la elaboracién deta-
llada del presupuesto, las acciones para la gestidn del proyecto, la viabilidad y
sostenibilidad. De igual forma, el disefio de la intervencién también se basa en
la metodologia de gestidn por resultados, pues se realiza un enfoque orientado
a lograr cambios importantes en la manera en que opera la Unidad de Servicios
Humanitarios, ampliando y mejorando su desempefio. Esta fase se realiza pre-
via al inicio de la implementacidn del proyecto.

Fase de negociacion

Una vez demostrada la viabilidad y sostenibilidad de la iniciativa ante los
decisores de la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Habana y el gobierno
municipal, la Unidad de Servicios Humanitarios serd la encargada de presentar
la legalizacion del proyecto antes las autoridades pertinentes en el pais, luego
de tener confirmado el presupuesto y financiamiento necesario para su ejecu-
cion. Esta fase marca el inicio del proyecto.
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Fase de ejecucion

Los directivos de la Unidad de Servicios Humanitarios son los responsables
de la implementacién, monitoreo y evaluacién del proyecto. Su implicacidon a
nivel organizativo, de gestion, administrativa y logistica es del 100 % en todas
las acciones y actividades del proyecto. La articulacion de estos con los diferen-
tes actores locales que formaran parte del equipo gestor que se cree, resulta
primordial para el buen desarrollo del proyecto y la consecucion de los objeti-
vos y resultados esperados.

Fase de seguimiento y evaluacion

El equipo gestor tendra en cuenta a todos los agentes implicados: institucio-
nes, actores locales y beneficiarios. Esta previsto la conformacién de un equipo
multidisciplinar que ejercera como asesor y acompafiante para el proceso de
formacion y acreditacion de cuidadores. También se prevé la realizacion de en-
cuentros de intercambios periddicos donde los participantes puedan exponer
sus impresiones y recomendaciones de las acciones realizadas y los resultados
alcanzados.

Alianzas, métodos organizativos y de toma de decisiones

El proyecto Cuidandote parte de la premisa de concebir al Programa de
Atencion Integral al Adulto Mayor que desarrolla la Oficina del Historiador de
la Ciudad de La Habana como herramienta para la mejora de la calidad de vida
del adulto mayor, a partir de brindar el acceso a servicios que permitan un en-
vejecimiento saludable y activo, fortalecimiento del estado fisico y mental de
las personas de avanzada edad e integracidn social.

Teniendo en cuenta la experiencia de la Oficina del Historiador de la Ciu-
dad de La Habana, se plantea que proyecto Cuidandote, este concebido con
la participacién de los cuidadores de la comunidad y bajo la supervision y en
coordinacién con la Unidad de Servicios Humanitarios, es decir, el Estado como
suministrador de infraestructura y equipos, y el proyecto encargado de pro-
veer los servicios.

El proyecto contara con una direccidn general, que estara a cargo de un re-
presentante de la Unidad de Servicios Humanitarios y de la direccién de Capital
Humano de la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Habana. La direccidn
general serd responsable de definir la estrategia, organizar el trabajo, gestionar
los recursos financieros y revisar y aprobar los planes de trabajo semestrales y
anuales orientados a resultados. La direccidn general también establece vincu-
los con los diferentes actores locales y restantes direcciones de la Oficina del
Historiador de la Ciudad de La Habana que colaboraran para el buen desarrollo
del proyecto. También, se prevé la creacion de un equipo gestor, el cual sera
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responsable de coordinar, ejecutar y supervisar el progreso de las actividades
del proyecto incluyendo la elaboracién e implementacion de los planes de tra-
bajo previamente aprobados por la direccién general. El equipo gestor se reu-
nird mensualmente. Las instituciones enumeradas a continuacidn seran parte
del equipo gestor: la Unidad de Servicios Humanitarios, Salud Publica y Cultura
municipal, la Direccién de Gestién Cultural de la Oficina del Historiador de la
Ciudad de La Habana.

El proyecto contard con aliados que a pesar de no formar parte del equipo
gestor desempefian un rol importante, tal es el caso de: Gobierno Local, Red
Cubana de Estudios sobre Cuidados, Mipyme Tatamania, la Federacion de Mu-
jeres Cubanas y el Instituto Nacional de Deportes, Educacion Fisica y Recrea-
cion, trabajadores por cuenta propia para brindar almuerzos por fechas o mo-
tivos especificos, escuelas del barrio que se vinculan al programa sociocultural,
grupo de artistas aliados de manera voluntaria participaran en las pefias cultu-
rales, familiares de los adultos mayores a cuidar, cuidadores de los Centros de
Asuntos Humanitarios de la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Habana.

La estructura organizativa del proyecto se divide en tres areas de trabajo:
técnico, administrativa-contable y comunitaria, las que estaran compuestas
por los diferentes actores que participan en el proyecto.

3. Presupuesto, costos e inversion inicial

Dentro de los costos y gastos del proyecto Cuiddndote se determinaron los
costos directos e indirectos de operacién, asi como los gastos. Dentro de los
costos directos se encuentran los salarios del personal que atendera al adulto
mayor, el cual se prevé a partir del segundo y tercer afio se incorpora el del
personal que prestara los servicios directamente a los adultos mayores, una
vez que se hayan formado y certificado y los costos de la alimentacién. Los
costos de operacion indirectos estan conformados por los materiales y equipo
necesario para el mantenimiento de los triciclos, articulos de limpieza, telefo-
nia movil e internet y el 6 % de imprevistos. En los gastos de administracién se
consideran los salarios del personal administrativo del proyecto, papeleria e
insumos, entre otros.

Como inversion inicial se encuentran los equipos e insumos necesarios para
la implementacion del proyecto, los cuales se proponen adquirir a través de
la cooperacién internacional, ya sea a través de un crédito blando o a fondo
perdido.

La tabla 1 muestra las partidas generales del presupuesto en pesos cubanos
necesario para llevar a cabo el proyecto, donde se especifica cuanto se requie-
re en ddlares y las posibles fuentes de financiamiento.
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4. Sostenibilidad econdmica

El proyecto Cuiddndote se plantea que pertenezca a una entidad presu-
puestada, la Unidad de Servicios Humanitarios y bajo la responsabilidad de
la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Habana, aun asi, con el nuevo
escenario econdmico del pais, se propone que el proyecto pueda constituirse
como un proyecto de desarrollo local de la Unidad de Servicios Humanitarios,
Mipyme estatal o una organizacién presupuestada con trato diferenciado, lo
cual implicaria que pueda producir ingresos y utilidades y reinvertirlos, tanto
en el corto como en el largo plazo.

Por tanto, la evaluacion de la sostenibilidad econdmica del proyecto, esta
definida para brindar el servicio a aquel sector poblacional que pueda asumirlo,
con el objetivo de que las utilidades generadas puedan ser reinvertidas el pro-
grama social y humanitario altamente demandado que desarrolla la Unidad de
Servicios Humanitarios. Se realiza el analisis de factibilidad teniendo en cuenta
la estimacion de los ingresos provenientes de los nuevos servicios que se brin-
dardn. A continuacion, las consideraciones importantes para la evaluacion:

e El andlisis se realizd para tres afios.

¢ La moneda base en el analisis es peso cubano, con el siguiente tipo de cam-
bio: 24 CUP/USD, para el célculo de la inversion inicial. Esta tasa es la que
prevalece en la actualidad para personas juridicas.

e La inversidn inicial tomada es la referente al equipamiento e insumos ne-
cesarios para la puesta en marcha del proyecto, la cual se prevé obtener a
través de la cooperacion internacional.

¢ Durante la etapa de constitucion y puesta en marcha el proyecto se apoyara
basicamente en los recursos financieros propios de los actores locales que
lo conforman, asi como de la contribucion territorial.

e El precio referencial para los nuevos servicios ha sido calculado tomando
en consideracion el salario de las cuidadoras, los gastos operacionales y el
precio del servicio en el sector no estatal e informal, donde se tiene como
referencia que se pagan entre 100 a 120 USD mensuales. De igual manera
se considero las entrevistas realizadas en su mayoria a personas y/o fami-
liares con mayor poder adquisitivo, las cuales en muchos casos tienen hijos
en el exterior que pagan este servicio a personas informales sin garantias.

La contratacion del servicio de atencién y cuidado en el hogar se hara por
el periodo minimo de un mes, con costo mensual de alrededor de 20 000 CUP,
ajustable segun las condiciones y necesidades del adulto mayor. Se prevé co-
menzar a dar el servicio a partir del segundo afio del proyecto a 60 adulto
mayor y para el tercero 100 mas, se estimado para ambos casos el contrato de
seis meses.
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Para el caso del servicio de cuidado en centros hospitalarios se hard la con-
tratacidn por un periodo minimo de una semana, con un costo aproximado de
5000 CUP la semana. De igual forma que el servicio de cuidado domiciliario, se
prevé que comience sus operaciones en el segundo afio del proyecto atendien-
do a 100 adulto mayor y luego 200 mas para el tercer afio (Tabla 2).

Tabla 2. Proyeccién anual de los primeros tres afios

Partidas Ao 1 Afo 2 Afo 3
Ingresos (CUP)

Servicios nuevos a implementar

Atencién y cuidado en el hogar 7 200 000,00 | 19 200 000,00
Cuidados hospitalarios 500 000,00 1 000 000,00
Total de ingresos (CUP) 0,00 7 700 000,00 | 20200 000,00
Costos operativos (CUP) -84 000,00 |-10622 000,00 |-10622 000,00
Inversion inicial (CUP)

e | 136144400

Flujo de efectivo (CUP) -1425 444,00 | -2922 000,00 9578 000,00

Fuente: Elaboracién propia.

Andlisis de riesgos y medidas de mitigacion

Entre los riesgos que pudieran afectar la satisfactoria ejecucion del proyec-

to y su rentabilidad se encuentran:

e Riesgos institucionales:

— Bajo: dificultades para lograr las articulaciones requeridas entre los

multiples actores participando en el proyecto. Medida de mitigacién:
visibilizar la participacién de cada una de las entidades involucradas en
el proyecto; asegurar a través del gobierno municipal y la Oficina del
Historiador de la Ciudad de La Habana los compromisos institucionales
Bajo: problemas para implementar la experiencia de atencién al adulto
mayor domiciliar y hospitalaria. Medida de mitigacién: fomentar la par-
ticipacion de todos los actores desde el inicio del proyecto para lo cual
se prevé la creacion del equipo gestor y realizar la gestion de recursos.

Riesgos medio ambiental/fisico:
— Medio: ocurrencia de posibles desastres que puedan tener incidencia

sobre el territorio donde se desarrolla el proyecto. Medida de mitiga-
cion: prever un plan de medidas ante desastres, para evacuar al a los
adultos mayores atendidos en caso de ser necesario.
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— Bajo: deterioro de la situacidon epidemioldgica nacional o internacional
gue impida el normal cumplimiento de las actividades planificadas. Me-
dida de mitigacidn: utilizaciéon de equipos de proteccién personal para
los adultos mayores y cuidadores.

Riesgos sociales:

— Bajo: escaso interés de los adultos mayores y familiares en hacer uso de
los servicios que brinda el proyecto. Medida de mitigacién: se prevé la
realizacién de un plan de comunicacién y marketing digital con el objeti-
vo de aumentar el alcance del proyecto.

— Medio: pérdida de los cuidadores capacitados y acreditados. Medida de
mitigacion: captacion y realizacion periddica del programa de capacita-
cion y acreditacién de cuidadores; sistematizacion de los resultados de
las investigaciones en publicaciones para la consulta y socializacién de
contenidos; este riesgo sera monitoreado durante las acciones de capa-
citacion.

Riesgos econdmicos:

— Medio: empeoramiento de la situacién econdmica de los adulto mayor
y familiares de apoyo, con el consiguiente aumento de las vulnerabilida-
des. Medida de mitigacion: implementacidon de mecanismos de articula-
cion entre los distintos programas dirigidos a grupos vulnerables, desde
el inicio del proyecto

— Alto: aumento de la inflacién que repercute en la disminucién del poder
adquisitivo de los cuidadores. Medida de mitigacidn: el salario de los
cuidadores estara en dependencia del precio de los servicios y las de-
mandas del mercado.

CONCLUSIONES

La magnitud alcanzada por el incremento de la poblacién adulta y la rapidez
con que se ha transformado la pirdmide de edades en Cuba, constituye una
preocupacién para el pais, por tal motivo se requiere de una accién coo-
perativa y solidaria que tienda a materializar en forma afectiva la ayuda y
asistencia al adulto mayor.

Los servicios de atencién y cuidado al adulto mayor tienen un efecto directo
en los problemas de salud psiquico y mental presentes en el adulto mayor,
en este sentido el Programa de Atencién al Adulto Mayor, que desarrolla
la Oficina del Historiador de la Ciudad de La Habana a través de la Unidad
de Servicios Humanitarios, impacta positivamente en el adulto mayor que
participa, contribuyendo a elevar su calidad de vida.

El aumento de los adultos mayores solos debido a que sus familiares han
emigrado o la necesidad de estos de mantenerse en su vida laboral, inciden
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en la necesidad de contratacion de personas que se dediquen al cuidado de
sus adulto mayores.

e El proyecto de desarrollo implica una inversién econdmica inicial para lo
cual se prevé presentar a convocatorias de la cooperacién internacional,
aprovechando las buenas précticas de la Oficina del Historiador de la Ciu-
dad de La Habana.

® Los costos de los servicios estan por encima de los que ofrecen los Hogares
de Ancianos, los cuales no cubren por mucho la demanda del mercado,
pero se encuentran muy por debajo de los precios que brindan cuidadores
particulares informales.

¢ La Unidad de Servicios Humanitarios de la Oficina del Historiador de la Ciu-
dad de La Habana cuenta con un sdlido Programa de Atencion al Adulto
Mayor que en el nuevo escenario econémico del pais y junto con los servi-
cios existentes en otras instituciones y organismos en el territorio, determi-
nan el disefio del proyecto de desarrollo que permite crear los servicios de
atencién y cuidado domiciliario y hospitalario al adulto mayor, generando
recursos que demuestran su factibilidad econdémica.
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Resumen

Los cambios que se suceden en Cuba en favor de la autonomia municipal y el desarrollo terri-
torial demuestran la necesidad de establecer un cambio de paradigma en la cooperacion in-
ternacional. El programa “Transicidn ecoldgica hacia municipios sostenibles” marca un punto
de inflexidn en esta politica, al introducir una concepcidn esencialmente municipalista. Esta
investigacion se centra en el estudio de su proceso de formulacidn, el cual revela contradic-
ciones propias de la descentralizacion en Cuba y de la cooperacidn. A través de la observacién
participante se analiza el proceso y los criterios y comportamientos de los actores que inter-
vienen, lo que permite discernir como principales problemadticas: la insuficiente capacidad
de las autoridades municipales para la gestién de proyectos para el desarrollo, las complejas
interacciones entre todos los actores participantes, tanto locales como instancias nacionales y
extranjeras, y la falta de sinergias con proyectos de cooperacidn existentes en los municipios
seleccionados.

Palabras claves: desarrollo territorial; cooperacion internacional; proyectos de cooperacion.

Articulo de acceso abierto distribuido bajo los términos de la licencia
Creative Commons Atribucion-NoComercial 4.0 Internacional.
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Abstract

The changes taking place in Cuba in favor of municipal autonomy and territorial development
demonstrate the need to establish a paradigm shift in international cooperation. The Program
“Ecological Transition towards sustainable municipalities” marks a turning point in this policy,
by introducing an essentially municipalist conception. This research focuses on the study of its
formulation process, which reveals contradictions inherent to decentralization in Cuba and to the
cooperation policy. Through participant observation, the process and the criteria and behaviors
of the actors involved are analyzed, which allows discerning as main problems: the insufficient
capacity of the municipal authorities for the management of development projects, the complex
interactions between all the actors involved in the process, both local and national and foreign
instances, and the lack of synergies with cooperation projects already developed in the selected
municipalities.

Keywords: Territorial development; international cooperation; cooperation’s proyect.

INTRODUCCION

La economia cubana padece de una deformacién estructural condiciona-
da, entre otras causas, por una insuficiente capacidad reproductiva; razén por
la cual es incapaz de generar medios enddégenos de acumulacién. Como con-
secuencia, se ha originado un estrangulamiento macroecondmico que hace
imprescindible la compensacién externa (U-Echevarria y Mok, 2018). En los
Ultimos anos, la situacidén se ha complejizado a partir del recrudecimiento del
bloqueo comercial y financiero impuesto por los Estados Unidos de América, la
crisis econdmica, social y sanitaria generada por la pandemia de la COVID-19,
el impacto del conflicto ruso-ucraniano y los efectos del cambio climatico.

Ante esta realidad, el pais trabaja por impulsar su desarrollo socioeconémico
enddgeno y alcanzar la soberania econdmica y cientifico-técnica en renglones
clave como la agroindustria, la energia, la salud y la biotecnologia. Dicha visién
ha permitido consolidar las politicas que acompafian el proceso de moderniza-
cion econdémica de la isla. Los documentos programaticos del Partido Comunis-
ta de Cuba, adoptados en 2017 desde su séptimo congreso, han evolucionado
y se han convertido en guia estratégica para estimular el desarrollo nacional, en
necesaria armonia con la Agenda 2030 y otras estrategias globales.

La promocidn del desarrollo territorial, con la imprescindible participacion
ciudadana y la integracién multinivel de todos los actores, deviene piedra an-
gular en este contexto. Constituye un reclamo intrinseco del propio sistema
socialista en su apuesta por la equidad y justicia social y es concebido como
un “[...] proceso esencialmente enddgeno, participativo, innovador y de arti-
culaciéon de intereses entre actores, territorios y escalas (municipal, provincial
y sectorial/nacional) que se sustenta en el liderazgo de los gobiernos munici-
pales [...]” (MEP, 2020: 3). La revolucion legislativa gestada en favor de este
concepto abarca desde la politica para impulsar el desarrollo territorial y el
Decreto No. 33/2021 para la gestidn estratégica del desarrollo territorial; hasta
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la territorializacion de politicas y actividades claves a nivel nacional y sectorial
gue encuentran su suelo mas fértil en los municipios, como la soberania ali-
mentaria, el enfrentamiento al cambio climatico, la ruralidad, entre otros.

Si bien el paquete normativo ha avanzado de manera sostenida, su aplica-
cion efectiva y su reflejo en un desarrollo integral y autéctono de los territo-
rios sigue siendo tarea pendiente. Prevalece la verticalidad en las relaciones
econdmicas que se suceden en los municipios cubanos. Los actores locales
no son conscientes aun de la autonomia conferida, y reproducen los modos
de relacionamiento del centralismo democratico. Este ultimo, instaurado en el
disefio del proceso revolucionario cubano, ha limitado el desarrollo local pues,
como practica, ha frenado la iniciativa, la toma de decisiones y la confianza en
las estructuras de gobierno en el plano territorial (Pérez, 2023).

Lo anterior estd llamado a transformarse a partir de las nuevas politicas que
estimulan la descentralizacidn, respaldadas por la Constitucién de la Republica
en sus articulos 168 y 169. Para ello, resulta imprescindible la generacién de
acciones articuladas que dinamicen el desarrollo de los territorios y fortalezcan
sus capacidades de gestidn de los recursos, en funcidn de su propia soberania
socioecondmica. La situacion imperante en los municipios cubanos y la escasez
de fondos ralentiza esta dindmica. En este sentido, una de las vias mas efec-
tivas para obtener financiamiento es la cooperacidn internacional, concebida
como “las acciones que Cuba ofrece y recibe, basadas en los principios de soli-
daridad y beneficio mutuo, que [...] coadyuvan al desarrollo econémico y social
del pais” (MINCEX, 2020: 3). Sin embargo, resultan insuficientes los montos
captados y es escasa la generacién de proyectos de impacto que muestren
resultados palpables desde lo local.

Como tendencia, la cooperacion internacional en Cuba ha tenido un carac-
ter sectorial, centrada en renglones claves como el agroalimentario, el ener-
gético, los temas de medioambiente y cambio climatico, etc. A pesar de estar
profundamente relacionados, los diferentes sectores no se articulan, como
norma, en proyectos capaces de dar soluciones multidimensionales. Lo ante-
rior pretende transformarse a partir del Decreto-Ley No. 16 del 2020 “De la
Cooperacion Internacional”. El mismo, aunque propone organizar y legislar el
funcionamiento de la actividad, aun no logra transgredir las maneras en las
gue la cooperacion se desarrolla ni propulsar competencias para la implemen-
tacion auténoma de los proyectos a nivel municipal. La mayoria de las acciones
en los territorios son gestionadas desde lo nacional y lo provincial, por lo que
irrumpen en la realidad municipal sin haber sido concebidas en su seno.

Ante estas problematicas y con el objetivo de incrementar los impactos de
la cooperacion internacional surge, en el 2020, la oportunidad de gestar un
proyecto de nuevo tipo con la Unidn Europea: el Programa “Transicidn ecolégi-
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ca hacia municipios sostenibles”, el cual constituye el objeto de estudio de esta
investigacion. Previsto a desarrollarse en ocho municipios del pais: Guanaba-
coa, Marti, Isla de la Juventud, Remedios, Manicaragua, Cabaiguan, Trinidad
y Yaguajay; involucra a los Consejos de Administracion Municipal de dichos
municipios y a los gobiernos de las provincias concernidas.

El programa “Transicién ecoldgica hacia municipios sostenibles” constituye
un necesario campo investigativo. La complejidad de su proceso de formulacién
fue el problema en el que se centrd este estudio. La formulacion, fase esencial
en la gestidn del ciclo del proyecto, tiene como resultado final el instrumento de
gestion para su futura ejecucion. En ella se concretan los objetivos, resultados,
actividades y otros elementos propios de la etapa de planificacion y se definen
otros factores como la sostenibilidad y la evaluacién (AGCID, 2022).

Es una etapa compleja y, en este estudio, ello estd asociado a la gran di-
versidad de actores participantes, sus diferentes motivaciones respecto al fi-
nanciamiento y a la confluencia de municipios que difieren en sus indices de
desarrollo territorial, estrategias de desarrollo municipales, condiciones so-
cioecondmicas y capacidades en la gestidn de proyectos. Como objetivo gene-
ral, la investigacidn evalud las contradicciones asociadas a la formulacién del
programa, las cuales evidencian dinamicas que caracterizan a la mayoria de los
proyectos de cooperacién, a la vez que demuestran cambios de concepcién
respecto de experiencias precedentes, lo que constata la novedad, utilidad y
pertinencia del estudio.

1. Contextualizacién del proyecto

Para el periodo 2021-2027, desde el Ministerio de Comercio Exterior se pro-
puso un cambio en la estrategia de la programacion de la cooperacion bilateral
Cuba-Unién Europea. Hasta el momento, las acciones se habian concentrado
en sectores priorizados a nivel nacional como la soberania agroalimentaria y
la energia, con escasa articulacion entre estas y una elevada concentracion de
la gestidn a nivel nacional. Resultaban pocas las experiencias que tenian en su
centro la tematica del desarrollo territorial, lo cual refleja un desajuste frente a
la nueva politica nacional encaminada a la descentralizacion.

A raiz de lo anterior, se concibid el programa “Transicién ecoldgica hacia
municipios sostenibles”, como parte del programa indicativo multianual Cu-
ba-Unidn Europea. La iniciativa cuenta con un financiamiento total de 32 850
000 euros hasta el 2024, con posibilidades de expansion a partir del 2025. Sera
implementada en cooperacién delegada por la Agencia Italiana para la Coope-
racion al Desarrollo (AICS) y el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD). Por la parte cubana fungirdn como ejecutores el Centro de Desarrollo
Local y Comunitario (CEDEL) y el Ministerio de Economia y Planificacién (MEP),
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en representacién de los ocho coordinadores municipales que guiaran los gru-
pos de trabajo de los territorios seleccionados.

Entre sus objetivos se propone impulsar la articulacidon de varios sectores
y actores de la economia en propuestas disefiadas por los municipios partici-
pantes, todas basadas en conceptos claves como la transicién ecoldgica y la
economia circular y concebidas a partir de las propias estrategias de desarrollo
municipales.

Las estrategias de desarrollo municipales establecen “la ruta del desarrollo
en el municipio por etapas, precisando la meta desde una decisidén politica.
Consideran tanto actividades de interés supramunicipal como aquellas relacio-
nadas con potenciales y capacidades internas que pueden responder directa-
mente a demandas y expectativas de la poblacion local” (Castro, 2020; Guzdn,
2020). Son la columna vertebral de este programa y deben encaminarse “al
fomento de proyectos que generen transformaciones econdmico-productivas,
socioculturales, ambientales e institucionales, con el objetivo de elevar la cali-
dad de vida de la poblacién” (MEP, 2020: 3).

Los principales antecedentes del programa son acciones como la Platafor-
ma Articulada para el Desarrollo Integral Territorial (PADIT), el Programa de
Innovacién Agropecuaria Local (PIAL)y el Programa de Fortalecimiento de Ca-
pacidades Municipales para el Desarrollo Local (PRODEL). Todas estas expe-
riencias demuestran el impacto de la colaboracién internacional en proyectos
que logran articular actores, recursos, ciudadanos y ecosistemas en funcién
del desarrollo territorial, algunos con enfoque de economia circular, entendido
como el “[...] modelo de produccion y consumo que implica compartir, alquilar,
reutilizar, reparar, renovar y reciclar materiales y productos existentes todas
las veces que sea posible para crear un valor afiadido. En la practica, implica
reducir los residuos al minimo” (Comisién Europea, 2020).

El municipio es el espacio donde ocurre el intercambio y la implicacidn
mds directa con la poblacién. Este programa debe fortalecer la gestiéon de
los gobiernos locales, impulsar el desarrollo econdmico y social de los terri-
torios y promover el mejoramiento de la calidad de vida de las personas. En
tal sentido, constituye un reto adicional asumir la transicion ecolégica como
principio transversal a las acciones que se generen. Esto implica un proce-
so paulatino de transformaciones en el modelo econdmico nacional y en el
sistema de produccién y consumo, que incluye cambios en las instituciones
sociales y politicas y en las formas de vida y valores de la poblacion. Se trata
de crear las bases para transitar de una situacién actual demasiado costosa
ambientalmente, a una situacién ambientalmente sostenible, compatible con
la capacidad del planeta para mantener el desarrollo socioeconédmico muni-
cipal (Garcia, 2018).
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La idea inicial fue gestar el programa desde los territorios. A pesar dela ele-
vada disposicidn de los municipios para acceder al financiamiento otorgado y su
proactividad en el trabajo, no se logrd esta meta. El lider del proceso fue prime-
ramente el Ministerio de Comercio Exterior, tarea luego asumida por el Centro
de Desarrollo Local y Comunitario y el Instituto Nacional de Investigaciones Eco-
ndmicas como entidades acompafiantes y conciliadoras de todas las propuestas.
Ambas se encargaron de traducir los intereses municipales en un proyecto Unico
capaz de ser lo suficientemente flexible para responder a las demandas de sus
principales beneficiarios. No obstante, los municipios fueron involucrados en to-
das las etapas de la formulacién y no como simples participantes del proceso. Se
produjo una suerte de exigencia del municipio de mas indicaciones y trabajo en
funcién de ver avanzar sus propuestas y concretar las acciones formuladas.

La coordinacién desde la nacion ayudd a minimizar el impacto de la falta de
experiencia de los municipios en la gestion de proyectos. Sin embargo, trajo
consigo determinadas imposiciones en materia de objetivos, metodologias y
formas de organizacién que atentan contra la esperada autonomia municipal
en la cooperacidén internacional. No siempre las instancias nacionales logran
ponerse en funcién del municipio, ni acompafiarlos efectivamente, pues, en
ocasiones, priman intereses individuales antes que los colectivos. Entender la
diversidad geografica, demografica, de acceso a recursos, entre otros factores,
resulta clave en un proceso que no puede dirigirse desde la comodidad de un
burd porque estd sujeto a realidades diversas. En el afan de encontrar puntos
en comun que faciliten la gestién de ocho proyectos municipales como un uni-
co programa, se puede incurrir en el error de obviar la necesidad de generar
soluciones a la medida de cada territorio.

2. Materiales y métodos empleados

La investigacién, de cardcter cualitativo, estuvo enfocada en comprender
el fendmeno del proceso de formulacion del programa “Transicién ecolégica:
municipios sostenibles”, a través del andlisis de las experiencias vividas y las
interacciones generadas entre los actores participantes. Los sujetos funda-
mentales fueron los equipos de trabajo designados por los municipios, cada
uno de ellos encabezado por un coordinador. Formaron parte del estudio, las
autoridades nacionales y provinciales, la Unidn Europea, las agencias imple-
mentadoras, las universidades y centros de estudio (Fig. 1).

Primeramente, fue necesario realizar una revision bibliografica para deter-
minar el estado mas avanzado del tema y establecer un marco tedrico refe-
rencial que sustentara el estudio. Autores reconocidos en Cuba como Castro
(2020), Guzon (2020), Pérez (2023), entre otros, facilitaron el entendimiento del
contexto nacional y la comprensidn del proceso de descentralizacion en el pais.
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Fig. 1. Pasos del proceso de investigacion cualitativa.

Como via directa para la obtencion de la informacién destacé la observa-
cién participante. Este método se aplico en talleres, seminarios, reuniones y
videoconferencias con la participacion de todos los municipios, autoridades
nacionales, donantes y agencias de implementacion. Esto permitié recoger las
impresiones y criterios de todos los actores, percibir y evaluar sus comporta-
mientos en cada momento y valorar la evolucidn del tema en el transcurso de
cada etapa de la formulacién.

Como complemento de la observacién, el andlisis del discurso resulté un
paso clave. Se tuvieron en cuenta las intervenciones de los coordinadores mu-
nicipales y los representantes de las instituciones cubanas y extranjeras. La
revisién o estudio documental fue igualmente importante, pues permitié exa-
minar los documentos elaborados en las distintas etapas de la formulaciéon y
las propuestas de proyectos escritas por los municipios.

Finalmente, todos los pasos de la investigacidn tributaron a definir como
método central el analitico-sintético. Este permitié aunar los resultados ob-
tenidos a partir de las diferentes técnicas aplicadas. El andlisis de los avances
y desafios identificados en la formulacién del programa “Transicidn ecoldgica
hacia municipios sostenibles” ayudd a seleccionar las variables que podian in-
cidir en el estudio: las capacidades municipales para la gestién de proyectos
para el desarrollo, la interrelacion entre los actores locales, provinciales y na-
cionales a nivel de cada territorio y las sinergias existentes entre los proyectos
de cooperacidn al desarrollo que confluyen en los municipios.
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El estudio de ocho realidades municipales diversas y contrastantes fue com-
plementado con la caracterizacion de los puntos en comun que marcaban la
esencia del programa. De esta manera se lograron evaluar las contradicciones
generadas durante el proceso de formulaciéon del proyecto, lo cual dio respues-
ta al problema de investigacion.

3. Discusion de los resultados de la investigacion

El programa “Transicidon ecoldgica: municipios sostenibles” trasluce las
complejas dindmicas que persisten en un proyecto desde y para los municipios
con un concepto agroecolégico y circular.

Como respuesta al problema de investigacidon trazado, se sintetizan las
cuestiones que constatan las principales contradicciones del proceso de for-
mulacion (Fig. 2). Estas quedaron recogidas y argumentadas en tres lineas fun-
damentales:
¢ Insuficiente liderazgo de las autoridades locales y su capacidad de gestionar

proyectos.

e Bajaintegracidny articulacidn de los actores participantes a todos los niveles.
e Débil sinergia con otros proyectos e inefectiva gestion del conocimiento de
experiencias anteriores.

Primeramente, se corrobora que es fragil el liderazgo de las autoridades
locales, condicionado, entre otras causas, por las insuficientes capacidades
existentes para la gestién de proyectos de cooperacién internacional y otras
falencias latentes en el modelo econdémico cubano. Tras mas de cinco afios
de trabajo con la Unidn Europea, las capacidades generadas en la gestion de
proyectos para el desarrollo a nivel nacional y, principalmente, local, son in-
suficientes y volatiles; lo que se revierte en una implementacién inadecuada y
bajo aprovechamiento de los fondos.

La investigacidn confirma que la gobernanza a nivel municipal aun es débil
y carece de herramientas efectivas para ejercer su autonomia. Desde los mu-
nicipios se observaron limitados niveles de iniciativa propia y un accionar de
los grupos de trabajo municipales permeado de inseguridades a la hora de to-
mar decisiones y defender sus propuestas. De manera general, los municipios
aguardaron las indicaciones provenientes de las instituciones nacionales y no
abundaron los momentos en los que gestaron por si mismos las dindmicas de
la concepcidén del programa.

Estas debilidades se reflejaron en las propuestas iniciales de proyectos mu-
nicipales, mayoritariamente basadas en concepciones cortoplacistas que no
incluian soluciones integrales a los problemas identificados. La visién sectorial
y fragmentada que impera en el nivel nacional a la hora de concebir el desarro-
llo estuvo presente en los municipios.
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Las propuestas locales, centradas por la propia naturaleza del programa en
el sector agroalimentario, obviaban otras aristas fundamentales de la transi-
cion ecoldgica, como la promocion de las energias renovables o la gestion de
recursos naturales. Cuando las incluian, lo hacian de forma aislada y sin nexos
vinculantes. Como consecuencia se apreciaron dificultades para vislumbrar el
desarrollo como un proceso integral y articulado, y para introducir los princi-
pios de la economia circular. Los proyectos iniciales estaban, en su mayoria,
mas alineados con el modelo econdmico lineal tradicional, basado, principal-
mente, en extraer, producir y desechar. Sin embargo, algunas propuestas in-
troducian pequefas acciones que proponian cambios en la dinamica de pen-
samiento.

La transicidn ecoldgica y la circularidad aparecen como condiciones exigi-
das por el programa. El propio primer secretario del Comité Central del Partido
Comunista de Cuba y presidente de la Republica, Miguel Diaz-Canel Bermudez,
explicd en el discurso de clausura del Octavo Congreso del Partido que “hay
conceptos basicos en cualquier tipo de economia, que debemos entronizar
definitivamente como el ahorro y la economia circular” (Diaz-Canel, 2021).
Ambos conceptos se han ido incorporando en las propuestas municipales a
medida que han avanzado las diferentes versiones de sus documentos.

Contar con tiempo para la formulacion y organizar el trabajo de manera
escalonada permitié que se redactasen mas de cuatro versiones de proyectos
en cada municipio. Las propuestas iniciales devienen, cada vez, en proyectos
mas soélidos y ajustados a los objetivos del programa vy las estrategias de de-
sarrollo municipales. Paulatinamente se han corregido algunas de las brechas
existentes respecto de la calidad de las acciones. Se han podido contrastar los
ocho casos, que sirven unos como referentes para otros en temas especificos
y se han generado espacios de capacitacion desde el nivel central que han per-
mitido acompafiar el proceso.

La gobernanza municipal no solo califica como débil en cuestiones de rei-
vindicacién de la autonomia frente a lo provincial y lo nacional, sino también
en la incapacidad de articular a todos los actores de los distintos niveles. El
proceso de formulacién del programa no estuvo exento de este fenémeno que
resulta un tema particularmente complejo y con varias aristas de analisis. A
nivel local se evidencid poca interrelacion entre los actores nacionales e inter-
nacionales y baja identificacion ciudadana con los proyectos de cooperacion.

El predominio del paternalismo y la verticalidad en la proyeccion de los
organismos nacionales, marcan uno de los puntos disruptivos en las relaciones
gue se pretenden propulsar a lo interno del municipio. El falso criterio de que
los territorios no estan preparados para asumir la gestion de un proyecto de
cooperacién internacional de gran magnitud fue esgrimido, desde lo nacional,
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como justificacion para lograr la gestién ministerial y sectorial del programa.
En un claro cuestionamiento a la propia autonomia conferida, la intencidn fue
subordinar las necesidades municipales a las prioridades nacionales, siendo las
primeras poco conocidas a profundidad y escasamente estudiadas y confirma-
das en el terreno. Desde el nivel central se pretendid guiar a los municipios sin
siquiera involucrar, en todos los casos, a las estructuras provinciales y locales
de cada sector relevante.

Esta desconexién tuvo su principal efecto en los documentos de proyectos
presentados. Se perciben determinadas disrupciones u omisiones de elemen-
tos relevantes que aportan las politicas nacionales sectoriales en la concepcion
de las acciones. Estas cuestiones se podrian evitar con el empleo de mecanis-
mos efectivos de acompafiamiento. Sin embargo, se observa que varias ins-
tancias nacionales concibieron su apoyo al proceso a través de orientaciones
encaminadas a asegurar su presencia en las acciones y beneficiarse del finan-
ciamiento. Como consecuencia se visualizaron municipios abiertos a recibir
todo tipo de ayuda y otros que se resisten y solo permiten el acompafiamiento
de algunos actores por el bajo nivel de confianza generado.

Igualmente, no se han involucrado con efectividad en el proceso de gesta-
cion del programa, actores relevantes como las universidades, los centros uni-
versitarios municipales y los centros de investigacion. Cuba apuesta por un de-
sarrollo basado en la ciencia y la innovacién, que debe promoverse igualmente
desde los territorios. Los municipios escogidos estan ubicados en provincias
con centros universitarios de referencia como la Universidad de La Habana, la
Universidad de Matanzas, la Universidad Central de las Villas, la Universidad de
la Isla de la Juventud y la Universidad de Sancti Spiritus, los cuales, en su mayo-
ria, tienen vasta experiencia en la gestidn de proyectos internacionales de coo-
peracidon. Hay municipios que los articularon positivamente como Cabaigudn
y Guanabacoa, sin embargo, en otros la relacién no surgié de manera natural.
En muchos casos la vinculacién universidad-municipio fue intencionada desde
arriba y se ha gestado de manera formal, lo que atenta contra su estabilidad y
funcionalidad.

La participacién de las comunidades y de todos los actores econdmicos lo-
cales en estas iniciativas sobresale como cuestién pendiente. No se trata de
una accién meramente comunicativa, sino de involucrarlos y hacerlos sujetos
activos y comprometidos, pues se formulan acciones para producir un cambio
sustancial en sus realidades. El proceso requiere de la activacién de todas las
fuerzas municipales con un enfoque de género y generacional, estratégico e
inclusivo, en funcién del desarrollo. La limitada presencia de jovenes en los
grupos de coordinacion de los proyectos, a nivel municipal y nacional, es otro
elemento preocupante si analizamos la sostenibilidad de la accion.
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Atodo ello se suman las complejas interacciones con los actores internacio-
nales, tanto donantes como agencias implementadoras. A la vez que transmi-
ten valiosas experiencias, estas instancias imponen metodologias no siempre
aplicables a la realidad del territorio e intentan hacer prevalecer su criterio,
sustentado en la experiencia alcanzada. En ocasiones desconocen la capacidad
de gestacidn local y no se muestran lo suficientemente flexibles para adaptarse
a las necesidades municipales. Solo la fortaleza de criterio de las contrapartes
cubanas puede establecer el equilibrio que articule, de manera constructiva,
las experiencias de la parte extranjera al proceso de formulacién.

Unido a las primeras contradicciones explicadas, el proceso estudiado de-
muestra que la falta de capacidades identificadas se debe también a la impo-
sibilidad de proyectos anteriores o vigentes de fomentarlas y consolidarlas. En
los ocho municipios seleccionados han confluido varios proyectos de coopera-
cién, sin embargo, existe desconocimiento de las lecciones aprendidas y de su
impacto.

La coexistencia de proyectos de cooperacién con resultados concretos fue
un criterio decisorio al momento de seleccionar los territorios. Destacaron ac-
ciones como el Programa de Soberania y Seguridad Alimentaria (SAS-Cuba) y
el Programa de Apoyo a la Energia en Cuba, ambos financiados por la Unidn
Europea y alineados con sectores relevantes para los objetivos propuestos. No
obstante, las experiencias adquiridas en los municipios no se han articulado
del todo al trabajo municipal. La baja sinergia existente con otros proyectos
de cooperacion internacional atenta contra el aprovechamiento de los fondos
de la cooperacidn y valida la fragmentacion de las acciones. Esto contrasta con
la idea articular todas las iniciativas en funcién de la estrategias de desarrollo
municipales como guia fundamental.

Lo anterior evidencia una insuficiente gestiéon del conocimiento en los pro-
yectos de cooperacion y redunda en posible duplicacidn de acciones, malgasto
de recursos y bajo aprovechamiento de las capacidades generadas en el pais.
Adicionalmente, demuestra una escasa proyeccién hacia la sostenibilidad, la
cual va mas alla del aspecto ambiental, pues incluye la dimensién econdmi-
co-financiera y la social.

Los proyectos de cooperacion, aunque estan disenados para dinamizar el
desarrollo, contradictoriamente tienen un tiempo de caducidad que se cir-
cunscribe a la utilizacién del financiamiento asignado. Deberian existir accio-
nes dentro de los mismos que proyecten, a largo plazo, la generacion de recur-
sos propios para mantener su funcionalidad organica y principales resultados.

Mas alla de las contradicciones evaluadas, el programa ha permitido intro-
ducir pequefios cambios en la mentalidad de los grupos de trabajo municipales
e, incluso, ha impulsado nuevas dindmicas de relacionamiento entre los dis-
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tintos niveles. No ha sido un proceso acelerado pues genera resistencia, pero
existe voluntad en el espacio local de impulsar el desarrollo. A nivel nacional,
nuevas son las fuerzas que conspiran a su favor. Es una secuencia de pasos que
aspira a generar una revolucidn en los modos de gestar la cooperacién y de
pensar el desarrollo local.

CONCLUSIONES

El proceso de formulacidén e implementacidn del programa “Transicidn eco-
l6gica: municipios sostenibles” se puede mejorar a partir del fortalecimiento
de las capacidades municipales para la gestion de proyectos para el desarrollo,
la generacidn de una interrelacion mas efectiva entre los actores locales, pro-
vinciales y nacionales a nivel de territorio y el establecimiento de sinergias en-
tre los proyectos de cooperacion al desarrollo que confluyen en los municipios.

Una de las principales complejidades subyacentes de la formulacidn fue la
necesidad de imbricar en un Unico programa realidades de ocho municipios,
cada uno con un indice de desarrollo territorial divergente, estrategias de de-
sarrollo municipales en distinto gradiente de conformacion y diferentes niveles
de gobernanza y experiencias en la gestién de proyectos internacionales, lo
cual determind diferentes puntos de partida y avance en el proceso.

En general, el liderazgo de las autoridades locales fue limitado, se evidencia
gran dependencia del resto de los niveles y falta de iniciativa propia, condicio-
nada, entre otros factores, por la inseguridad que genera la inexperiencia y la
necesidad de formacion de capacidades.

La participacién e imbricacion de todos los actores, aunque entrafia contra-
dicciones, es necesaria y ello incluye a sectores no tan representados como la
comunidad, especialmente mujeres y jévenes y los nuevos actores econdmicos.

La limitada presencia de jovenes en los grupos de coordinacion de los pro-
yectos a nivel municipal y nacional, la no imbricacién efectiva de los actores
econdmicos y la ausencia de propuestas de accidn que garanticen la genera-
cion de nuevos recursos econdmicos-financieros son debilidades que pueden
afectar la sostenibilidad de la accién.

No es relevante la sinergia existente entre los proyectos de cooperacién
internacional que se ejecutan en los municipios, lo cual atenta contra el apro-
vechamiento de los fondos de la cooperacion y mantiene la fragmentacion de
las acciones.

Como elemento positivo del proceso de formulacion sobresale que los mu-
nicipios fueron proactivos con la oportunidad que le ofrece el programa. La
proactividad de los municipios cubanos para asumir proyectos de cooperacion
internacional es una fortaleza que valida el cambio que se promueve en fun-
cion de impulsar el desarrollo local como catalizador del progreso de la nacién.
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Resumen

Este articulo consiste en difundir las experiencias y buenas practicas en la gestion de proyectos
de cooperacion internacional para el desarrollo conducidos desde el Centro de Coordinacion
para la Colaboracién Internacional a la Cultura Cubana del Ministerio de Cultura, entre 2017 y
2022, dando respuesta a las deficiencias presentadas en el periodo precedente. El tema resulta
de gran relevancia, teniendo en cuenta las oportunidades que brinda la cooperacion internacio-
nal para la implementacidon de proyectos donde la cultura sea motor para el desarrollo soste-
nible, potenciando el fortalecimiento de capacidades de los recursos humanos, adquisicion de
tecnologias e intercambios de buenas practicas. En este sentido se empleé como metodologia
de trabajo la gestion basada en resultados junto a herramientas e instrumentos estandarizados
para la gestion del ciclo de proyectos, asi como la implementacion de una ruta de capacitacidony
la informatizacidn de los procesos relacionados.
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Abstract

This article consists of disseminating experiences and good practices in the management of in-
ternational cooperation projects for development conducted by the Coordination Center for In-
ternational Collaboration with Cuban Culture of the Ministry of Culture, between 2017 and 2022,
responding to the deficiencies presented in the previous period.

This topic is of great relevance, taking into account the opportunities offered by international
cooperation for the implementation of projects where culture is an engine for sustainable deve-
lopment; promoting the strengthening of human resources capacities, acquisition of technolo-
gies, and exchanges of good practices.

In this sense, Results-Based Management was used as a work methodology together with stan-
dardized tools and instruments for the management of the project cycle, as well as the imple-
mentation of a training route and the computerization of related processes.

Keywords: culture; capabilities; good practices; results.

INTRODUCCION

La Cooperacion Internacional comienza después de la segunda guerra
mundial y fue concebida en ese entonces casi exclusivamente como la trans-
ferencia de fondos para incidir en la mejora de indicadores de desarrollo de
las naciones europeas participantes del conflicto y devastadas con la guerra.
Esa visidn evoluciond en la Asamblea General de la Organizacion de Naciones
Unidas en septiembre de 2015 con el acuerdo de adoptar una Agenda para el
Desarrollo Sostenible hasta el 2030 con 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible
para transformar el mundo.

Cuba es uno de los paises que histéricamente ha sido emisor y receptor
de cooperacién internacional, asumiéndola como una oportunidad para con-
tribuir al desarrollo sostenible del pais y otras naciones en vias de desarrollo.
La implementacién de esta actividad en el pais corresponde a los organismos
de la Administracién Central del Estado, otras organizaciones superiores y go-
biernos locales. Para ello el Ministerio de Cultura, instituyd desde el afio 2006,
el Centro de Coordinacién para la Colaboraciéon Internacional a la Cultura Cu-
bana, Centro de Coordinacion para la Colaboracién Internacional a la Cultura
Cubana, como entidad adscrita, vinculada metodolégicamente al Ministerio
para la Inversion Extranjera y la Colaboracidon Econdmica, fusionado en 2009
con Ministerio de Comercio Exterior y la Inversion Extranjera, actual organismo
rector de la actividad.

Al cierre del 2016, la gestion de la cooperacion internacional en el Ministe-
rio de Cultura presentaba deficiencias, evidenciadas en el escaso nimero de
proyectos en ejecucion e incumplimientos de compromisos contraidos. Entre
las causas fundamentales se identificaron: bajas capacidades de especialistas
para gestionar la actividad, la carencia de procedimientos internos del organis-
mo y de una estrategia actualizada para la procuracién de fondos.
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En octubre de 2016, a raiz del cambio en la direccion del Centro de Coor-
dinacion para la Colaboracién Internacional a la Cultura Cubana y el fortaleci-
miento del equipo de especialistas, se inicia una nueva etapa de trabajo, mar-
cada por la aplicacién de la ciencia e innovacion en la gestién de los proyectos
en apego al cumplimiento de la politica establecida para la cooperacién inter-
nacional, planteada en los Lineamientos del VI Congreso del Partido Comunista
de Cuba y en la Conceptualizacidn del Modelo Econdmico y Social Cubano de
Desarrollo Socialista.

A partir de la situacion problematica mencionada y teniendo en cuenta que
el proyecto es uno de los instrumentos mdas comunes para implementar la coo-
peracion internacional para el desarrollo, el problema cientifico que se aborda-
ra es: ¢ COmo mejorar la gestién de proyectos de cooperacion internacional en
el Ministerio de Cultura? Para ofrecer una solucidn, en la presente investigaciéon
se propone como objetivo general: difundir las experiencias y buenas practicas
en la gestidn de proyectos de cooperacidn internacional en el Ministerio de
Cultura entre 2017 y 2022, y como objetivos especificos: sistematizar el marco
tedrico referencial sobre la gestién de proyectos de cooperacién internacional
para el desarrollo y realizar un andlisis comparativo de la gestién de proyectos
de cooperacion en el Ministerio de Cultura entre el 2017 y el 2022

1. Marco conceptual y metodoldgico

La gestidon de proyectos ha evolucionado desde sus etapas formativas en
década de los afios cuarenta y se convirtié en una de las principales aplicacio-
nes internacionales e interdisciplinarias, cuyo crecimiento fue impulsado por
el aumento de la complejidad de los proyectos (Wallace, 2014).

De ahi que los organismos profesionales mas importantes en este dmbito
operan a nivel global en la mayoria de las areas de las industrias y el comercio,
y el uso de las practicas y procedimientos de gestion de proyectos son validas
en multiples campos y territorios: desde proyectos agricolas en Africa hasta
proyectos complejos de ingenieria en Australia. “La gestién de proyectos es,
quizds, la primera area de prdctica profesional verdaderamente internacional
del mundo” (Wallace, 2014: IX-X). Hasta hace poco tiempo se consideraba que
los proyectos y su gestidn se limitaban a los sectores de la construccién e in-
genieria. Actualmente la gestién de proyecto se aplica en todas las industrias
dado que el cambio y la competitividad se convierten en parte de la vida ope-
rativa diaria (Wallace, 2014: 15).

Dado que la gestidn de proyectos es una disciplina relativamente nueva, co-
existen muchas definiciones de ella. La gestidn de proyectos debe considerarse
como una herramienta para gestionar cambios Unicos (Wallace, 2014: 12). La
definicidn proporcionada por el Instituto de Gestidn de Proyectos plantea que
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“la gestion de proyecto, es el uso de conocimientos, habilidades y técnicas para
ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente” (PMI, 2013: 17). Por otro lado,
la Asociacién para la Gestion de Proyectos define que “la gestién de proyecto
se enfoca en controlar la introduccién del cambio deseado. Esto implica distin-
guir las necesidades de los grupos beneficiarios, planificar lo que se necesita
hacer, tiempo requerido, responsable y que estandares se requieren: también
la creacidn y motivacidn del equipo de trabajo, la coordinacién, el monitoreo
y la gestién de cambios si se requieren para alcanzar resultados satisfactorios”
(APM, 2013: 17).

La mayoria de los autores coinciden en que la gestién de proyectos con-
siste en establecer y, luego alcanzar los objetivos de tiempo, costo y calidad.
Progresivamente, han incluido las variables de seguridad y de riesgo, pues la
necesidad econdmica conduce, cada vez mas, a los proyectos hacia estados de
riesgo con mayor probabilidad de ocurrencia y efectos significativos.

Los proyectos se definen como un tipo de sistema productivo con un objeti-
VO 0 propdsito Unico para provocar algin cambio, con restricciones operativas
y una duracién limitada que atraviesa por fases de desarrollo concisas. Por
lo que suelen ser relativamente complejos y riesgosos (Wallace, 2014). Otras
definiciones precisan que un proyecto es un conjunto Unico de procesos con
actividades coordinadas y controladas, fechas de inicio y fin definidas, que se
llevan a cabo para lograr sus objetivos requiriendo de la provision de entre-
gables que satisfagan requisitos especificos. Estos estdn sujetos a multiples
restricciones: la duracién o fecha prevista de cierre; la disponibilidad de pre-
supuesto y de los recursos como el personal, las instalaciones, los materiales,
herramientas y equipamiento, la infraestructura, y otros factores; el nivel de
riesgo; el potencial impacto social o ecoldgico del proyecto y el marco legal
(Norma 1SO 21500).

En ese sentido, el ciclo de vida del proyecto estd determinado por el con-
junto de las fases que siguen una secuencia ldgica, donde los recursos se em-
plean para realizar las actividades que producen entregables o productos. Para
asegurar una gestién eficiente del proyecto durante el ciclo de vida, se deben
realizar un conjunto de actividades en cada fase y al final se deben haber pro-
ducido todos los entregables (Norma ISO 21500).

Como se expresa en el Decreto-Ley No. 16/ 2020, los proyectos de coope-
raciéon como instrumento de la cooperacién internacional para el desarrollo se
definen como el conjunto de acciones planificadas para cumplir un propdsito
u objetivo definible Unico, utilizando los recursos humanos, materiales, finan-
cieros y de infraestructura; mediante un presupuesto que refleja su costo en
un tiempo definido, con vistas a lograr transformaciones que contribuyan al
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logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible 2030 (Consejo de Estados 2020;
MINCEX, 2020). En el contexto cubano, el ciclo de los proyectos cuenta con
cinco fases: identificacién, planificacidn, aprobacién-negociacién, ejecucion/
seguimiento y evaluacion.

La gestidn eficiente de recursos es esencial para el éxito del proyecto, de ahi
gue requiere de la aplicacién de conocimientos, habilidades y técnicas especi-
ficas. Por esto es esencial mejorar los procesos de creacion e intercambio de
saberes al interno de la organizacion para lo cual pueden generarse estructu-
ras, procedimientos que faciliten dicho proceso.

2. Métodos y antecedentes

En esta investigacidn se utilizaron los métodos tedricos tales como: analisis
y sintesis, induccion y deduccion, histdrico y logico, y triangulacion. Los méto-
dos empiricos fueron: analisis de informacidn, encuestas y entrevistas.

El Ministerio de Cultura, como Organismo de la Administracién Central del
Estado (OACE), rector de la politica cultural en el pais, esta integrado por un
sistema de instituciones: consejos o institutos nacionales, instituciones na-
cionales, entidades adscritas, sistema empresarial y es ademas el érgano de
relacién de una treintena de organizaciones de la sociedad civil: fundaciones,
asociaciones, y organizaciones no gubernamentales, cuyo radio de accién cubre
la casi totalidad de la poblacion. Es por esto que contar al interno del organis-
mo con entidades de diversa naturaleza y escalas de actuacion, constituye una
potencialidad para la creacién de alianzas que estimulen la implementacion de
proyectos donde la cultura confirme ser uno de los motores del desarrollo sos-
tenible.

El diagndstico realizado en el organismo en el 2017 arrojo estas problema-
ticas:

e Los objetivos de trabajo del Centro de Coordinacion para la Colaboracidn
Internacional a la cultura cubana no articulaban una gestién eficaz de los
proyectos.

e Débil participacion del organismo en la gestidon de proyectos de cooperacion
internacional, solo cuatro proyectos en ejecucidn y siete pendientes de cierre
aprobados en afios precedentes debido a inejecucion, demoras en cierre de
cuentas bancarias, incumplimiento de cronogramas y entrega de informes.

e Desaprovechamiento de los mecanismos de financiacién multilateral, bila-
teral, descentralizados y de integracion regional donde Cuba participa, para
la promocidn de proyectos de cooperacion internacional.

e Escasos proyectos que respondian a problematicas acordes a la vision de
desarrollo inclusivo y sostenible del pais.
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e Limitado conocimiento sobre normas de cooperacidn internacionales, he-
rramientas y metodologias para la gestion de proyectos y donativos pun-
tuales, y los procesos asociados.

e Carencia de procedimientos y espacios de decisién colectiva para la gestidon
de acciones de la cooperacion internacional en el Ministerio de Cultura, su
aplicaciéon en sistema institucional y las organizaciones de la sociedad civil
del cual es el érgano de relacion.

¢ Deficiencias en la elaboracién y presentacién de documentacién requerida,
produciendo retrasos en las aprobaciones, ejecucién, seguimiento y cierre.

e Limitada sinergia entre las varias areas del Ministerio de Cultura que se
relacionan con la actividad.

e Escasa participacion de los especialistas en los espacios de decisién y coor-
dinacion de los proyectos en ejecucion.

¢ Dificultades en el procesamiento de los indicadores sobre la ejecucion de
proyectos y donativos puntuales, y bajo nivel de informatizacién.

La gestién de la cooperacién internacional en el Ministerio de Cultura ha
transitado por tres etapas fundamentales: la creacion en el 2006 del Centro de
Coordinacion para la Colaboracién Internacional a la Cultura Cubana, el forta-
lecimiento de sus recursos humanos y el re enfoque del trabajo en el afio 2017
y en el 2022 la implementacién de la nueva estructura del ministerio, como
parte del redimensionamiento de los Organismo de la Administracion Central
del Estado, a partir de la cual la actividad de cooperacién internacional se ges-
tiona desde el Departamento de Cooperacion Internacional en la Direccién de
Desarrollo de Industrias Culturales y la Cooperacién Internacional.

Con la aprobacidn en el 2020, del Programa de Desarrollo Cultural 2030,
para la implementacién de la politica cultural del Estado cubano: la coopera-
ciéon internacional en el Ministerio de Cultura alineé su estrategia para contri-
buir al desarrollo de las areas de resultado clave: creacion artistica y literaria,
patrimonio cultural, trabajo sociocultural, ensefianza artistica, e industrias
culturales y creativas, las cuales tributan a 2 de los ejes estratégicos del Pro-
grama Nacional de Desarrollo Econdmico Social hasta 2030: transformacién
productiva e insercién internacional y desarrollo humano, equidad y justicia.

El nuevo departamento, creado sobre la misma estructura del Centro de
Coordinacion para la Colaboracidn Internacional a la Cultura Cubana, ha dado
continuidad al trabajo realizado para contribuir al logro de los resultados del
Programa de Desarrollo Cultural y el Programa Nacional de Desarrollo Econé-
mico Social 2030, implementando la planificacién estratégica, en correspon-
dencia con los recursos disponibles, la estructura de funcionamiento y los ob-
jetivos trazados.
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3. Resultados

Nuevo enfoque para la gestion de proyectos

Para optimizar los procesos de gestion dando respuesta a las problematicas
diagnosticadas en 2017, se realizaron una serie de acciones sustentadas desde
la gestidn del conocimiento, pues el desarrollo de habilidades en este ambito
requiere anos de trabajo y experiencias, por ello fue fundamental adoptar este
enfoque, lo cual es una préctica a nivel internacional.

Se aprobaron tres nuevos objetivos de trabajo, teniendo en cuenta, entre
otros aspectos, las fases del ciclo de vida de proyectos:

e Objetivo I. Proponer y ejecutar acciones encaminadas a procurar fondos
y fortalecer alianzas de cooperacion (fases: identificacién, planificacion y
negociacidn-aprobacion).

e Objetivo Il. Garantizar la ejecucion de la cooperacidn internacional que se
recibe (fases: ejecucidon-seguimiento y evaluacidn).

e Objetivo lll. Fortalecer el desarrollo de capacidades en la actividad de coo-
peracién internacional. (gestién del conocimiento transversal a toda la acti-
vidad).

Se implementd una estrategia de gestion de recursos por la via de la coo-
peracién internacional, definiendo cinco lineas que corresponden a areas de
resultados claves del Programa de Desarrollo Cultural 2030 (Fig. 1).

Eje Estratégico
Desarrollo Humano,

Areas de Resultados - ~ 1 i
Equidad y Justicia

Clave e
e Creacion artistica — e
e pP Programa Plan Nacional

Patrimonio Cultural 7
Trabajo sociocultural -~ EEEAEIE CLi rrollo Econémico
4 hasta 2030 ;

Enseﬁgnza arﬁstica’ i ial 2030
Industrias culturales

y creativas .~ ~
o Eje Estratégico
_ Transformacion
5 productiva e inserciony
P internacional b
o Acciones de cooperacion internacional para B
. el alcance de los objetivos de desarrollo T

Fuente: Ministerio de Cultura (2018). Informe de Balance Centro de Coordinacion para la
Colaboracidn Internacional a la Cultura Cubana.
Fig. 1. Estrategia gestion de recursos por la via de la cooperacion internacional.

Asimismo, se conformé una cartera de proyectos, como instrumento de
promocion de nuevas propuestas, a los actores de la cooperacion internacio-
nal: financiadores, implementadores y otros, en este sentido se organizaron
dos férums de cooperacién internacional donde se presenté la cartera de pro-
yectos, asi como los resultados alcanzados en el periodo.
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Meétodos y técnicas utilizados

Para mejorar la eficiencia, eficacia, transparencia en la gestién de proyectos
se asumio la utilizacién de la gestion basada en resultados, estrategia de ges-
tiéon para aumentar el impacto de las iniciativas cuyo ingrediente fundamen-
tal es la participacion de los grupos interesados en todo el ciclo del proyecto:
identificacién, planificacién, ejecucién y evaluacion a partir del diseiio y medi-
cion de resultados especificos y medibles.

Se integraron ademas los métodos y técnicas validados internacionalmente
para la gestidn del ciclo del proyecto (Tabla 1).

Tabla 1. Instrumentos empleados en la gestidén de ciclo de proyecto

Fase Métodos y técnicas

Identificacion | Arbol de problemas, arbol de objetivos, seleccién de alternativas
. Matriz marco légico, matriz de analisis de riesgos, plantillas para presupuesto
Planificacidn gico, 895, P parap P !
cronogramas
Ejecucion Matriz marco légico, matriz de andlisis de riesgos, presupuesto, cronogramas,
Evaluacion plan operativo anual y general.

Actualizacion de procedimientos

Tomando en cuenta el marco legal vigente se elaboraron y aprobaron los
procedimientos del organismo para la gestidon de acciones de cooperacion in-
ternacional: proyectos y donaciones puntuales, asi como el funcionamiento de
la Comisién de Aprobacién del Ministerio de Cultura como érgano colegiado
para garantizar el cumplimiento de los principios de la cooperacion interna-
cional. Estos se implementaron a partir de la aprobacion de tres resoluciones:
e Resolucién No. 40/2017. Procedimiento para la formulacion y ejecucion de

proyectos de colaboracién internacional.

e Resolucién No. 39/2017. Procedimiento para la recepcion de los donativos
puntuales por la via de la colaboracién internacional.

e Resoluciéon No. 14/2017. Comisién de aprobacion de proyectos y donativos
puntuales de la colaboracién internacional.

En el afio 2020 se actualizé el marco legal con la aprobacién del Decreto-Ley
No. 16/2020 y otras normas como la Resoluciéon No. 366/2020 (Consejo de
Estado, 2020; MINCEX, 2020). Debido a los cambios introducidos en esta nor-
mativa, referidos a los niveles de aprobacidn, ejecucién y control, se actualizé
la norma contenida en la Resolucion No. 4/2022 (Ministerio de Cultura, 2022).

En el mismo se incluyé el proceso de evaluacion técnica de proyectos, pre-
vio a su aprobacion en la Comisién de Aprobacion de Proyectos y Donativos del
Ministerio de Cultura, para lo cual se disefid una guia de evaluacidn de proyec-
tos con los principales elementos de valoracién utilizados por los financiadores
basada en cinco criterios:
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¢ Nivel de pertinencia: en relacién con la misién u objeto de la entidad pro-
ponente, los planes y estrategias sectoriales, territoriales y las necesidades
de los beneficiarios.

e Ldgica de intervencién: correspondencia entre los objetivos, resultados y
actividades.

e Capacidad de las entidades participantes para garantizar: ejecucién de ac-
ciones, control de recursos y rendicién de cuentas, asi como la evaluacion
de experiencias precedentes.

e Viabilidad de la propuesta y sostenibilidad de los resultados una vez con-
cluido el proyecto.

¢ |nnovacidn: inclusidn de investigaciones aplicadas, transferencias de tecno-
logias, experiencias pilotos.

La puntuaciéon minima requerida para validar técnicamente las propuestas
se fijé en un valor igual o superior a 31 puntos, de un maximo de 45 puntos; no
obstante, las que su puntuacién no alcanzé el limite aprobado, recibieron asis-
tencia para incluir los elementos requeridos y su inclusién. La implementacién
de este proceso se baso en el criterio de pensamiento colectivo, ya sea para la
asignacion de puntuaciones como las recomendaciones finales.

Fortalecimiento de capacidades

Se disefié e implementd, en modalidad presencial y a distancia, una ruta de
capacitacion en alianza con el Centro Nacional de Superacion para la Cultura
encauzada al fortalecimiento de capacidades del personal involucrado en la
actividad de cooperacién internacional (especialistas y directivos) con acciones
docentes basadas en talleres metodolégicos mensuales, entrenamiento a los
equipos ejecutores de proyectos, y para la identificacién y formulacién de nue-
vas propuestas, asi como la asesoria permanente a las instituciones.

Actualizacion de la estrategia de comunicacion institucional

Se disefié y publicé una pagina web y un perfil institucional en la red social
Facebook y Twitter: la web www.centrocooperacion.cult.cu contiene informa-
cién sobre informes, proyectos, modalidades para cooperar, estadisticas y otros.
El perfil de Facebook se dedicd a la publicacidn de noticias sobre las actividades
de los proyectos y aumentar la visibilidad de los mismos. Asimismo, se incre-
mentod la presencia de los proyectos en la prensa y programas de television.

Reorganizacion del sistema de trabajo

Los resultados positivos obtenidos se sustentaron en un sistema de trabajo
estructurado con el funcionamiento de estos espacios que garantizaron una
mejor organizacion:
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e Reuniones de coordinacidn: organizacion del plan de trabajo (frecuencia
semanal).

e Comité Directivo: andlisis de estrategias de trabajo, control de la actividad y
problematicas (frecuencia mensual).

e Comité de prevencidn: elaboracion y seguimiento de planes contra riesgos
(frecuencia mensual).

¢ Planificacion: confeccidn de los planes de trabajo mensuales, y su cumpli-
miento (frecuencia mensual).

e Comision para evaluacion técnica de proyectos: aplicacién de la guia de eva-
luacién a los proyectos para su aprobacidn posterior en la Comision de Pro-
yectos y Donativos Puntuales del Ministerio de Cultura (frecuencia: semanal).

En cuanto a la gestidn del capital humano, a cada especialista le fue asig-
nado el seguimiento de uno o mas proyectos durante todo el ciclo de vida del
este lo que incluia la participacion en todos los espacios: comités directivos, de
coordinacién, y de compras; el monitoreo de los riesgos, el disefio de variantes
de modificaciones y elaboracién de informes, entre otras.

La gestidn de la informacién estadistica de los proyectos, mejord sustan-
cialmente la calidad a partir de la implementacidn de un sistema informatico a
través de un sitio web.

Resultados de trabajo

Los datos estadisticos que se muestran a continuacidn respaldan la efecti-
vidad de la estrategia de trabajo implementada, mediante el analisis del com-
portamiento de indicadores por objetivos de trabajo. Es importante sefalar la
ralentizacidn de los procesos entre 2020 y 2021 a causa de la COVID-19.

Objetivo I. Procuracion de fondos

Se aprecia la evolucién positiva en la mayoria de los indicadores, con el
incremento del nimero de proyectos identificados, disefiados y presentados a
financiadores, asi como de las acciones de promocién (Fig. 2).

Objetivo ll. Ejecucion de proyectos

Se aprecia el incremento de los montos financieros ejecutados en corres-
pondencia con el aumento de proyectos aprobados en el periodo (Fig. 3).

El andlisis prospectivo de la ejecucidn de los proyectos de cooperacién,
como herramienta para seguir la ejecucion de proyectos, evidencié que para
sostener al menos 10 proyectos en ejecucion anualmente es imprescindible
el disefio y aprobacion de nuevas propuestas. La identificacion de las areas de
resultado clave del Programa de Desarrollo Cultural 2030 beneficiadas con los
proyectos evidencio la correspondencia con las principales temdticas financia-
das por los organismos internacionales (Fig. 4).
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Fuente: Ministerio de Cultura (2022). Informe de Balance Centro de Coordinacién para la Cola-
boracién Internacional a la Cultura Cubana.
Fig. 2. Procuracion de fondos.
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Fuente: Ministerio de Cultura (2022). Informe de Balance Centro de Coordinacién para la
Colaboracion Internacional a la Cultura Cubana.
Fig. 3. Monto de proyectos en ejecucion.

Las acciones implementadas han aportado bienes y servicios por un valor
aproximado de 14,18 millones USD complementando las fuentes de financia-
miento del sistema de la cultura.

Objetivo lll. Capacitacion

Se incrementaron el nimero de acciones y en consecuencia los beneficia-
rios. En el periodo de la COVID-19 el uso de plataformas para videoconferen-
cias y redes sociales permitieron la continuidad de las actividades a distancia

(Fig. 5).

Entregables producidos

Los productos o entregables logrados en las iniciativas ejecutadas contribu-
yeron al logro de los resultados previstos en el Programa de Desarrollo Cultural
2030. S detallan los mas relevantes que pueden ser referencias para futuras
propuestas (Tabla 2).
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Fuente: Ministerio de Cultura (2022). Informe de Balance Centro de Coordinacién para la
Colaboracion Internacional a la Cultura Cubana.
Fig. 5. Comportamiento de acciones de capacitacidn y beneficiarios 2016-2022.

Tabla 2. Proyectos y entregables

Nombre proyecto Productos

1. Por el derecho a una recreacion Dos publicaciones:

sana, segura y culta para nifios, nifas y e “Consumo cultural y adolescencia en
adolescentes Cuba. Reflexiones a partir de una encuesta
Financiador: Fondo de las Naciones Unidas nacional”

para la Infancia (UNICEF) “Participacion cultural y adolescencia,
reflexiones y claves para su comprension”

Investigacion sobre la cadena de valor de la

2. Fortalecimiento de la productividad,

eficiencia, calidad y desempefio industria musical cubana

organizacional en la cadena productiva de la | e Sistema de informacidn y analisis de la
Industria de la musica cubana industria musical cubana

Financiador: Agencia de Cooperacidn ¢ Inscripcion de La Habana en la red de
Internacional de Corea (KOICA), Korea- ciudades creativas musicales Organizacion
Organizacion de las Naciones Unidas para el de las Naciones Unidas para la Educacion,
Desarrollo Industrial (ONUDI) la Ciencia y la Cultura (Unesco)

Estrategia de desarrollo nacional de la

industria musical cubana y de la marca pais

¢ Plataforma digital “Sandunga” para la
promocion y distribucion de la musica cubana

¢ Entrenados profesionales en nuevas
tecnologias para la venta digital

e Equipados cinco estudios de grabaciones y

digitalizacion de fondos patrimoniales

3. La antropologia sociocultural en Cuba. e Publicacidn de resultados de investigacion
Reconstruyendo el pasado y cimentando el en revistas especializadas
futuro-AntropoCuba * Presentacion del curso de antropologia al
Financiador: Instituto Francés de Comité de carrera del Departamento de

Investigacidn para el Desarrollo (IRD), Francia Sociologia de la Universidad de La Habana
para consolidar la especialidad en la docencia

* Presentacion al Programa Nacional de
Historia
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Nombre proyecto Productos

4. Hacia una estrategia de turismo sostenible
comunitario en el Valle de Vifiales
Financiador: Agencia Espafiola de
Cooperacion Internacional para el Desarrollo
(AECID), Espafia y Oficina Regional de la
Organizacion de las Naciones Unidas para

la Educacion, la Ciencia y la Cultura para
América Latina y el Caribe

¢ Disefiada y aprobada la estrategia de
turismo sostenible Valle de Vifiales,
patrimonio mundial de la Organizacion de
las Naciones Unidas para la Educacidn, la
Ciencia y la Cultura

¢ Talleres de sensibilizacion comunitaria

5. Museo Ernest Hemingway: conservacion y
difusion de su patrimonio

Financiador: Fundacidn Finca Vigia, Estados
Unidos

Construido y equipado el taller de
alta tecnologia para la conservacion y
restauracion de fondos del museo

6. iQue no baje el telén! Conservacion,
gestidn y puesta en valor del patrimonio
cultural de la Facultad de Arte Teatral del
Instituto Superior de Arte (ISA)

Financiador: Agencia Italiana de Cooperacion
para el Desarrollo (AICS), Italia

Levantamiento morfométrico de la
edificacion con alta precision

Proyecto técnico ejecutivo para la
rehabilitacidn de la edificacion
Publicacion de antologia del nuevo teatro
cubano italiano “Que se levante el telon”

7. Plan de gestion de las escuelas de arte de
Cubanacéan

Financiador: Fundacion Getty, Estados Unidos
y Fundacién Politécnico Milano

Investigacion detallada sobre elementos
constructivos de edificaciones del Instituto
Superior de Arte

¢ Plan de gestidn de las escuelas de arte

8. Programa transcultural

Financiador: Unién Europea y Oficina
Regional de la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Educacion, la Cienciay la
Cultura para América Latina y el Caribe

Establecidas alianzas estratégicas en Cuba
y el Caribe para funcionamiento del Polo
Caribefio de Formacién Cultural
Preparada la oferta académica de cursos

a impartir en las categorias de industrias
culturales y creativas por parte de
instituciones cubanas y caribefias
Capacitados profesores y especialistas
cubanos en modalidad de ensefianza digital

9. La casa de todos

Financiador: Agencia ltaliana de Cooperacién
para el Desarrollo (AICS), Italia y ARCS Culture
Solidali, Italia

Estudio de publico en La Habana:
municipios Arroyo Naranjo, Cotorroy
Centro Habana

Capacitados especialistas de los tres
municipios en gestidn institucional,
comunicacion, patrimonio cultural
inmaterial, tecnologias de la informacién y
las comunicaciones

Equipadas y amuebladas tres casas de cultura

10. Proyecto: Juntarte: la cadena creativa que
hace la escena inclusiva

Financiador: Unién Europea y Cooperation
for the Development of Emerging Countries
(COSPE), Italia

Nuevo repertorio teatral con temas
inclusion social

Aprobada la carrera de técnico medio
superior de realizacion escénica
Investigacion de la cadena de valor del
teatro cubano para adultos y publicacion
del directorio de las artes escénicas de Cuba
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LA GESTION DE PROYECTOS PARA EL DESARROLLO: EXPERIENCIAS
DE COOPERACION INTERNACIONAL EN EL SECTOR CULTURAL DE CUBA

Renée Oliver Gerardo, Anett Rodriguez
Mendoza y Silvio Rodily Aleman Dantin

Nombre proyecto Productos

11. Establecimiento de una red Yucatan-
Cuba del programa de maestria en “Arte
contemporaneo y Gestion Cultural” Yucunet
Financiador: Unién Europea y Universidad
Santiago Compostela, Espaia

e Creacién de la maestria en arte
contemporaneo y gestion cultural

e Equipada aula para educacién a distancia

¢ Mejora de capacidades técnicas de los
profesores de las entidades involucradas

12. Hub particular: Politicas participativas
para impulsar la artesania como motor de
desarrollo inclusivo y sostenible

Financiador: Agencia Italiana de Cooperacion
para el Desarrollo (AICS), Italiay
Ayuntamiento Gualdo Tadino

e Equipados locales para formacion,
comercializacién en Fondo Cubano de
Bienes Culturales y Ministerio de Cultura

e Equipado el taller de ceramica de Varadero

e Cursos de capacitacion en gestion de ciclo
de proyectos y comercializacion

Fuente: Ministerio de Cultura (2022). Informe de Balance Centro de Coordinacién para la
Colaboracién Internacional a la Cultura Cubana.

CONCLUSIONES

La implementacién de proyectos de cooperacidn internacional, como ex-
presiéon de relaciones bilaterales y multilaterales en el entramado del sistema
internacional para potenciar el desarrollo humano y sostenible, beneficia al
sistema de la cultura en la obtencién de recursos para la transferencia de cono-
cimientos y tecnologias que despliegan la posibilidad de innovacidn en funcién
de impulsar los programas de desarrollo en el sector cultural y el Programa
Nacional de Desarrollo Econémico Social 2030.

La aplicacién de metodologias e instrumentos estandarizados internacio-
nalmente en la gestidn de proyectos de cooperacién internacional a partir del
2017 permitié superar las deficiencias en el sistema de la cultura, lo cual se
valida en el comportamiento positivo de los indicadores analizados.

El desarrollo de capacidades en los recursos humanos que gestionan los
proyectos es imprescindible para la implementacién de sistemas de trabajo
que faciliten el logro de los resultados previstos, beneficiando a especialistas,
directivos, artistas, estudiantes y publico en general.
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Resumen

La simulacidén es una abstraccion de una situacion relacionada del ambiente empresarial o terri-
torial permitiendo a los participantes, bien sea individualmente o en grupos, tomar decisiones
con respecto a las operaciones que se desarrollan en estas, surgiendo los juegos de simulacién
y empresariales. En la actualidad estos tienen un amplio empleo en las escuelas de negocio,
empresas y centros de ensefianza, aunque en Cuba no se ha evidenciado con esta magnitud. El
juego gerencial (juego de negocio) es un método de formacidon administrativa que busca desa-
rrollar habilidades en la toma de decisiones empresariales o territoriales, utilizandose en ellos
actividades simuladas o simuladores, los que constituyen un modelo definido por ciertas re-
glas matematicas que representan algin aspecto de la realidad. Actualmente los simuladores
empresariales se emplean en la toma de decisiones en negocios, entregan informaciones para
crear estrategias, acciones operativas y proyectos a seguir. El objetivo de este articulo consiste
en brindar una herramienta que permita la reflexién que motive el empleo de los juegos con
simulacién en la formacién y desarrollo de directivos.

Palabras clave: simulacién; simuladores empresariales; juegos de gestidon con simulacion.

Abstract

Simulation is an abstraction of a related situation in the business or territorial environment
allowing participants, either individually or in groups, to make decisions regarding the opera-
tions that take place in them, giving rise to simulation and business games. Currently, these are
widely used in business schools, companies and educational centers, although this has not been
evident in Cuba. The management game (business game) is a management training method that
seeks develop skills in making business or territorial decisions, using simulated activities and/or
simulators, which constitute a model defined by certain mathematical rules that represent some

Articulo de acceso abierto distribuido bajo los términos de la licencia
Creative Commons Atribucién-NoComercial 4.0 Internacional.
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aspect of reality. Currently, business simulators are used in business decision-making; they pro-
vide information to create strategies, operational actions and projects to follow. The objective of
this article is to provide a tool that allows reflection that motivates the use of simulation games
in the training and development of managers.

Keywords: simulation; business simulators; management games with simulation.

INTRODUCCION

Segln McKeown (1986) la simulacion es el proceso de desarrollar un mo-
delo de problema, determinar su comportamiento y las acciones sobre este.
Este concepto de simulacion implica la elaboracién de un modelo tedrico de la
realidad, es un eslabdn entre el objeto y el gestor, que incluye los elementos
contradictorios y los deseados, asi como el comportamiento humano, ademas,
se determinan acciones de influencia sobre este, lo que no es caracteristico de
una imitacién. Es decir, es una representacion importante que juega un papel
entre el aprendizaje tedrico y el mundo real.

En las simulaciones de la gestion empresarial o territorial los elementos
principales son dos: la informacién y la toma de decisiones. Estas utilizan cal-
culos, gréficos, inventarios, mapas, informes estadisticos y otros, los cuales
constituyen las principales herramientas de trabajo, por lo tanto, los modelos
utilizados en la formacidn empresarial o territorial representan situaciones en
las cuales el aprendizaje de conceptos, técnicas, habilidades y procesos de de-
cision pueden ser llevados a situaciones reales.

Aungque existen ejemplos de simulaciones que datan de cientos de afios, se
conoce que estas tienen sus inicios en la vida militar de China en el siglo xix, a
través de los llamados “juegos de militares o de guerra para la toma de decisio-
nes”. Durante la segunda guerra mundial hubo un gran empleo de estos juegos
en paises como la desaparecida Unidén Soviética, Estados Unidos, Alemania,
Japén, Gran Bretaiia y otros. Los primeros juegos relacionados con la toma de
decisiones en los negocios fueron desarrollados por la American Management
Association (AMA) en la segunda mitad de la década de los afios 50 del siglo xx.

Se dice que los simuladores empresariales aparecieron en escena también
a mediados o finales de esa misma década impulsada por los juegos militares,
las investigaciones operativas, el desarrollo de la tecnologia informatica y la
teoria educativa.

En la actualidad la simulacidon es ampliamente utilizada por todas las escue-
las de negocio y laboratorios de gestién empresarial, como elemento didactico
para la solucion de problemas gerenciales o territoriales, mediante el uso de
actividades simuladas en juegos o entrenamientos o utilizando simuladores
profesionales.

Los principales beneficios de la simulacién en los procesos administrativos son:
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e Es un método de bajo riesgo y costo para probar modelos de procesos de
situaciones.

e Ayuda a identificar y eliminar los obstaculos que alteran los procesos, lo
gue permite tomar decisiones mejor fundamentadas.

e Garantiza que los recursos necesarios completen los procesos en forma eficaz.

e Responde las preguntas cuando se desea optimizar un proceso.

* Proporciona informacién de apoyo a la rentabilidad de la inversidn.

e Laejecucion de multiples situaciones permite que los analistas comerciales
determinen la mejor alternativa de uso.

1. La simulacién y los juegos administrativos

La simulacién es una abstraccion de una situacién relacionada con el mundo
administrativo, que permite a los participantes individualmente o en grupos,
dirigir una entidad o parte de ella, tomar decisiones respecto a las operaciones
gue se desarrollan en la misma durante un determinado periodo de tiempo.

En la actualidad la simulacién ha ido mejorando progresivamente a medida
gue la tecnologia del hardware y del software ha evolucionado. Los modernos
equipos de informatica permiten llevar a cabo simulaciones que reproducen
la realidad con niveles de precision que mejoran la formacién y el nivel de
ensefianza potencial en direccidn. La simulacién mas que una teoria es una
metodologia para la solucion de problemas (Fig. 1).

Determinar N Modelo de | Simulacién
> : .
problema comportamiento i acciones

A

No

Solucion

Fig. 1. Modelo de simulacién.

Segln Mesa Prieto (1994) cuando el modelo de comportamiento se cons-
truye con las variables internas y externas que intervienen en el funciona-
miento de la entidad y que constituye el campo de accién del gerente o del
intendente, estamos en presencia del modelo de una empresa o municipio,
segln sea el caso. Si, ademas, se dinamiza con intervenciones las variables
controladas, constituye una simulacién gerencial; adicionalmente, si hay un
ambiente de competencia con otros competidores, se analiza cada decision
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y sus resultados se tienen en cuenta para tomar nuevas, repitiéndose estos

ciclos sucesivamente, se llega a los llamados juegos de simulacidn.

Fuera del ambito docente, la simulacidon es utilizada principalmente con el
objetivo de predecir. Por ejemplo, en una situacién econémica simulada se
busca cudl sera el resultado si se toma la decision X en determinadas condicio-
nes especificas, a partir de una estrategia.

Los juegos empresariales se caracterizan por el empleo de simulaciones so-
bre el comportamiento humano, asi como por el empleo de simuladores. Estos
juegos pueden subdividirse en cuatro grupos:
¢ Juegos de experiencias estructuradas: son juegos cuidadosamente estruc-

turados muy cortos para provocar pautas de conductas especificas.

e Juegos de modelos organizacionales: estos permiten crear situaciones que
se presentan en la vida de las organizaciones, tales como la divisién de res-
ponsabilidades, las lineas de autoridad. Son similares en cuanto a la natura-
leza de las experiencias estructuradas, pero mucho mas complejos.

e Tareas practicas: son ejercicios que implican con antelacion la planificacion
de una estrategia. Son tipicos para guiar la construccién de un equipo o
artefacto usando situaciones reales o modelos. El rango de complejidad es
grande, puede ir desde una experiencia estructurada hasta una construc-
cion total real.

e Juegos o actividades de campo: se distinguen por sus cualidades enfocadas
hacia la creacion de habilidades directivas e interpersonales, los cuales son
muy frecuentes en actividades gerenciales, territoriales, comerciales e in-
dustriales.

El empleo de los juegos con simulacidn en las universidades cubanas se
encuentra todavia lejos de convertirse en habito. En muchos casos, la falta de
una metodologia aplicable, hace que no se hayan incorporados en los progra-
mas de direccion. De hecho, en el Centro de Estudios de Técnicas de Direccion
la mayoria de las actividades docentes se encuentran basadas en conferen-
cias, seminarios, talleres y trabajos como la resolucién de casos, y limitada
ejecucion de juegos y entrenamientos con impacto en las distintas areas de las
entidades.

El objetivo general de los juegos administrativos es el desarrollo de las acti-
vidades directivas y la toma de decisiones en las entidades, teniendo en cuenta
las situaciones y problemas que se presentan.

Los objetivos especificos pueden estar relacionados con: la formacion y
entrenamiento en la toma de decisiones; el analisis del comportamiento del
mercado vy la influencia de la competencia; el comportamiento de la comercia-
lizacidn con el empleo del marketing; visualizar en las diferentes areas de la en-
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tidad la actuacion ante situaciones concretas de la vida diaria; la comprobacion

de estrategias, politicas y metas ante situaciones de restricciones y presiones

del entorno y fordneas; anticipar cambios mediante el empleo de la prospec-

tiva estratégica; la elaboracidn y empleo de las tecnologias de la informacion

y las comunicaciones en la gestién y otros. De hecho, es uno de los recursos

didacticos mas efectivo y que deben ser mds explotados en la formacion y de-

sarrollo de ejecutivos y directivos.
Las principales caracteristicas de los juegos administrativos son:

¢ Modelan la realidad de la organizacién en su composicidon completa.

¢ Poseen objetivos a alcanzar claros en cuanto al aprendizaje.

e Existe interaccidn entre los participantes mediante la comunicacién oral y
escrita.

¢ Tienen reglas bien definidas y a la vez flexibilidad de las acciones.

e Poseen un final definido incluyendo la competitividad entre equipos.

e Empleo de las tecnologias de la informacidn y las comunicaciones y cada
vez mds el manejo de software con ambientes simulados

e Desarrollan capacidades de trabajo en grupo, ejercitando el pensamiento
critico.

La tipologia de los juegos actuales varia desde sencillos a muy complejos,
computarizados y no computarizados, interactivos y no interactivos, de par-
ticipante Unico a multiples, de niveles de decisién gerenciales bajos y de alta
gerencia, de gestidn local a internacionales, especializados en una sola area,
o cubrir todas las dreas organizacionales tanto en tiempo real como operativo
de la organizacién.

La clasificacién de los juegos es muy variada y depende de las opiniones de
los autores, por lo que no existe un criterio Unico al respecto. Las principales
clasificaciones segln algunos autores son las siguiente: Motomura sostiene el
criterio de clasificacion de acuerdo a la naturaleza de los juegos; segun Kopt-
tike de acuerdo al tipo de simulacidn; Tanabe clasifica por el resultado de las
areas funcionales e interaccidn entre los equipos; Gramigna segun los objeti-
vos o habilidades que desarrollan. Este autor se afilia a este ultimo.

Los participantes de los juegos generalmente son: el coordinador, los pro-
fesores, los alumnos o participantes y es posible alguin técnico. El coordinador
es el profesor responsable, quien elabora la documentacién, da instrucciones,
procesa las decisiones, informa sobre las situaciones y cambios, evalua los re-
sultados individuales y de los equipos de trabajo; debe tener la suficiente pre-
paracion para dirigir el juego, responde por la obtencién de los objetivos y la in-
troduccion de los datos de interés para las empresas segun las decisiones de los
participantes, asi como de nuevos requerimientos y normas gubernamentales.
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En juegos con cierta complejidad es posible la participacién de otros profe-
sores que trabaje en la direccién de algun colectivo de estudiantes y en el rol
de simulador elaborando una guia de la simulacién.

Los participantes (alumnos) antes del juego deben haber recibido los co-
nocimientos tedricos esenciales que les permita realizar el ejercicio. Durante
el mismo trabajan en grupo y juegan el rol de directores de empresas y areas,
son los tomadores de decisiones y componen el equipo gerencial funcionando
en un mismo o diferentes cargos. Se pueden crear hasta tres a cuatro equipos
por juego, con una composicion de uno a cinco alumnos por cada equipo. Du-
rante el juego se analiza la situacién externa e interna, se toman decisiones y
se determinan las consecuencias de las mismas, segun los cargos asignados.

Los técnicos aseguran el funcionamiento exitoso del ejercicio desde el pun-
to de vista computacional y de los medios técnicos que intervienen. Existen
variantes de las relaciones de direccién en el juego gerencial (Fig. 2).

El nimero de decisiones en cada juego (por equipo) varia segun el tipo
de juego, se sugiere cinco a seis por cada situacién o episodio o situacion, los
cuales deben cubrir un periodo generalmente de un trimestre. Algunas de las
decisiones mas comunes son: financieras, rentabilidad, rendimientos, produc-
ciones, mercadeo, las cuales se pueden presentar en forma de estados finan-
cieros, de ganancias y pérdidas, analisis del mercado, balance general, entre
otros.

Y

Coordinador

A

Y
Director Empresa |« == == == — — - Observacion Profesional
A —
A A

1
Produccion UEB1 e e )

Comercializacion = = = = = = _I Direccién
UEB2 ; >
I i Mando —_
Financiacion L i Observacion mm >

i Cooperacién - - -

Otros

i}

Fig. 2. Relaciones de direccion.

Las fases o etapas también dependen de los autores y el tiempo. Se pueden
tener cuatro a cinco etapas como norma:
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e Etapa 1. Revision de conceptos y teorias asociadas al tema objeto de juego.

e Etapa 2. Descripcion de la organizacién del juego gerencial: se entrega de
forma escrita la tarea operativa, la distribucién de los roles, direccién del
juego y las evaluaciones. Trabajo en equipos para estudiar los documentos
y coordinar el trabajo de cada grupo.

e FEtapas 3y4(puede ser una o dos). Realizacidn del juego gerencial por situa-
ciones o episodios. El jefe de cada equipo analiza por grupo cada situacidn,
da indicaciones en relacidn a la solucién del episodio. Los participantes rea-
lizan andlisis grupales e individualmente elaboran propuestas que informan
al jefe. Asisten a las reuniones de informe de las decisiones tomadas y re-
ciben las nuevas indicaciones para la situacion siguiente. Asi, por cada uno
de los episodios programados. Esta es la etapa de mayor duracién y la mas
importante, ademas, generalmente se juega con hora operativa

e Etapa 5. Evaluacion de los equipos participantes y experiencias positivas y
negativas, asi como las conclusiones del juego.

Para cada juego es necesario elaborar una metodologia (guia o manual), la
cual incluye el plan de realizacidon del juego, la tarea operativa y la metodologia
0 guia de actuacion de los profesores: El contenido del plan es el siguiente:
tema, objetivos, las actividades y tiempo, los profesores, los participantes, el
lugar y los medios, la metodologia general utilizada, las evaluaciones y biblio-
grafia. La tarea operativa es un complemento imprescindible del plan. Es el
documento que incluye el desarrollo del juego o entrenamiento, se entrega a
los participantes e incluye: tema y objetivos; informaciéon general y particular
con la estructura y caracteristicas de la organizacion del juego, la informacién
econdmica y social necesaria y las actividades previstas a realizar por los estu-
diantes (participantes).

Los juegos gerenciales al igual que los entrenamientos se evalian de esta
forma:

e Grado de pertinencia del juego desarrollado.

¢ Dominio de los contenidos impartidos y la creatividad de los participantes.

e Si el desarrollo de las habilidades directivas se logra con la metodologia
utilizada.

¢ Silainformacién econdmica y sociopolitica suministrada garantiza el juego

y la toma de decisiones en las diferentes situaciones.
¢ Silas relaciones establecidas garantizan la participacidn de los estudiantes.
¢ Grado de responsabilidad mostrada por los participantes ente las tareas y

reconocimiento de los errores y aciertos.
¢ Si los encuentros, etapas y el tiempo planificado se corresponden con los

objetivos.
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e Grado en que la simulacién y los medios técnicos garantizan la solucién de
las situaciones previstas en el plan de realizacién.

¢ Sila bibliografia y materiales entregados aseguran la realizacién del juego
gerencial.

2. Simuladores de gestion

Un simulador es un modelo definido por ciertas reglas matematicas que
trata de imitar o representar alguin aspecto mas menos amplio de la realidad.
También puede entenderse un modelo que trate de reproducir un patrén de
relaciones entre individuos o grupos. Un ejemplo de esto puede ser la simula-
ciéon de las dificultades que debe afrontar un director de empresa o un actor de
la administracion local al negociar con distintos proveedores.

Faria (1989) estimoé que unos 8 755 profesores en mas de 1 900 Escuelas
de Negocios habian utilizado simuladores empresariales en sus cursos. Actual-
mente estos se emplean en la toma de decisiones, entregan situaciones e in-
formaciones para que definan estrategias y acciones operativas, sus principa-
les caracteristicas son:

e La existencia de un marco de trabajo lo suficientemente claro que asegure
su reconocimiento.

¢ Tienen diferentes etapas, estando la progresién influida por las acciones de
los participantes a través del proceso de toma de decisiones.

e Seidentifican criterios que son utilizados para valorar las actuaciones de los
participantes.

e Para su funcionamiento se requiere un cierto nivel de documentacién, ma-
teriales, ordenadores y un instructor bien preparado. El tiempo debe ser lo
mas corto posible.

e El propdsito esencial del simulador es estimular la realizacidon de acciones
sin incurrir en costos y riesgos.

e Permitir a los estudiantes, ejecutivos y directivos poner en marcha proyec-
tos, implementar estrategias y decisiones, y si existen fracasos aprender
cuales han sido las causas de los errores.

e Deben constituir una simplificacidon de la realidad. El enorme nimero de
variables que interactdan en una situacion no pueden ser incluidas en un
modelo, debido a que es técnicamente muy dificil.

e Poder demostrar los participantes sus habilidades en las tareas del modelo
disefiado, asi como aprender de su propia experiencia, al mismo tiempo que
desarrollan y aplican los principios de la gestion empresarial y administrativa.

Atendiendo a estas caracteristicas encontramos estos simuladores de de-
cisiones:
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e Por su tipo: simuladores de negocios, de liderazgo y de proyectos empresa-
riales y territoriales.

e De acuerdo a las tematicas: estrategias, marquetin y ventas, finanzas, ban-
ca, operaciones (fabricacion), innovaciones (en transporte y economia cir-
cular), logistica (cadenas y distribucidn), ciudades y alcaldias, entre otras.

e Segln los paises fabricante que se disponen datos: Rusia, China, Vietnam,
Espafia, Pais Vasco, Reino Unido, México, Colombia. En Cuba la Empresa
SIMPRO.

CONCLUSIONES

¢ En el Centro de Estudios de Técnicas de Direccion el conocimiento sobre el
empleo de la simulacién es limitado, estando muy circunscrito a practicas
como las clases tradicionales, los estudios de casos y proyectos. Los mode-
los de simulacién empresarial se basan en lograr un conocimiento practico
y aplicado.

e Pedagdgicamente, resulta fundamental en el aprendizaje la permanente
ayuda de un profesorado lo suficientemente cualificado, que pueda inter-
pretar adecuadamente los resultados con el fin de alcanzar los objetivos di-
dacticos establecidos. Ademas, es necesario tomar en consideracion, tanto
el factor humano, ético, social y ambiental, asi como el trabajo en grupo.

* Los juegos con simulacidon de gestion empresarial, se sugiere que sean in-
tensivos, con valoraciones adecuadas del trabajo del estudiante, con un
tiempo de aprendizaje no excesivo, asi como estar integrados en un entor-
no informdtico, cdmodo y comprensible.

e Por ultimo, dada la estructura de los programas en el Centro de Estudios de
Técnicas de Direccion, la simulacidn parece tener mejor cabida en cursos de
posgrado, maestrias o especialidades, proyectos, investigaciones e innova-
ciones, asi como en el programa de doctorado.
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Resumen

El desarrollo local es un proceso mediante el cual los gobiernos locales establecen iniciativas
y promueven actividades econdmicas eficientes y eficaces de forma coordinada con todos los
agentes politicos y sociales en proyectos conjuntos que influyen decisivamente en el sector pro-
ductivo. La sostenibilidad de un proyecto permite un equilibrio entre las necesidades sociales
y la proteccién del medio ambiente, representando una transicién de la sociedad actual a una
sociedad mas respetuosa con el medio ambiente. En Cuba se trabaja para cumplir los objetivos
de desarrollo sostenible en los ambitos nacionales, regionales y territoriales y en el caso de los
proyectos de desarrollo local vinculados al sector de la agricultura se tienen en cuenta el cum-
plimiento de estos objetivos. En los procesos de desarrollo enddgeno los recursos y las decisio-
nes locales, deben partir desde una gestion descentralizada de la politica de desarrollo. Implica
aprovechar la disponibilidad de recursos y las potencialidades locales.

Palabras clave: proyecto; sostenible; enddgeno.

Abstract

Local development is a process through which local governments establish initiatives and pro-
mote efficient and effective economic activities in a coordinated manner with all political and
social agents in joint projects that decisively influence the productive sector. The sustainability of
a proyect allows a balance between social needs and environmental protection, representing a
transition from current society to a more environmentally friendly society. In Cuba, work is being
done to meet the sustainable development objectives at the national,regional and territorial lev-
els and in the case of local development projects linked to the agricultura sector, the fulfillment of

Articulo de acceso abierto distribuido bajo los términos de la licencia
Creative Commons Atribucién-NoComercial 4.0 Internacional.
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these objetives is taken into acoount. In endogenous development processes, local resources and
decisions must start from a decentralized management of development policy. It implies taking
advantage of the availability of resources and local potencial.

Keywords: Project; sustainable; endogenous.

INTRODUCCION

En los ultimos afios, el sector agropecuario en Cuba muestra resultados
poco alentadores. Se ha manifestado una creciente necesidad de importar ali-
mentos vy la situacion actual del pais con relacion a la disponibilidad de divisas
no es la mas favorable, por lo que reanimar el sector agropecuario es funda-
mental para mejorar el funcionamiento de la economia, garantizar la creacion
de empleos y proporcionarle a cada una de las familias los alimentos basicos
necesarios para la subsistencia con la calidad requerida.

Para desarrollar el sector agropecuario es muy importante tener en cuen-
ta el desarrollo enddgeno que procura mejorar las capacidades propias desde
dentro del territorio. Los planteamientos que enfatizan las ideas del desarrollo
enddgeno tienen sus origenes en las aportaciones de autores representativos
de muy diversas tendencias, con objetos de estudios marcadamente diferentes.

El desequilibrio hombre-naturaleza a escala global y local exige fortalecer
el papel y la capacidad de las localidades en la implantacién de programas que
permitan aproximarnos a territorios mas sostenibles.

Si bien desde la década de los afios setenta se habla de la necesidad de una
concepcion del desarrollo mds sostenible es solo a principios de la década de
los afios noventa que se habla de un desarrollo local sostenible, segun el cual
el territorio local asume la responsabilidad de gestionar la sostenibilidad del
desarrollo.

Es importante la sostenibilidad de un proyecto ya que permite un equilibrio
entre las necesidades sociales y la proteccién del medio ambiente, represen-
tando una transicion de la sociedad actual a una sociedad mas respetuosa con
el medio ambiente. Es un modo de desarrollo cuyo objetivo es garantizar el
equilibrio entre el crecimiento econémico, la preservacién del medio ambiente
y el bienestar social.

El concepto de “desarrollo local” surgié de la combinacién de dos términos
controvertidos, que son objeto de discusion cientifica y han generado postu-
ras dispares. Se han realizado distintas aportaciones para ofrecer una defini-
cién unanime y aceptada que todavia no se ha conseguido. El concepto de
desarrollo se ha utilizado en la mayoria de las ocasiones con una significacién
cualitativa. En el lenguaje comun se emplea como sinénimo de crecimiento vy,
generalmente, aumento econdémico. Por otro lado, la nocién de “local” hace
referencia a una parte del espacio, pequefia y englobada o referenciada en una
estructura mas amplia.
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El desarrollo local sostenible constituye un enfoque en la conceptualizacidn
del desarrollo que surge en contraposicidn al caracter netamente cuantitativo
gue ha tenido el desarrollo y considerando el papel tan importante que puede
jugar el territorio local como agente del desarrollo sostenible.

En el ambito internacional existen numerosas localidades que han empren-
dido la compleja tarea de aproximarse a la sostenibilidad del desarrollo, lo que
demuestra que se ha avanzado en esa direccién.

En Cuba se notan significativos avances en el desarrollo sostenible, pero en
el ambito local aun se debe seguir trabajando.

En la mayoria de los municipios del pais y motivado por la dificil situacion
econdmica, los alimentos no cubren las necesidades de la poblacion y los que
se venden en el mercado tienen precios elevados para las familias con bajos
ingresos.

El objetivo de este articulo es realizar un analisis de la importancia del desa-
rrollo local y que el mismo sea sostenible y endégeno, vinculado a la agricultura.

El aporte del trabajo es un analisis del desarrollo local partiendo de que sea
sostenible y enddgeno y su vinculo con la agricultura.

1. El desarrollo local sostenible

La evolucién del concepto de desarrollo, ha sido progresiva, sinébnimo de
crecimiento de la riqueza nacional, hasta su actual concepcién como un fené-
meno multidimensional y complejo, con un objetivo muy marcado en la bus-
gueda de la integralidad.

El concepto da titulo a actos prestigiosos: “Globalizacion y problemas del
desarrollo”, a cursos especializados: “Maestria en desarrollo local”; a propues-
tas controvertidas: “Indice de desarrollo humano”. Pues parece ser un sustan-
tivo muy versatil, cuyo empleo queda sometido a la intencién de quien lo enar-
bola y a la interpretacién del receptor del mensaje.

El concepto de desarrollo se ha enriquecido con el tiempo, del mismo modo
y han surgido términos como desarrollo territorial, desarrollo regional, desa-
rrollo local, desarrollo exdgeno/enddgeno, desarrollo sostenible, desarrollo
descentralizado, cada uno de los cuales tiene su propia identidad.

Existen numerosos expertos que hacen referencia y manifiestan definicio-
nes de desarrollo local entre estos se encuentran:

“Es un proceso reactivador de la economia y dinamizador de la sociedad
local que mediante el aprovechamiento de los recursos enddgenos exis-
tentes en una determinada zona o espacio fisico es capaz de estimular y
fomentar su crecimiento econdmico, crear empleo, renta y riqueza, y sobre
todo mejorar la calidad de vida y el bienestar social de la comunidad local”
(Alburquerque, 2004).
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“La capacidad que se tiene de generar una determinada cantidad de rique-
za (material, humana, cultural o espiritual), que sea dedicada a garantizar la
elevacion del bienestar actual y al progreso, que va a dar respuesta futura al
crecimiento de la poblacidn, de las necesidades y retroalimentar el propio
proceso de cambio de una forma continuada y sostenible” (Montejo, 2010).

“El desarrollo local es un proceso de desarrollo integral, que conjuga la di-
mension territorial, las identidades o dimension cultural, la dimension po-
litica y la dimensidn econdmica. Es una apuesta a la democratizacion de las
localidades, al desarrollo sustentable y equitativo repensando las potencia-
lidades del territorio y la sociedad local” (Burbano, 2011).

“El desarrollo local es un proceso mediante el cual los gobiernos locales
establecen iniciativas y promueven actividades econdmicas eficientes y efi-
caces de forma coordinada con todos los agentes politicos y sociales en
proyectos conjuntos que influyen decisivamente en el sector productivo,
incentivandolos con el objeto principal de redisefiar la estructura socio-eco-
nomica del territorio y asi incrementar los valores productivos, la eficiencia
en la gestion y la efectividad social” (Vento, s/f).

El estudio de estas definiciones permite precisar las principales particulari-

dades del concepto de desarrollo local, entre ellas se encuentran:

¢ Se define mediante la identidad y |la adaptacion de las potencialidades y de
las riquezas que amplian el progreso.

e Es un proceso de crecimiento en la economia y de la sociedad local.

e Se orienta a incitar e impulsar la evolucién econdmica, para regenerar la
calidad de vida y el bienestar social de la sociedad.

e Eldesarrollo local permite el aporte de actores publicos y privados que me-
joran el proceso productivo de empresas locales y promueven el progreso.

El desarrollo local requiere de una visidn estratégica del territorio mediante
la participacién de actores publicos y privados, asi como alianzas y concerta-
ciones entre ellos que permitan consensuar estrategias orientadas a mejorar el
tejido productivo de las empresas locales y a impulsar el desarrollo.

Estos progresos persiguen normalmente las siguientes ventajas para el te-
rritorio: mejora de la calidad y nivel de vida de los ciudadanos, incremento
del grado de bienestar social; reduccion de la dependencia del exterior, no su
eliminacion, y si mejorar las condiciones para fortalecer el intercambio mu-
tuamente ventajoso con el entorno exterior a la localidad; reforzamiento del
espiritu colectivo, como componente de accién consciente por el alcance del
desarrollo social e individual; crecimiento y generacién de empleo; conserva-
cion del medio natural y desarrollo cultural de la comunidad.
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Dentro del desarrollo local existen los proyectos de iniciativa municipal de
desarrollo local, estos tienen como objetivo lograr una participacion activa de
los gobiernos municipales en su estrategia de desarrollo, mediante la gestion
de proyectos econdmicos capaces de autofinanciarse, generar ingresos que
posibiliten la sustitucién efectiva de importaciones, especialmente alimentos
y obtener ganancias que se destinen en beneficio local y de forma sostenible,
como complemento de las estrategias productivas del pais.

Otro de los términos que abarca el desarrollo es el desarrollo endégeno
que resulta mas controvertido y ha aparecido asociado al de crecimiento en-
ddgeno (Vazquez, 1997). Respecto a las definiciones de enddgeno y exdgeno,
Boisier (1996) plantea que estaran muy vinculadas a la escala territorial. En el
contexto de globalizacidn y alta movilidad espacial del capital, el crecimiento
territorial es mas exégeno a medida que el recorte territorial sea mas pequefio
y los agentes que controlan los factores de crecimiento —acumulaciéon de ca-
pital, de conocimiento, capital humano, politica econdmica global, deuda ex-
terna— tienden a separarse de los agentes locales; los primeros agentes son
quienes generalmente residen fuera del territorio en cuestion. Sin embargo, el
mismo autor argumenta que el desarrollo debe considerarse como mas endo-
geno debido a su asociacion con la cultura local y sus valores.

El desarrollo enddgeno puede entenderse como un proceso en el que se
interceptan cuatro planos: el politico, como creciente capacidad regional para
tomar decisiones propias y definir un estilo de desarrollo propio; el plano de
la endogeneidad econdmica, referido a la apropiacion regional de parte del
excedente econdmico para dotar de sostenibilidad el crecimiento y ampliar
su base productiva; el plano cientifico y tecnoldgico, referido a la capacidad
interna para realizar modificaciones cualitativas en el sistema, y finalmente la
endogeneidad en el plano de la cultura como un factor de identidad sociote-
rritorial (Boisier, 1996).

Aunque algunos autores han jugado un destacado papel, en opinién de al-
gunos,especialmente de Furio (1996), hace referencia a que el desarrollo en-
ddgeno se presenta no tanto como una teoria del desarrollo, sino como un
paradigma nuevo y mas que una teoria del crecimiento regional, es una apro-
ximaciodn territorial al desarrollo.

En tal sentido Vazquez Barquero (1997) se refiere al desarrollo endégeno
como un proceso de cambio estructural y desarrollo econédmico, utilizando el
potencial de desarrollo liderado por la comunidad local, que conduce a la me-
jora del nivel de vida de la poblacién local.

En cambio, Arocena. (2002) hace énfasis en que es un proceso de integra-
cion entre lo social y lo econdmico, pues argumenta que la distribucién de la
renta, de la riqueza y del crecimiento econdmico no son procesos que surgen

Revista Cubana de Ciencias Econdmicas EKOTEfMIAS ¢ Vol. 10 e especial » 2024
ISSN 2414-4681 * RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



EL DESARROLLO LOCAL UNA FORMA DE IMPULSAR AL SECTOR AGROPECUARIO Leidis Rodriguez Linares

y toman forma de manera paralela, sino que adquieren una dimensién comun
debido al hecho de que los actores publicos y privados toman decisiones de
inversidn orientadas a aumentar la productividad y competitividad de las em-
presas, resolver los problemas locales y mejorar el bienestar de la sociedad.

Por su parte Becattini (1997) expresa su criterio en funcion de que la clave
del modelo de desarrollo endégeno es la forma de organizacién de la produc-
cion que facilitan el uso flexible de los recursos locales y empresariales, per-
mitiendo utilizar las economias externas que permanecen ocultas y hacen mas
bajos los costos de transaccion.

Pero Wadley (1998) basa su criterio en que el potencial del desarrollo endo-
geno, en su sentido mas amplio, engloba los factores que pueden contribuir al
desarrollo regional, dentro de los que se encuentran los recursos materiales y
los que ofrece el entorno, las infraestructuras del transporte y de comunicacio-
nes, las infraestructuras urbanas, asi como el capital fisico y el capital humano.
Para propiciar el desarrollo es importante entrelazar los factores y enfocarlos
al servicio de las actividades productivas y de la poblacién local.

El factor comun que enlaza los criterios de estos autores se concreta en el
reconocimiento, ya sea de forma implicita o explicita, del papel que han de
desempeniar en los procesos de desarrollo enddgeno los recursos y las decisio-
nes locales, teniendo como una condicién fundamental la gestién descentrali-
zada de la politica de desarrollo.

Aprovechar la disponibilidad de recursos y las potencialidades locales ha-
cen posible lograr grandes objetivos que tributen directamente al mejoramien-
to de la calidad de vida de la poblacién y aporte a su vez al pais.

El desarrollo sostenible es otra de las vertientes del desarrollo y una muy
importante en el desarrollo local.

Resulta de vital importancia y constituye una necesidad objetiva la gestidn
adecuada del medio ambiente, pues el estado de deterioro del mismo, a es-
cala planetaria, pone en peligro la supervivencia del hombre como especie.
Las principales tendencias ambientales, econdmicas y sociales, expresidon de la
situacion del mundo en el nuevo siglo, evidencian la necesidad de cambiar el
modelo de desarrollo econédmico-social que hasta el momento ha prevalecido
para de esta forma aproximarnos al desarrollo sostenible. La sostenibilidad del
desarrollo exige de un enfoque multidimensional, en el cual estén presentes
la dimensidn ambiental, la econdmica vy la social, para lo cual resulta necesario
de un modelo que garantice una representacion tedrica de la realidad a que
se aspira.

El desarrollo local sostenible requiere de un enfoque multidimensional en
el cual se identifiquen como procesos clave: la gestidn racional del sustrato
biofisico de la actividad econdmica, la gestion medioambiental de los agentes
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econdmicos y la gestion del desarrollo social sostenible, ademas de, la ela-
boracién de un programa de desarrollo local que permita: identificar los pro-
blemas que limitan la sostenibilidad del desarrollo en la localidad; proporcio-
nar el marco para la accidn y asi poder definir los fines, metas y acciones que
persigue el municipio en el desempefio ambiental, econdmico y social con los
indicadores correspondientes para la evaluacién del proceso.

En el ambito internacional existen numerosas localidades que han empren-
dido la compleja tarea de aproximarse a la sostenibilidad del desarrollo, lo que
demuestra que se ha avanzado en esa direccion.

2. La experiencia cubana en el desarrollo local sostenible

En Cuba se han notado significativos avances en el desarrollo sostenible,
pero en el ambito local aun se debe seguir trabajando.

Cuando se habla de desarrollo no se puede dejar de tener presente los ob-
jetivos de desarrollo sostenible adoptados por la Asamblea General de la orga-
nizacion de Naciones Unidas, que es un plan de accién a favor de las personas,
el planeta y la prosperidad, que también tienen la intencién de fortalecer la
paz universal y el acceso a la justicia.

La agenda plantea 17 objetivos con 169 metas de caracter integrado e indi-
visible que abarcan las esferas econdmicas, social y ambiental.

La agenda implica un compromiso comun y universal, no obstante, puesto
gue cada pais enfrenta retos especificos en su busqueda de desarrollo soste-
nible, los Estados tienen soberania plena sobre sus riquezas, recursos y acti-
vidad econdmica, y cada uno en funcidn del cumplimiento de estos objetivos
cumplird sus metas nacionales, ademas de poner fin a la pobreza en el mundo,
los objetivos de desarrollo sostenible incluyen, entre otros puntos, erradicar
el hambre y lograra la seguridad alimentaria, garantizar una vida sana y una
educacion d calidad, lograr la igualdad de género, asegurar el acceso al agua
y la energia, promover el crecimiento econdmico sostenido, adoptar medidas
urgentes contra el cambio climatico, promover la paz y facilitar el acceso a la
justicia.

En Cuba se trabaja para cumplir los objetivos de desarrollo sostenible en
los ambitos nacionales, regionales y territoriales y en el caso de los proyectos
de desarrollo local vinculados al sector de la agricultura se tienen en cuenta el
cumplimiento de los siguientes objetivos:

e Poner fin a la pobreza en todas las partes del mundo.

¢ Poner fin al hambre.

e Lograrlaigualdad entre los géneros y empoderar a todas las mujeres y nifias.

e Fomentar el crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible, el
empleo sano y productivo, y el trabajo decente.
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e Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climatico y sus efectos.
e Gestionar sosteniblemente los bosques, luchar contra la desertificacion,
detener la degradacién de las tierras y la pérdida de la biodiversidad.

Cuando se habla de actores se hace referencia a un espectro muy amplio
de agregados sociales con distinto nivel de organizacion y se incluyen desde
agrupamientos que solo pueden ser identificados de manera objetiva, hasta
grupos o instancias sociales con un elevado grado de identidad colectiva o for-
malizacién institucional.

Comunmente en la gestidn de los proyectos de desarrollo local se ponen de
manifiesto tres problemas fundamentales:

e La precisidon en la planificacidon de los proyectos presenta objetivos multi-
ples muchas veces sin relacion con las actividades del proyecto.

e Proyectos donde el gerente no tiene clara su responsabilidad y por tanto no
se ejecutaban exitosamente.

¢ No se tiene una visién de la imagen de como luciria el proyecto una vez
concluido, lo que no le da una base objetiva a los evaluadores de lo que se
esperaba con o que sucedia en realidad.

El método del marco légico encara estos problemas, y provee ademas una
cantidad de ventajas sobre enfoques menos estructurados las cuales se pue-
den resumir de la siguiente forma (Comisién Europea, 2001):

e Facilita términos comunes que permiten una mejor comunicacion y que
sirve para reducir el entendimiento de varios modos.

e Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos,
metas y riesgos del proyecto que comparten los diferentes actores relacio-
nados con el proyecto.

e Suministra un temario analitico comuin que pueden utilizar los involucra-
dos, los consultores y el equipo de proyecto para elaborar tanto el proyecto
como el informe de proyecto, como también para la interpretacion de este.

¢ Enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar documen-
tos de proyecto en forma considerable.

e Suministra informacion para organizar y preparar en forma légica el plan de
ejecucion del proyecto.

¢ Suministra informacidn necesaria para la ejecucion, monitoreo y evaluacién
del proyecto.

e Proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la informa-
ciéon mas importante sobre un proyecto.

Las legislaciones vigentes dan la posibilidad de obtener financiamiento de
diversas fuentes para llevar a cabo proyectos de desarrollo local y por consi-
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guiente impulsar estos proyectos, Segun la Gaceta Oficial No. 40 Ordinaria de
2021, en el Decreto Ley No. 33, se plantea que los proyectos de desarrollo local
pueden contar con recursos financieros de las siguientes fuentes:

e Contribucidn territorial para el desarrollo local.

* Fondos para proyectos de desarrollo local.

¢ Fondos del Gobierno Provincial del Poder Popular.

e Fondo nacional del medo ambiente.

e Cooperacién Internacional.

e Recursos financieros propios de actores locales.

e Presupuesto del Estado.

e Otros recursos financieros provenientes del exterior.

e Cualquier otro recurso financiero de conformidad con la legislacion vigente.

CONCLUSIONES

e Eldesarrollo local requiere de una visidn estratégica del territorio mediante
la participacion de actores publicos y privados, asi como alianzas y concer-
taciones entre estos que permitan consensuar estrategias orientadas a me-
jorar el tejido productivo de las empresas locales y a impulsar el desarrollo
agropecuario.

e En Cuba se trabaja para cumplir los objetivos de desarrollo sostenible en los
ambitos nacionales, regionales y territoriales y en el caso de los proyectos
de desarrollo local vinculados al sector de la agricultura se tienen en cuenta
el cumplimiento de estos objetivos.

e El desarrollo endégeno se basa en aprovechar la disponibilidad de recur-
sos y las potencialidades locales que hacen posible lograr grandes objetivos
gue tributan directamente al mejoramiento de la calidad de vida de la po-
blacién y aportan a su vez al pais.

¢ En la Gaceta Oficial No. 40 Ordinaria de 2021, en el Decreto Ley No. 33, se
plantean las diferentes fuentes de financiamiento con que se pueden finan-
ciar los proyectos de desarrollo local en el pais.
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Resumen

El enfoque hacia el desarrollo local aplicado en Cuba concibe que los gestores de proyectos
son determinantes en la elaboracion de los proyectos. Un proceso de intervencién adecuado
garantizard un disefio que coadyuve al éxito del proyecto y su reflejo en las fases de ejecucion,
evaluacidén y seguimiento. El disefio de intervencion para el disefio de los proyectos debe decla-
rar la logica de intervencidn y sus finalidades, las herramientas que acompanian la intervencién,
los participantes en el ejercicio y los resultados logrados. Asi lo demuestran las experiencias en
el disefio del proyecto de desarrollo local “Palacio eco-recreativo, tecnoldgico y cultural: Finca El
Recreo” del municipio San Miguel del Padrén. El trabajo tuvo como objetivo exponer el proceso
de intervencién llevado a cabo para el disefio del proyecto antes sefialado como forma de con-
tribucién al desarrollo local.

Palabras clave: proyectos de desarrollo local; gestores; proceso de intervencion.
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Abstract

The approach towards local development applied in Cuba conceives that project managers are
crucial in the elaboration of projects. An appropriate intervention process will ensure a design
that contributes to the success of the project and its reflection in the phases of execution, evalua-
tion, and monitoring. The intervention design for project development should declare the inter-
vention logic and its purposes, the tools accompanying the intervention, the participants in the
exercise, and the achieved results. This is demonstrated by the experiences in the design of the
“Eco-recreational, technological, and cultural palace: Finca El Recreo “ local development pro-
ject in San Miguel del Padrén municipality. The work aimed to present the intervention process
carried out for the design of the aforementioned project as a contribution to local development.

Keywords: local development; projects; managers; intervention process.

INTRODUCCION

El proceso de actualizacién del modelo econdmico cubano, iniciado en
2011 con la aprobacién de los lineamientos de la politica econdmica y social
del Partido y la Revolucioén, incluye un perfeccionamiento de su componente
territorial. Uno de los aspectos recogidos en los lineamientos es la necesidad
de redimensionar la extensidn local del desarrollo del pais, tanto para resolver
algunos de los problemas mas inmediatos que actualmente se presentan como
para convertirse en soporte de la estrategia de desarrollo nacional.

En este contexto, el objetivo de este articulo es exponer el proceso de inter-
vencion para el disefio del proyecto de desarrollo local “Palacio eco-recreativo,
tecnolégico y cultural: Finca El Recreo” del municipio San Miguel del Padrén.
Desde este enfoque se pretende contribuir a la implementacion de la estrate-
gia de desarrollo y a la conformacidon de la cartera de proyectos del referido
municipio. Los antecedentes del trabajo estan en el desarrollo de la maestria
en proyectos de desarrollo que conduce el Centro de Estudios de Técnicas de
Direccion de la Universidad de La Habana 'y, que es fruto del trabajo mancomu-
nado del Ministerio de Comercio Exterior y la Inversidon Extranjera y el coauspi-
cio de la Agencia Francesa para el Desarrollo.

En Cuba se ha venido elaborando un enfoque propio de desarrollo local que
tiene en cuenta las particularidades del pais, las cuales dimanan de su condi-
ciéon de pais subdesarrollado y con un proyecto de construccién del socialismo.
En particular, el municipio ha sido un espacio histéricamente configurado en
el que se materializan la identidad cultural y los recursos intangibles de los
diferentes territorios. De esta manera, se convierte en espacio idéneo para
gestionar estrategias de desarrollo y dirigir el papel protagénico de la sociedad
local en la identificacidn, diagnéstico y la solucién de los problemas.

Para el Guzén y colaboradores constituye un:

“[...] proceso orientado desde el municipio mediante acciones de transfor-
macion del territorio, de diferente naturaleza, articuladas a través de una
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estrategia previamente definida que tiene caracteristicas propias que adap-
ta politicas nacionales y provinciales, pues no se trata de procesos munici-
pales absolutamente independientes sino de gestionar la movilizacion de
las potencialidades locales conectadas con el desarrollo del pais” (Guzdn et
al., 2011:9).

En esta definicidon el municipio se coloca en el centro, como sujeto y objeto
de la transformacion local, en constante intercambio y retroalimentacion con
los niveles nacional y provincial. Supone una perspectiva integral del desarro-
llo, es decir, que incluye la dimensidn social, politica, ambiental, cultural, el
perfil productivo, entre otros.

Asimismo, busca articular el desarrollo productivo con la inclusién social a
partir de la definicidon de un perfil de desarrollo para el territorio, es decir, las
actividades que permiten movilizar los recursos locales y mejorar las condicio-
nes de vida de la poblacién, en particular de los sectores mas vulnerables. En
ese sentido, requiere la participacion tanto del gobierno local como también
del sector privado, del sector social y las instituciones técnicas y del conoci-
miento que tienen presencia en el territorio.

Si bien el desarrollo local es un proceso endégeno no es un proceso aislado,
sino por el contrario implica articulaciones interjuridiccionales (locales, provin-
ciales, nacionales) que lo potencien por un lado. De ahi que es necesario que
el desarrollo local se planifique también considerando los lineamientos que se
establecen desde las politicas provinciales y nacionales. La falta de vinculacio-
nes con una perspectiva nacional de desarrollo implica el riesgo de que surjan
proyectos productivos locales que estén desvinculados de una idea de desa-
rrollo, es decir, no inclusivos, no generadores de tecnologia, valor agregado y
empleo local.

Estos elementos quedan establecidos en el Decreto No. 33. Para la ges-
tion estratégica del desarrollo territorial. Gaceta Oficial No. 40. Ordinaria de
16 de abril de 2021, en cuyo articulo 1 de plantea: “El presente Decreto regula
lo relativo a la implementacidn de las estrategias de desarrollo territorial y
la gestion de los proyectos de desarrollo local, con el objetivo de impulsar el
desarrollo territorial, en funcion del aprovechamiento de los recursos y posi-
bilidades locales”.

Para la investigacion se actualiza la evolucién del concepto a nivel nacional
hasta llegar a la definicién establecida por el Ministerio de Economia y Plani-
ficacidn en la politica para impulsar el desarrollo territorial donde se enuncia
que:

“[...] es un proceso esencialmente endégeno, participativo, innovador y de
articulacién de intereses entre actores, territorios y escalas (municipal, pro-
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vincial y sectorial/nacional). Se sustenta en el liderazgo de los gobiernos
municipales y provinciales para la gestién de sus estrategias de desarrollo
dirigidas, desde la gestién del conocimiento y la innovacion, al fomento de
proyectos que generen transformaciones econémico-productivas, sociocul-
turales, ambientales e institucionales, con el objetivo de elevar la calidad de
vida de la poblaciéon” (MEP, 2020: 3).

En este sentido, es necesario destacar que lo sectorial/nacional y lo provin-
cial, deben ser agentes de apoyo y propiciadores de la necesaria descentraliza-
cién para que el municipio puede actuar efectivamente a partir de los recursos
enddgenos.

Los diferentes conceptos otorgan el papel rector del impulso de la estra-
tegia de desarrollo al gobierno local e identifican como relevante la colabora-
cion de todos los actores claves de la localidad en funcién de las estrategias
de desarrollo territorial. Igualmente, coinciden en proponer como uno de los
principales fines del proceso el mejorar las condiciones de vida de la poblacién
y disminuir las desigualdades existentes.

A partir del enfoque que se ha desplegado en Cuba, los gestores de pro-
yectos desempenan un rol determinante en la fase de elaboracién de los pro-
yectos. Deben tener la capacidad de conjugar en el disefio de los proyectos,
objetivos que reflejen, de manera explicita, las transformaciones que pueden
ocurrir, todas alineadas a los objetivos, prioridades y potencialidades conteni-
das en las estrategias de desarrollo local municipales. De esta manera, los ges-
tores direccionan sus habilidades y capacidad de liderazgo con los diferentes
actores locales en el proceso de intervencidn para el disefio del proyecto. Solo
un proceso de intervencién adecuado garantizard un disefio que coadyuve al
éxito fututo del proyecto y su reflejo practico en las fases de ejecucion, evalua-
cion y seguimiento del mismo.

1. Metodologia

En general la investigacion tiene caracter de mixta porque conjuga métodos
cualitativos y cuantitativos. Para la investigacion se emplean varios métodos,
clasificados en:

e Métodos tedricos: analisis y sintesis (analitico-sintético), histdrico-légico,
dialectico-materialista (enfoque en sistema), hipotético-deductivo, abstrac-
cion cientifica, modelacién. Ademds, para la revisién de la literatura se em-
pleard la hermenéutica y el andlisis sociocritico.

¢ Métodos empiricos: cuestionarios/encuestas (de preguntas abiertas y ce-
rradas), entrevistas (incluyendo entrevistas a profundidad).

e Métodos estadisticos: descriptivos e inferenciales.
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2. Proyecto de desarrollo local “Palacio eco-recreativo, tecnolégico y cultural:
Finca El Recreo”

La unidad de analisis de la investigacion: proyecto de desarrollo local “Pa-
lacio eco-recreativo, tecnoldgico y cultural: Finca El Recreo”, se compromete
directamente con la linea estratégica denominada “Desarrollo territorial y ha-
bitat, inclusivo, sostenibles y resiliente”, recogida en la estrategia para el desa-
rrollo municipal de San Miguel del Padron.

Los problemas de partida del proyecto son la lenta ejecucion de los intentos
anteriores de inversion en “Palacio eco-recreativo, tecnolégico y cultural: Finca
El Recreo ”, las insuficientes iniciativas locales y los escasos espacios para el
ejercicio del derecho de inclusién cultural, ambiental, recreativa y tecnolégica
de la poblacién infanto-juvenil en el municipio San Miguel del Padrén.

Por tanto, el proyecto de desarrollo local pretende cubrir la necesidad de
crear espacios fisicos para el esparcimiento y la recreacién sana de la pobla-
cion infanto-juvenil de la capital cubana a través de un palacio de tecnologias
que propicie la participacién y acceso de niinos, nifas y jovenes a la internet,
la cultura, el medio ambiente y la practica del deporte, en integracion con las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones.

En funcién del propdsito sefialado con la implementacion del proyecto, el
proceso de intervencion para su disefio requirio, en primer lugar, de la con-
secucion de actividades de sensibilizacion con los actores que fueron conce-
bidas a partir de la aplicacidon de la estrategia de animacidén, contactos con
los especialistas de desarrollo local del Consejo de Administracion Municipal,
recorridos por los proyectos de desarrollo local del municipio, entrevistas con
los diferentes actores, entre otras acciones.

Las actividades de sensibilizacién con los actores y, de manera de particular,
la estrategia de animacion, permitieron crear un buen ambiente de trabajo
colegiado, analizar diferentes puntos de vista, beneficiarse de las experiencias
compartidas y la construccién de una visidn estratégica comun.

En segundo lugar y muy relacionado con lo anterior, la elaboracién de un
diagndstico de la realidad actual que permita identificar y seleccionar los pro-
blemas o las situaciones susceptibles de ser mejoradas. Este diagndstico debe
permitir analizar las necesidades o demandas prioritarias a partir de las cuales
se formula el proyecto estratégico, es decir, el plan de acciones.

En este sentido, entre las barreras reconocidas en el diagnéstico preliminar
de la estrategia de desarrollo municipal de San Miguel del Padrén se encuen-
tran:
¢ El mal estado de conservacién del patrimonio cultural inmueble y carencia

de recursos para su mantenimiento.
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¢ Insuficiencia de servicios culturales y recreativos.

e Existencia de barrios insalubres, no legalizables por estar en contradiccion
con el medio ambiente y la infraestructura.

¢ |nsuficiencia en la cantidad y preparacién del personal que debe incidir en
el desarrollo cultural comunitario del municipio.

Estas cuatro barreras son las que tienen mayor impacto en el proyecto de
desarrollo local “Palacio eco-recreativo, tecnoldgico y cultural: Finca El Recreo”
entre las 21 que recoge la estrategia.

En funcién de evaluar el peso de las cuatro barreras seleccionadas, se aplicé
un método de ponderacidn con el apoyo de tres expertos: Aymee Regla Casti-
llo Pozo, Makisleidis Esponda Bravo y Renée Oliver Gerardo que se encuentran
trabajando en la gestién de proyectos en el municipio y a José Antonio Sudrez
Zambrano, Director de los Proyectos de Desarrollo Local del Consejo de Admi-
nistracion Municipal de San Miguel del Padrodn.

Para esto se le asignd 1,5 puntos a cada una de las barreras: 1,5 x4 =6. Cada
uno de los colaboradores repartio los 6 puntos entre las cuatro barreras (segun
su peso), sin dar cero ni nimero faccionario a ninguna de las barreras (Tabla 1).

Tabla 1. Método de ponderacion de expertos segun las barreras

Barrera A Barrera B Barrera C Barrera D
Aymee 2 2 1 1
Renée 1 2 1 2
Makisleidis 1 1 2 2
José Antonio 2 1 1 2
Total 6 6 5 7

El método arrojé como resultado que la barrera D: insuficiencia en la can-
tidad y preparacion del personal que debe incidir en el desarrollo cultural co-
munitario del municipio; es la que mads peso tiene para la consecucion de los
proyectos de desarrollo en el municipio y, en particular, mayor impacto puede
causar para la realizacion del proyecto de desarrollo local que nos ocupa. Esta
lectura coincide con la opinién mayoritaria de los actores entrevistados sobre
la necesidad de imbricacién de cada uno de los factores comunitarios en el
proyecto que permita aprovechar las potencialidades de cada uno.

A partir de estos criterios de partida se define la transformacién de la co-
munidad a través de la participacién transformadora de todos los actores lo-
cales identificados como el procedimiento fundamental de intervencion, una
metodologia que rescata el concepto de participacion y lo convierte en el cri-
terio rector de la actuacion concreta, de los métodos, técnicas y actividades
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desarrolladas en el proceso de intervencidn sociocultural para el desarrollo de
la comunidad.

De esta manera, las etapas fundamentales para el cumplimiento de esta
metodologia de intervencidn sociocultural comunitaria, dan cuenta de la con-
tinuidad de un proceso légico y completo para llevar a término las funciones
y el alcance de los objetivos del desarrollo comunitario. Estas son diagndstico,
disefio y desarrollo-evaluacién.

Los autores consultados refieren que la etapa de diagndstico esta confor-
mada por las siguientes fases: investigacidon descriptiva, investigaciéon docu-
mental, elaboracién del marco tedrico, elaboracién del marco operacional y la
recoleccion de la informacion. En el diagndstico se persigue estudiar la reali-
dad para transformarla con la participacion de las personas que la viven.

Existen numerosas técnicas que facilitan realizar el andlisis de la realidad,
entre ellas, las planillas de diagnéstico, la revision documental, los grupos de
discusidén, tormentas de ideas, el arbol de problemas, recorrido de areas, vi-
sitas, didlogos, entrevistas y observacion, revision y fichas de fuentes docu-
mentales, hemerograficas y bibliograficas, lecturas de textos, sintesis y andlisis,
planteamiento del problema, elaboracién de hipdtesis y objetivos.

La segunda etapa denominada disefio, recogida también en alguna bibliogra-
fia como planeacidn, incluye las fases de analisis, programacién y elaboracién
de proyectos. En resumen, el diseiio implica anticipar el futuro, es el momento
de elaborar la prospectiva para la accidn, que aproveche las oportunidades y
las alternativas, que prevea los riesgos y dificultades y exija la implicacién de
todos los factores humanos que intervienen, para establecer el compromiso
en la ejecucidn. Entre sus técnicas fundamentales estan la descomposicion, ar-
ticulacidn, jerarquizacion, establecimiento de prioridades, estrategia general,
plan de trabajo, calendarizacién y la evaluacién de los recursos.

Finalmente, la etapa desarrollo y evaluacion del proyecto contiene las fases
de organizacidn, ejecucidn, supervisidn, evaluacion y sistematizacién. De esta
manera, esta etapa se estructura en una sucesién entrelazada de fases entre
las que destaca por su importancia la organizacién de la comunidad para sus
posibilidades y expectativas. Es preciso subrayar que la evaluacion debe cum-
plir una serie de condiciones como la flexibilidad metodolégica, la capacidad
de respuesta de los actores, sensibilidad social y la continuidad.

Es imprescindible destacar que, en el caso del municipio San Miguel del
Padrdn, la principal fortaleza para emprender cada una de estas fases se en-
cuentra en el Grupo para el Desarrollo Local del municipio, vinculado al Conse-
jo de Administracion Municipal, y su equipo asesor integrado por un grupo de
expertos y profesionales de prestigiosas instituciones socio-culturales, acadé-
micas y del poder popular del territorio y la provincia.
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3. Problematicas de caradcter econémico-financiero experimentadas por
el Consejo de Administracion Municipal de San Miguel del Padrén en el
proyecto, a partir de un disefio deficiente de experiencias anteriores

El proceso de intervencion desarrollado ha tenido trabajar en funcion de
superar obstaculos de caracter econdmico-financiero que experimenta el Con-
sejo de Administracién Municipal San Miguel del Padrén en la gestién de la
unidad de analisis, a partir de un disefio deficiente de experiencias anteriores.

El proyecto de desarrollo local “Palacio eco-recreativo tecnolégico y cultu-
ral: Finca El Recreo” fue creado por Acuerdo Consejo de Administracion Mu-
nicipal No. 1004, adoptado en fecha 20 de octubre de 2021 por el Consejo de
Administracién Municipal de San Miguel del Padron.

En el Acuerdo de referencia se establecieron dos cuestiones fundamentales
para el desarrollo del proyecto de desarrollo local en cuestion, a saber:

e Aprobarle como fuente de recursos financieros un monto de 20 000 000,00
CUP del Fondo de Fideicomiso creado por el gobierno en la Sucursal Ban-
caria No. 288 del Banco Metropolitano, sita en el municipio San Miguel del
Padrdn, el cual se operaria por concepto de crédito bancario con un interés
de un 4 % y un periodo a amortizar que el banco definiria en dependencia
del estudio de factibilidad técnico econdmica presentado.

e Que se reconoce como titular a la Empresa de Informatica y Medios Audio-
visuales.

Los actuales procesos asociados al perfeccionamiento de nuestro sistema
econdmico y social estdn redefiniendo algunos aspectos relacionados con la
empresa estatal, sus objetos sociales principales y secundarios en sus relacio-
nes con los gobiernos locales y su compromiso con el desarrollo local. Por ello,
inicialmente, la inversidn del palacio tecnoldgico seria financiada por la contri-
bucién del gobierno municipal, financiamiento procedente de la colaboracidn
internacional y los aportes de la Empresa de Informatica y Medios Audiovisua-
les, esta Ultima gestionaria la instalacidn en el futuro y compartira las utilida-
des alcanzadas con el gobierno municipal.

No obstante, a partir de acciones de control y auditoria llevadas a cabo
por el Consejo de Administracién de San Miguel del Padrdn al proyecto de
desarrollo local, ante la no ejecucién de objetos de obra previsto, se decidié
gue Empresa de Informatica y Medios Audiovisuales entregara el proyecto de
desarrollo local al gobierno del municipio San Miguel del Padrén.

En virtud del Acuerdo Consejo de Administracién Municipal No. 1004, para
financiar las obras de remodelacion y reconstruccién de la finca El Recreo,
fueron transferidos a la cuenta del proyecto de desarrollo local, en calidad de
préstamo en las fechas a sefalar, estos montos:
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e El23dejuniode 2022, segln el Contrato de Financiamiento desde el Fondo en
Fideicomiso No. 288220001097/2022, fueron transferidos 3 000 000,00 CUP.

e El 13 de enero de 2023, segun el Contrato de Financiamiento desde
el Fondo en Fideicomiso No. 28823000001/2023 fueron transferidos
2 000 000,00 CUP.

Los montos transferidos para el financiamiento de las obras de remodela-
cién y reconstruccion de la finca El Recreo, fueron utilizados de la manera par-
cial. Gestion y control inadecuados de los objetos de obra arrojaron las deudas
(Tabla 2).

Tabla 2. Resumen de las deudas existentes

No. Acreedor Monto CUP Concepto
Banco Metropolitano Interés bancario hasta el 15 de
! Sucursal 288 3 28 689,32 noviembre de 2023
Empresa Eléctrica de La Deuda de servicio eléctrico de los
2 Habana 9B meses junio a octubre de 2023
Deuda de servicio de los meses de
3 Aguas de La Habana $ 260,00 junio-octubre 2023
Restauracion de las gradas del
4 Alphina SRL $1017 643,08 anfltea'\t'ro y'tlescalera's. Restauracion
y modificacion exterior de la fuente
de agua
Total $ 155 827,40 CUP
adeudado !

La sociedad mercantil ALECONISA SRL, tiene pendiente de devolucion la
suma de $1 209 428,05 CUP, correspondiente al anticipo no utilizado del Con-
trato de Ejecucion de Obras No. 10-22. En virtud del cobro del monto adeudado
se efectud la correspondiente reclamacion comercial y ante el incumplimiento
de los términos de pago negociados se procedid a presentar la correspondien-
te demanda en proceso ordinario ante la Seccidn de lo Mercantil del Tribunal
Municipal Popular de Boyeros en fecha 8 de octubre de 2023, solicitando a
tenor de la demanda el embargo de las cuentas bancarias para el cobro de la
suma pendiente de devolucién.

La devolucion de este importe por parte de ALECONISA SRL, permitira saldar
las deudas contraidas por el proyecto de desarrollo local “Palacio eco-recrea-
tivo, tecnoldgico y cultural: Finca El Recreo”, entiéndase a Empresa de Infor-
matica y Medios Audiovisuales como titular, en funcién de las actividades alli
desarrolladas durante el periodo, cuestiéon que fue colegiada con la comision
encargada del proceso de entrega del proyecto de desarrollo local al gobierno
de San Miguel del Padron.
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Ahora bien, ante la acreditacién en la cuenta del proyecto de desarrollo
local del monto de $ 151 786,13 CUP por parte de CARAMES SRL por concepto
de anticipo no ejecutado en fecha 31 de octubre de 2023, automaticamente
ese monto fue debitado por el banco en la propia fecha por concepto de cobro
de intereses bancarios del 4 %, cobro de intereses moratorios del 4 % y pago
de la amortizacion del crédito otorgado por el gobierno.

Es significativo que tal situacidén ha dejado la cuenta bancaria del proyecto
de desarrollo local en cero y que, si el monto que debe devolver ALECONISA
SRL corre la misma suerte, no se van a poder honrar las deudas existentes
como estaba previsto.

Por lo antes expuesto Empresa de Informatica y Medios Audiovisuales so-
licitd que tal como lo prevé la cldusula 5.3 de los contratos de financiamiento
suscritos con el Banco Metropolitano, Sucursal No. 288 en ocasién de los cré-
ditos otorgados de la cuenta de fideicomiso del gobierno municipal de San
Miguel del Padrén, se condonara la deuda del proyecto de desarrollo local “Pa-
lacio eco-recreativo, tecnoldgico y cultural: Finca El Recreo”, por el Consejo de
Administracion Municipal de San Miguel del Padrén, aun cuando se mantenga
la obligacion de pago de los interés bancarios, pues de otra manera no va a ser
posible saldar las deudas existentes en el proyecto de desarrollo local, ya que
el dinero que entra en la cuenta no le permanece, sino que automaticamente
pasa a la cuenta de fideicomiso del gobierno municipal.

Esta variante permitiria que el gobierno no deba destinar nuevos recursos
financieros para el cumplimiento de los compromisos pendientes, sino que se
ejecuten con el que ya fue otorgado. No obstante, esta cuestion estd aun resol-
ver, pues al condonar la deuda, el gobierno asumiria la deuda que la Empresa
de Informatica y Medios Audiovisuales tenia con terceros.

El 4 de noviembre de 2023 la Empresa de Informatica y Medios Audiovisua-
les entregd al gobierno del municipio San Miguel del Padrén, la propuesta del
cronograma de entrega del proyecto de desarrollo local “Palacio eco-recreati-
vo, tecnoldgico y cultural: Finca El Recreo”, donde entre las tareas a ejecutar
por parte del gobierno se propuso la elaboracién y entrega de la documen-
tacidn necesaria a la Sucursal No. 288 del Banco Metropolitano, respecto los
cambios en la amortizacién del crédito al Fondo en Fideicomiso para el Desa-
rrollo Local, lo cual estd en correspondencia con lo anteriormente planteado.

La propuesta de entrega del proyecto de desarrollo local fue objetada por
los representantes del gobierno municipal, el 22 de noviembre teniendo en
cuenta que:

e Empresa de Informatica y Medios Audiovisuales no legalizd el inmueble sito
en Finca el Recreo, lo que provocé que no solicitara la Oficina Territorial de

Urbanismo de San Miguel del Padrdn, las correspondientes licencias de obras,
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autorizaciones y permisos. En consecuencia, se ejecutaron obras constructi-
vas sin la documentacién legal establecida, actuar contrario a derecho.

e Empresa de Informatica y Medios Audiovisuales recibid, administré y dis-
tribuyd 5 000 000,00 CUP del presupuesto otorgado por la cuenta de Fidei-
comiso creada al efecto, por lo que es responsable de los pagos realizados
y pendientes de realizar, debiendo responder por ellos hasta la total ejecu-
cién y/o solucién que proceda en cada caso.

e Empresa de Informdtica y Medios Audiovisuales es actualmente acreedora
y deudora de formas de gestién no estatal con las que suscribidé contrato,
ejerciendo la autonomia que la ley de otorga para estos actos.

A partir de las correcciones y el seguimiento de la situacién, como se conci-
be en el proceso de intervencion, se establecié que Empresa de Informatica y
Medios Audiovisuales debera resolver todas estas cuestiones previo a la entre-
ga que pretende hacer de sus contratos ejecutados, de sus acreedores y deu-
das, asi como de cualquier otra obligacidn que puede derivarse de la ejecucién
del proyecto de desarrollo local “Palacio eco-recreativo, tecnolégico y cultural:
Finca El Recreo”, al gobierno de San Miguel del Padrdn.

Una vez concluida la entrega del proyecto de desarrollo local “Palacio
eco-recreativo, tecnoldgico y cultural: Finca El Recreo” al gobierno municipal
de San Miguel del Padrdn, para lo cual Empresa de Informatica y Medios Au-
diovisuales debera entregar los contratos ejecutados, asi como resolver las
deudas y pagos otorgados en anticipo pendiente hasta su total solucién, se
definira la persona juridica que ostentarad la titularidad del inmueble. Por tanto,
serd esta persona quien continuard las obras constructivas en las condiciones
en que lo hizo Empresa de Informatica y Medios Audiovisuales y realizara un
aprovechamiento de las capacidades técnicas, disponibilidad de recursos hu-
manos e infraestructura que proporciona el proyecto.

De igual manera, existen condiciones objetivas que demuestran la capaci-
dad de la parte cubana, entiéndase el nuevo titular del proyecto con el acom-
pafiamiento del gobierno municipal de San Miguel del Padrdn, para sostener el
proyecto por un periodo prolongado e indefinido de tiempo.

CONCLUSIONES

El proceso de intervencidn para el disefio del proyecto de desarrollo local
“Palacio eco-recreativo, tecnoldgico y cultural: Finca El Recreo” del municipio
San Miguel del Padrén se concibié como un acercamiento metodoldgico que
guia la intervencién en la organizaciéon y localidad sujeta del proyecto.

En funcién del propdsito sefialado con la implementacion del proyecto, el
proceso de intervencién para su diseio requirié, en primer lugar, de la conse-
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cucioén de actividades de sensibilizacion con los actores y la elaboracién de un
diagndstico de la realidad.

A partir de estos criterios de partida, se definid la transformacién de la co-
munidad a través de la participacidn transformadora de todos los actores lo-
cales identificados como el procedimiento fundamental de intervencién; una
metodologia que rescata el concepto de participacion y lo convierte en el cri-
terio rector de la actuacién concreta, de los métodos, técnicas y actividades
desarrolladas en el proceso de intervencidn sociocultural para el desarrollo de
la comunidad.
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Resumen

Este articulo es el resultado de la aplicacion de proyectos de investigacion en Cuba como en el
extranjero y su desarrollo como asignatura de pregrado como posgrado. La fundamentacién
de la gestion dentro del contexto de la economia circular es un aspecto fundamental que in-
fluye en la planificacion estratégica, la operatividad empresarial y la capacidad de generar un
impacto sostenible. Asi como la necesidad de abordar los desafios actuales relacionados con
la sostenibilidad, la eficiencia en el uso de los recursos y la mitigacion del impacto ambiental a
través de la aplicacidn practica de los principios de la economia circular que entre otros se tiene:
la complejidad de los desafios actuales; necesidad de desarrollo de conocimientos: relevancia
para la toma de decisiones estratégicas; la oportunidades de crecimiento e innovacion y el im-
pacto multidimensional que posee, por lo tanto, no se limita a solamente el reciclaje y sus eres
acompafiantes.

Palabras clave: innovacion; medio ambiente; sostenibilidad.

Abstract

This work is the result of the application of several research projects both in Cuba and abroad
and its development as both an undergraduate and graduate subject. The foundation of mana-
gement within the context of the circular economy is a fundamental aspect that influences stra-
tegic planning, business operation and the ability to generate a sustainable impact. As well as
the need to address current challenges related to sustainability, efficiency in the use of resources
and mitigation of environmental impact through the practical application of the principles of the
circular economy, which among others include: The Complexity of current challenges; Need for
knowledge development: Relevance for strategic decision making; the opportunities for growth
and innovation and the multidimensional Impact it has, therefore it is not limited to only Recy-
cling and its companions.

Keywords: circular economy; innovation; environment; sustainability
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INTRODUCCION

La temdtica econémica con enfoque de la economia circular la hemos ido
desarrollando desde hacia varios aios, pero en los Ultimos tiempo como parte
de un proyecto conocido como BioYaguajay en la provincia de Sancti Spiritu y
con vista a lograr una organizacién dinamizadora con ciencia y tecnologia con
visién de parque cientifico tecnoldgico se ha propuesto un modelo de sistema
productivo circular que ha dado lugar a estudios mas profundos y aplicaciones
de diversas indoles tanto en lo practico como lo académico, corroborando de
tal forma que la economia circular mas que un enfoque o modelo econdmico
es ademds una cultura y un sistema.

En un interesante articulo publicado en la web de Cubadebate como trans-
cripcidn del programa Cuadrando la Caja se plantea:

“Hemos trabajado tradicionalmente con la economia lineal. Buscamos ma-
terias primas, las compramos, producimos, vendemos ese producto termi-
nado y después ese cliente desecha el producto o lo lleva a la basura. Y esa
es la forma que hemos heredado inclusive las industrias del capitalismo, del
consumismo. Cuando vamos a pensar en economia circular como hablaban
los colegas ya esto es distinto. Se trata de que reciclar ayuda, pero no bas-
ta. Se trata de que todas las producciones tienen que estar repensadas o
pensadas para volver a ser utilizadas. Y se trata de un tema muy importante
que tenemos hoy en nuestro pais, que es que nosotros hoy, somos pobres
en recurso, pero somos ricos en desechos sélidos o en basura” (Cuadrando
La Caja, 2024).

La economia circular actualmente no se limita a reciclar y reutilizar, va mas
alla, es el cuidado del medio ambiente y la sostenibilidad con todo su signi-
ficado y contexto, por tanto, estos dos términos deben ser comprendidos y
enlazados con el de sistema para poder decir que estamos en presencia de una
economia circular.

“Hoy estamos diciendo que es una de las R (se refiere a la recuperacion)
pero es de las ultimas a aplicar lo ideal, vuelvo y repito desde la vista am-
biental es que no generen residuos. Lo ideal desde la arista econdmica es
también obtener utilidades y tener un crecimiento econémico y un desa-
rrollo econdmico, pero basicamente en base a la sostenibilidad ambiental”
(Cuadrando La Caja, 2024).

En el articulo, la periodista Laura Prada conductora del programa pregunta:
“éSe aplica en Cuba la economia circular desde la Fundacion Antonio Nufiez
Jiménez el trabajo con las comunidades que ustedes hacen?”

El master en ciencias Yociel Marrero Baez responde muy acertadamente:
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“Gracias Laura por defenderme, aqui todos somos buenos conversadores.
Mi opinidn es que no, no se aplica. Hay un esfuerzo en politica, un esfuerzo
del CITMA, que lo conozco y que desde el planteamiento de estrategias
hacia la transicion esta muy bien, pero nos queda mucho para fraguar esa
base hacia la economia circular”.

“Y yo enlazo y muy bueno que Odalys cerrd con el tema de la relacion con
la comunidad y con la relacién con todo, porque no vamos a tener una eco-
nomia circular hasta que no avance circularmente la agricultura, la forma,
las semillas, el tipo de semilla, el tratamiento del suelo”.

“No vamos a tener una economia circular hasta que no haya una orga-
nizacién circularmente organizada en la industria, no vamos a tener una
economia circular hasta que todavia los sistemas financieros y bancarios
funcionen y funcionen sus créditos en funciéon de promover esa circulari-
dad de dar aranceles, créditos a todos el que transforma y el que proteja”
(Cuadrando La Caja, 2024).

Se agregaria mds, se necesita de una cultura productiva, mucha unidad de
actores, de conocimientos, perseverancia y sobre todo de voluntad.

1. Metodologia cientifica

El Centro de Estudio en Técnicas de Direccion de la Universidad de La Ha-
bana, no solo profundiza en todos esos aspectos importantes de la economia
circular y su contribucién al desarrollo territorial, sino que ademas desarrolla
asignaturas de pregrado y posgrados tanto en Cuba como en la Republica de
Panama.

Para comprender la circularidad y toda la dimensidn de un enfoque de eco-
nomia circular, lo primero es interpretar el diagrama de la mariposa de Ellen
Macarthur Foundation (Fig. 1).

El diagrama del sistema de economia circular, conocido como diagrama de
mariposa, ilustra el flujo continuo de materiales en una economia circular. Hay
dos ciclos principales: el ciclo técnico y el ciclo biolédgico. En el ciclo técnico los
productos y materiales se mantienen en circulacién a través de procesos como
la reutilizacién, reparacién, remanufactura y reciclaje. En el ciclo bioldgico los
nutrientes de los materiales biodegradables se devuelven a la tierra para re-
generar la naturaleza (El diagrama de la mariposa: visualizando la Economia
Circular, 2022). En estos ciclos se introducen un gran flujo de conocimientos,
transferencias tecnoldgicas y paquetes tecnoldgicos, la cual evidencia que no
es solo reciclar, reutilizar y renovar es regenerar, transformar, es innovar con
ciencia y tecnologia.
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Veamos aspectos de la propuesta de desarrollo en el proyecto Bioyagua-
jay. Nos remitiremos a un articulo publicado el 24 de octubre de 2023 en el
periddico de circulacidn nacional Granma. En el articulo titulado “éEs posible
«aterrizar» la ciencia al desarrollo agropecuario local?” Se presenta el proyec-
to parque cientifico tecnoldgico agroindustrial alimentario y bioturistico BioYa-
guajay, como una idea innovadora para el pais, integrando a los nuevos actores
econdmicos y sectores de la sociedad.

Se plantea:

Bioyaguajay: Se trata, dijo, de una idea innovadora para el pais, integrando

a los nuevos actores econdmicos y sectores de la sociedad, lo que propicia-

rd un ritmo mas dindmico para su obtencion. Su modelo de negocio estara

dirigido a alcanzar un sistema productivo basado en redes de valor circular,
gestado desde el municipio, que se enfoca en promover una transformacion
productiva basada en conocimiento, tecnologia e innovacién, y nuevos mo-
delos de negocio. Integra, en esta transformacién, cadenas productivas y de
valor, en alianzas entre el Gobierno, la ciencia y el sector productivo, a fin de
contribuir al desarrollo local enddgeno y sostenible en Yaguajay, y servir, a su
vez, de referencia para otros municipios cubanos (Rodriguez, 2023).

En una presentacion en el Ministerios de la Agricultura a los directores de
organizaciones superiores de direccién empresarial se expuso que la estrategia
de Bioyaguajay es para alcanzar un sistema productivo circular. Es el colofén,
dedicacién y la explicacion de varios afios de trabajo, estudio y experimenta-
cién cientifica. Después de pasar por un laberinto con multiples barreras lograr
llegar al centro de nuestro propdsito el sistema productivo circular.

SPC

Fig. 2. Laberinto del sistema productivo circular.

Si hablamos de un sistema productivo circular quiere decir que, para poseer
un sistema, debemos poder identificar las partes que lo componen en la cade-
nay entre estas debe haber una relacion tal que al modificar una se modifican
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también las demds, generando patrones de comportamiento predecible. Para
una transformacion productiva como esta se necesita de la alineacién de los
cuatro actores bdsicos: gobierno con sus instituciones, actores econémicos;
centros intensivos de conocimientos y sobre todo la comunidad y el cliente.

Pero esa integracién y alineacién debe ser en doble sentido, no puede ser
en una sola, la comunidad, el productor y la empresa deben saber solicitar
ciencias a los centros intensivos de conocimiento (Fig. 3).

baber solicitar y recibir ciencia y tecnologias

Fig. 3. Integracidn y alineacidn de actores.

La economia circular es un sistema como hemos planteado que requiere de
un pensamiento innovador._y cientifico, su cadena de valor es una extensién de
la cadena de valor de Porter que segun diversos articulos cientificos se le Ilama
cadena de valor circular. Lo que sin duda permite la cadena de valor de Porter
es reflexionar sobre las fortalezas y debilidades a la hora de construir y llevar
un producto al mercado, y detectar dénde tenemos potencial para trabajar
una diferenciacién que posicione en eficiencia o en costos circularmente.

Se sefala en la web SINTETIA con el articulo “La cadena de valor circular
o como llevar las ideas al mercado”, que afios después apareciod la cadena de
valor invertida de Ravi Kalakota y Andrew Whinston (Sintetia, 2016). Con esta
se pretende cambiar el punto de reflexion y en lugar de centrarse en los recur-
sos con un modelo tipico de las empresas de producto tradicionales, centrarse
en los clientes y sus necesidades vy, a partir de ahi construir el producto e ir
analizando si disponemos de los recursos para ello. Y pregunta: épor qué no
unir ambos enfoques de la cadena de valor para crear un circulo virtuoso que
favorezca un modelo de cadena de valor circular? Partiendo de los clientes, de
sus necesidades y busquedas de soluciones podemos trabajar una propuesta
de valor construyendo los recursos necesarios para dar solucion a las necesi-
dades de los clientes, para luego llevar esa solucidon al mercado con nuestra
gestion de marketing y canales de distribucién y, posteriormente, aprender de
la respuesta del mercado para volver al ciclo (Fig. 4).

Mas adelante durante el Sexto Foro de América Latina y el Caribe sobre De-
sarrollo Sostenible (n el articulo: “Cadenas de valor circulares: un nuevo enfo-
gue para evaluar la captura de valor” publicado a través de Sustainable Global
Supply Chains Research Network (Albaladejo y Mirazo, 2023), observamos a la
innovacién como centro de esa cadena de valor circular (Fig. 5).
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Fig. 5. La innovacion como centro de la cadena de valor circular.

2. Red circular de valor

En la publicacién del sitio web E/ Espectador, se plantea:

“La construccion de redes entre los diferentes actores del territorio es la
base de una iniciativa para la transicidn a la economia circular. A partir de
capacidades locales, los actores se articulan trabajando en escenarios co-
laborativos. Con la hoja de ruta dada por la experiencia, el reto es ahora
escalarlo a todo el pais” (El Espectador, 2024).
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La red de valor circular obtenido es un concepto que se refiere a un sistema

o enfoque empresarial que busca maximizar la eficiencia en el uso de recursos,

minimizar los residuos y fomentar la sostenibilidad a lo largo de toda la cade-

na de valor de un producto o servicio. Esta red se basa en los principios de la
economia circular, que promueven la regeneracion y el ciclo sostenible de los
recursos en contraposicion al modelo lineal de “extraer, producir, usar y des-

echar” (ChatGPT4/Midjourey/Telegram, 2024).

Caracteristicas y significado de una red de valor circular (ChatGPT4/Mid-

jourey/Telegram, 2024):

e Cierre de ciclos de materiales: en una red de valor circular se busca opti-
mizar la utilizacion de materiales y recursos a lo largo de toda la cadena de
suministro, permitiendo que los productos y materiales sean reutilizados,
reciclados o reintegrados en nuevos productos o procesos.

e Colaboracién y conexiones: la red de valor circular involucra una mayor co-
laboracién entre los actores de la cadena de suministro incluidos provee-
dores, fabricantes, distribuidores y consumidores, para asegurar un flujo
eficiente de materiales y la creacion de valor compartido.

¢ Diseiio sostenible: se enfoca en el disefo de productos y servicios conside-
rando su ciclo de vida completo, desde la seleccion de materiales hasta la
disposicion final, con el objetivo de minimizar el impacto ambiental y maxi-
mizar la durabilidad y la reciclabilidad.

¢ Innovacion y resiliencia: una red de valor circular fomenta la innovacién en
procesos, productos y modelos de negocio, permitiendo una mayor resi-
liencia frente a los cambios ambientales, econdmicos y sociales.

e Eficiencia y reduccién de desperdicios: al minimizar los desperdicios, redu-
cir el uso de recursos no renovables y optimizar la utilizacién de materiales,
una red de valor circular busca mejorar la eficiencia operativa y reducir cos-
tos a lo largo de la cadena de valor.

* Beneficios econdmicos y ambientales: la implementacién de una red de va-
lor circular puede conducir a beneficios tanto econémicos (como ahorros
en costos de materias primas y gestion de residuos) como ambientales (re-
duccién de la huella de carbono y preservacion de recursos naturales).

Cuando hablamos red circular de valor nos referimos articular con otras
cadenas de valor circular formando asi un sistema productivo circular, por
ejemplo, varias cadenas de valor de hortalizas, pasto y forraje, carne, lacteo,
ganaderia, construccion, pieles, energia, transporte y otras (Fig. 6). En la red
de valor partimos de la ganaderia centro, entre todas, se observa como cada
una de las cadenas generan valor y riquezas, pero la red en su conjunto es una
fuente inagotable de produccidn circular, un verdadero sistema de produccion
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circular. Claro estd tal como lo plantea Michael Porter con ella se pretende
cambiar el punto de reflexién y en lugar de centrarse en los recursos con un
modelo tipico de las empresas de producto tradicionales, centrarse en la red
de valor con los clientes y sus necesidades de cada una de las cadenas y, a par-
tir de ahi construir el producto e ir analizando si disponemos de los recursos
para ello, para luego llevar esa solucién al mercado con nuestra gestiéon de
marketing y canales de distribucidon y, posteriormente, aprender de la respues-
ta del mercado para volver al ciclo (Fig. 7).

Fig. 6. Red de valor circular a partir de la cadena ganaderia.

Chiante | Coraumides final
| Comuniad

Fig. 7. Resumen de la red de valor circular a partir de la cadena ganaderia.
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Esta experiencia obtenida en Yaguajay por el proyecto ya mencionado, uni-
do a los cursos y practicas desarrollas en Penonomé, provincia de Cuclé, Repu-
blica de Panam3, ha dado lugar a la propuesta del siguiente ciclo de cursos o
entrenamientos que el Centro de Estudio en Técnicas de Direccién de la Uni-
versidad de La Habana desarrollara.

3. Resultados

El diagndstico es el resultado de la praxis desarrollada en todo un periodo y
sirve para la siguiente propuesta.

Resumen del programa de ciclo de cursos

Titulo: La gestion para el desarrollo de la economia circular.

Objetivo general: Comprender los principios de la economia circular: las
actividades pueden tener como objetivo brindar a los participantes una com-
prensiéon sdlida de los principios subyacentes de la economia circular, inclu-
yendo la minimizacién de residuos, el disefio de productos sostenibles, la re-
utilizacion de recursos y la maximizacidn del valor de los materiales a lo largo
de su ciclo de vida que garanticen la sostenibilidad productiva y el cuidado del
medio ambiente.

Parte 1. La economia circular

Parte 2. Medio ambiente
Parte 3. La sostenibilidad

Parte 4. Organizaciones basadas en economia circular

Parte 5. La innovacidn en la economia circular

Parte 6. Modelos de negocios circulares

Parte 7. La direccidn en organizaciones basadas en la economia circular

Parte 8. Proyectos basados en la circularidad

O (R (N0 U |H W N

Evolucion final. Propuesta de proyecto basado en una economia circular

Contenido
Parte 1. La economia circular fundamentos y paradigmas actuales

e Economia lineal.

e Economia circular: definicién, importancia y beneficios

e Razones para migrar hacia una economia circular

e Politicas publicas para una economia circular. Fundacién Ellen MacArthur.
Recorrido.

¢ Modelos actuales de la economia circular.

e Transferencia tecnoldgica. Los paquetes tecnoldgicos en la cadena circular.
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Parte 2. Medio ambiente en una economia circular

Significados e impacto en el medio ambiente

¢Qué es el medio ambiente? El término “medio ambiente”
é¢Qué es ecologia?

Importancia de la biodiversidad.

La Agenda y Objetivos para el Desarrollo Sostenible.
Huella de carbono.

Parte 3. La sostenibilidad en una economia circular

Fundamento de sistema.

Sostenibilidad. Definicion y clasificacidon. Interpretacion en diferente con-
texto. Sus pilares.

Sostenibilidad productiva. La produccidn sostenible. Significado.

¢En qué consiste el desarrollo sostenible?

Desarrollo sustentable

Ecosistema: qué es, caracteristicas y tipos (con ejemplos)

Tipos de ecosistemas.

Parte 4. Organizaciones

Organizaciones caracterizacion y tipos.

Organizaciones que operan bajo un sistema de economia circular.
Enfoque en la sostenibilidad.

Las organizaciones y sostenibilidad.

Cadenas de valor, cadenas de valor circular.

Disefio de productos orientado a la sostenibilidad.

Gestidn de residuos y recuperacién de recursos.

Actores de la economia circular. Integracion.

Colaboracidn de actores a lo largo de la cadena de valor.

Enfoque holistico en el ciclo de vida del producto.

Parte 5. La innovacidn en una economia circular

Innovacién y la capacidad innovadora en una economia circular.
Hoja de ruta de la tecnologia e innovacion.

La unidad de ambiente éptimo de innovacion.

Medicidn.

Parte 6. Modelos de negocios en una economia circular

Modelos de negocios.
Modelos de negocios circulares.
Empresas que operen con modelo de negocio circulares.
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e Disefio de un modelo de negocio basado en una economia circular.
e Validar modelos de negocio circular.

e Lainnovacion en modelos de negocio.

e Sistema productivo circular.

Parte 7. La direccion en organizaciones basadas en la economia circular

* Modelos mentales. Significado.

¢ Los modelos mentales en la economia circular.

¢ |os modelos mentales en la direccion y su relacion con la economia circular.
e Ladireccidn en organizaciones basadas en la circularidad.

Parte 8. Proyectos basados en la circularidad

e Fundamentos de la gestién de proyectos.
¢ Disefio Proyectos basados en la circularidad.
e Propuesta y técnicas de validacion.

Evolucion final. Propuesta de proyecto basado en una economia circular.

CONCLUSIONES

En un periodo entre el 2017 y el 2024 se ha pasado por multiples experien-
cias desde el alcanzado en el Parque Cientifico BioPacifico de Palmira Colom-
bia, el proyecto de Parque Cientifico Tecnoldgico Agropecuario y Bioturistico
gue se desea construir en el municipio Yaguajay, provincia de Sancti Spiritus,
en Cuba. Desde la asignatura optativa impartida en la Faculta de Contabilidad y
Finanzas de la Universidad de La Habana, de las experiencias practicas observa-
da en tierras panamefias y el seminario sobre el tema afiadiendo las demandas
nacionales actuales y diversos estudios e investigaciones desarrolladas como
en el propio Panama ha dado lugar a la propuesta de la serie o ciclos de cursos.

Lo que nos quedd muy claro es que la economia circular como enfoque o
modelo para lograrse debe constituir una cultura de produccién entre todos
los actores.

Con el potencial académico y cientifico existente en el Centro de Estudio
en Técnicas de Direccidn de la Universidad de La Habana es permisible y posi-
ble con todos los requerimientos académicos y cientificos desarrollar un ciclo
de cursos a todo tipo de especialistas e instituciones cubanas y del extranjero
para que se comprenda y se aplique los principios, metodologias y herramien-
tas para alcanzar una economia circular.
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Resumen

La capacitacion de directivos constituye un objetivo de ineludible importancia y prioridad para el
desarrollo de cualquier sociedad, teniendo en cuenta los cambios econédmicos y sociales que se
producen de forma cada vez mas acelerada, bajo la influencia de multiples factores, incluyendo
los avances cientifico-tecnoldgicos. En nuestro pais este proceso de preparacion y superacion
ocupa un lugar significativo en la aplicacion del Sistema de Trabajo con los Cuadros, segun las
normas aprobadas recientemente. Este articulo se desarrolla bajo el prisma de un enfoque sisté-
mico y con el apoyo de documentacion esencialmente empirica. Se sistematiza ademas la infor-
macion obtenida a través del estudio de documentos o intercambios con directivos en diferen-
tes acciones y programas de capacitacion. El objetivo esencial es analizar las peculiaridades de
este subsistema de preparacion y superacion, a partir de un proceso continuo e interrelacionado
de gestidn, que debe iniciarse desde la identificacion de las potencialidades y capacidades para
el liderazgo de los directivos en cada nivel, atendiendo al perfil de competencias requerido, las
necesidades del entorno en que se ubican y las disimiles formas organizativas a utilizar, teniendo
en cuenta los retos que imponen los procesos de cambio que se promueven en el marco de las
politicas que sustentan el nuevo modelo de desarrollo econdmico y social del pais.

Palabras clave: capacitacion de directivos; enfoque sistémico de la capacitacidn; capacitacion y
politica de cuadros.

Articulo de acceso abierto distribuido bajo los términos de la licencia
Creative Commons Atribucién-NoComercial 4.0 Internacional.
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Abstract

The managers training constitutes an objective of unavoidable importance and priority for the
development of any society, taking into account the economic and social changes that are taking
place in an increasingly accelerated way, under the influence of multiple factors, including scien-
tific-technological advances. In our country, this training process occupies a significant place
in the application of the so-called System of Working with Managers, according to the norms
recently approved. This study is carried out under the prism of a systemic approach and with the
support of essentially empirical documentation. The information obtained through the analysis
of documents or exchanges with managers in different actions and training programs is also
systematized. The essential objective is to analyze the peculiarities of this subsystem of prepa-
ration and improvement, based on a continuous and interrelated management process, which
must start from the identification of the potentialities and capacities for leadership of managers
at each level, taking into account the profile of skills required, the needs of the environment in
which they are located and the dissimilar organizational forms to be used, based on the challen-
ges imposed by the processes of change that are promoted within the framework of the policies
that support the country’s new model of economic and social development.

Keywords: management training; systemic approach to training; training and managerial policy.

INTRODUCCION

Importantes cambios econdmicos y sociales se han producido en el mundo
en este siglo que han repercutido decisivamente en el quehacer de los go-
biernos. Las reformas del Estado para dar respuesta a las nuevas necesidades
conllevan, entre otras cosas, modificaciones en el comportamiento de sus ins-
tituciones y del personal que realiza sus funciones para poder dar respuesta a
nuevos retos de la vida social, politica y econdmica. En estas nuevas condicio-
nes se hizo evidente que los procesos de reforma requieren simultadneamente
la adopcidn de acciones encaminadas al desarrollo de la capacidad gerencial, a
tenor de las nuevas circunstancias (lglesias y Tabares, 2000).

En muchos paises de América Latina desde hace algunos afios se vienen de-
dicando importantes esfuerzos al establecimiento de numerosas instituciones,
algunas de ellas de nivel universitario, que trabajan en la capacitacion de direc-
tivos, tanto empresariales como publicos. La formacion en administracion se
ha convertido de hecho en un incuestionable campo de desarrollo profesional,
ya sea a través de instituciones de educacion superior, adscriptas a érganos del
Estado o gobierno, a entidades del sector privado u otros. Y es que las nuevas
realidades que imponen las demandas y la dindmica de la sociedad en su con-
junto no pueden ser enfrentadas con efectividad si sus directivos no actian
como agentes de observacidn, conocimiento y accién.

Es ampliamente reconocido por gobiernos, empresas y organizaciones re-
gionales que el directivo de la actualidad debe ser ante todo un agente de
cambio, desarrollar iniciativas y capacidades de innovacién, asi como capaci-
dades de integracidn y negociacidn para asegurarlo; asi lo corrobora el Centro
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Latinoamericano de Administracidn para el Desarrollo (CLAD),! organizacion
regional que estudia estos fendmenos y sistematiza experiencias desde hace
mds de 50 afios. En este contexto, la formacién es indiscutiblemente un ele-
mento esencial en la estrategia de cambio. La preparacion del funcionario tie-
ne que estar integrada en la necesidad de aprendizaje de la administracién. El
éxito entonces estaria en correspondencia con la capacidad de adaptacion y
respuesta a los retos que imponen las nuevas demandas de la sociedad y de-
penderd en buena medida de como la organizacién aprende.

Ahora bien, cabe destacar aqui que, como apuntan muchos autores y espe-
cialistas sobre el tema, la formacion de directivos es una condicidén necesaria
pero no suficiente: si no se estructura en una soélida politica de recursos hu-
manos de largo plazo, lo mds probable es que solo se consiga, en el mejor de
los casos, reproducir los valores y comportamientos presentes. De ahi el papel
gue se le concede a la concepcidn de una politica integral de desarrollo del
talento humano con un enfoque estratégico, en particular, en lo concerniente
a la preparacidén y superacion de los cuadros y sus reservas.

1. Experiencias internacionales en la capacitacion de directivos

Estudios realizados y sistematizados por el Centro Latinoamericano de Ad-
ministracion para el Desarrollo en paises de América Latina han identificado
problemas significativos vinculados con la formacién de directivos en América
Latina, en particular, en el sector publico, entre los que se destacan:

e Rezago u obsolescencia de planes y programas de estudio en relacién con
diversos problemas de actualidad.

e Debilidad de muchos programas gubernamentales de capacitacién y ausen-
cia o limitado empleo de entrenamientos o practicas profesionales.

¢ |nsuficiente vinculo universidad-gobierno o universidad-empresa, a fin de
articular la ensefanza con la practica profesional y las necesidades reales
de cada sector.

e Ausencia de educacién continua y uso excepcional de la ensefianza a dis-
tancia.

e Carencia de formacion profesional progresiva, en funcidon de capacidades,
aptitudes, vocacién y desarrollo de carrera.

e Desarticulacion docencia-investigacién sobre muchos de los problemas cla-
ve en la gestion del desarrollo econdmico, social o medioambiental de cada
territorio.

1 Organismo publico internacional, de caracter intergubernamental, para promover el anali-
sis y el intercambio de experiencias y conocimientos en torno a la reforma del Estado y la
modernizacion de la administracion, en particular, de la administracion publica en los paises
miembros
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e Predominio de la catedra magistral, a través de conferencias, y ausencia
de métodos activos de ensefianza, la educacién programada, en red y el
autoaprendizaje.

e Escasez de insumos bibliograficos nacionales. La produccion de bibliografia
especializada y de materiales docentes propios es aun limitada, tanto para
programas de caracter presencial como para la ensefianza a distancia.

Y no solo en América Latina, estudios mas recientes sobre la formacién de
directivos en algunos paises de Europa ponen de relieve un conjunto adicional
de obstaculos que frenan el desarrollo de los programas para este sector, entre
los se destacan:
¢ [nsuficiente andlisis sistematico de las necesidades de formacién.

e Debilidad y alcance limitado de la evaluacidn del impacto de los diferentes
programas de formacion en el rendimiento del funcionario y/o de los servi-
cios prestados.

e Separacion entre el mundo académico y el mundo empresarial o adminis-
trativo, a pesar de que se reconoce que el desarrollo de los programas de
formacion requiere de un proceso interactivo y duradero de relaciones de
mutuo enriquecimiento.

e Escasa relevancia de la investigacion comparada disponible, sobre la efi-
ciencia de otros modelos de formacion existentes o insuficiente generaliza-
cion de practicas exitosas de gestidén en otras organizaciones o sectores.

Otros especialistas e instituciones formadoras de directivos europeos coin-
ciden en que el directivo de la actualidad necesita desarrollar un perfil mas
adaptable y colaborativo, que le permita ser rdpido antes los cambios y las
innovaciones (Business School University of Navarra, 2023). A veces, el dis-
currir dentro de una misma empresa y un mismo equipo impide ver opciones
distintas y mas disruptivas. Probablemente, no pocos de los problemas que
se gestionan son recurrentes en otras organizaciones, pero los directivos los
abordan desde otras perspectivas. La experiencia dice que discutir situaciones
reales de negocio con personas experimentadas en otros sectores y puestos
de direccidn cultiva la creatividad y la capacidad de ser disruptivo, lo que, en
definitiva, se revertira en un valor afiadido para la organizacién.

Desde otra perspectiva, hay cuestiones clave de la preparacién que por lo
general no son suficientemente atendidas y que son abordadas por algunos au-
tores (Lee, Pino y Johnston, 2020), a saber:

e Decisiones precipitadas respecto a la pertinencia de capacitar fuera de la
organizaciéon o dentro.

¢ Lanecesidad de un enfoque diferenciado, atendiendo el nivel jerarquico en
gue se trabaja, el sector, la rama o el tipo de actividad que se realiza.
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e La importancia de un consenso informado o entendimiento compartido
respecto a qué nuevas habilidades son importantes para una empresa u
organizacion y como adquirirlas.

e Ampliacién de posibilidades de superacion y diversificacion de opciones
para que las personas también puedan autogestionar el desarrollo de sus
habilidades y competencias que puedan marcar la diferencia para ellos y su
trabajo.

e Creacion de incentivos que despierten el interés por el conocimiento den-
tro de la cultura de la organizacién y por el desarrollo de la ciencia y la inno-
vacion en el ambito de su actuacién.

e Fomento de la experimentacion colaborativa, el apoyo mutuo y la inteligen-
cia colectiva a partir de pequefios grupos de trabajo integrados por perso-
nas con diferentes formaciones.

e Seguimiento y medicidn de los resultados considerando la tasa de mejora
de las habilidades y el incremento de la productividad.

En general se observa la falta de un mayor debate respecto a las nuevas
formas de trabajo y las nuevas competencias que se necesitan. La experiencia
reciente demuestra, entre otras cosas, que existen formas de trabajar que no
son las oficinas tradicionales. Esa realidad exige a los directivos redefinir la ac-
tividad de oficina, actualizar sus métodos y estilos, identificar las competencias
deseables para ocupar cada puesto y el desarrollo de mecanismos efectivos de
control por resultados, adecuados a las nuevas condiciones.

Desde otra perspectiva, debido a las modificaciones en las condiciones vy ti-
pos de trabajo, la aparicidon de nuevos actores y la existencia de modelos orga-
nizacionales mas flexibles, pero de pertenencia también mas débil; se evidencia
con cierta frecuencia una mayor fragilidad o precariedad de la vida laboral, asi
como mayor desigualdad en condiciones y en ingresos, lo cual exige de directivos
mejor preparados, con capacidad para aplicar el pensamiento critico y de habi-
lidades directivas en funciéon de influir sobre el bajo compromiso, el insuficiente
sentido de pertenencia y la capacidad de adaptacién a las nuevas condiciones.

Adicionalmente, algunos de los problemas de la preparacién y superacion
de directivos descritos por Guzman, Blanco y Hernandez (2022) y que coin-
ciden con los constatados por los autores en la practica cubana, se pueden
resumir en:

e Buena parte de las necesidades de aprendizaje se tratan de resolver me-
diante cursos.

e Los programas de los cursos no toman a menudo en cuenta las necesidades
individuales de los participantes, el cargo, la organizacion en que se desem-
pefian y el nivel de direccion.
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e Los profesores no siempre estan preparados como entrenadores o facilita-
dores de los procesos de formacién, centrados en los participantes.

e Los sistemas de evaluacién que se utilizan miden mds el conocimiento que
las competencias.

e Los métodos de ensefianza-aprendizaje empleados con frecuencia no per-
miten tomar en cuenta el conocimiento y la experiencia de los participantes.

¢ Falta autogestion del conocimiento e interés por destinar tiempo y esfuerzo
a la preparacidén y superacion personal.

¢ Los medios de ensefianza y las condiciones materiales no siempre garanti-
zan el cumplimiento de los objetivos.

e Escasa diferenciacién entre la preparacion y superacion de los cuadros en
activo de la de sus reservas.

e Los procesos de formacion y capacitacion personalizados son poco frecuentes.

Desde otra perspectiva, se destaca por especialistas y analistas del tema,
gue todavia persisten dificultades en la seleccidn y desarrollo de los cuadros
con mayores perspectivas para integrar las reservas y canteras de los cargos
fundamentales, lo que se expresa en la tendencia al formalismo y la superficia-
lidad en la atencidn de estos ultimos, falta de sensibilidad e incapacidad para
movilizar a los colectivos en la solucién de los problemas, débil interaccion con
los subordinados y escaso vinculo con el pueblo (Cubadebate, 2021).

2. Experiencias recientes y retos para Cuba

En Cuba, en los ultimos afios, se ha continuado prestando particular aten-
cion, por la alta direccion del pais, a la politica y trabajo con los cuadros y re-
servas de las distintas esferas de la vida econdmica, politica y social. El propo-
sito es desarrollar una estrategia que permita atender de forma diferenciada
el trabajo a fin de alcanzar resultados superiores, en correspondencia con la
realidad actual y las demandas del nuevo modelo de desarrollo econdmico y
social. Entre los objetivos priorizados se declaran (PCC, 2021):

e Gestionar con eficacia los procesos de seleccién y desarrollo de los cuadros,
las reservas y canteras, con prioridad en el trabajo con los jovenes. Aplicar

un modelo que permita atender, de manera diferenciada, la preparacion y

transito, por diferentes responsabilidades, de los compafieros que muestren

las mayores perspectivas para ocupar los principales cargos de la nacion.
e Articular un sistema unico para la preparacion y superacion de los cuadros

y reservas.

En el contexto actual, entre las habilidades mas demandadas se destacan
las digitales, la combinacién de la experiencia técnica y la gestién de proyectos,
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la visualizacién y el andlisis de datos, la gestion y trabajo en equipos, la gestion

del cambio, la innovacién y la comunicacion.

Esto implica una correcta identificacién de necesidades de capacitacién que

permita (Arias e Iglesias, 2022):

e Formar, habilitar, preparar, entrenar, en funcién de contribuir al desarrollo
de competencias y habilidades.

e Brindar lo que necesita cada persona para que esté en capacidad de realizar
aportes significativos que permitan aprovechar y potenciar la instituciona-
lidad del Poder Popular, la gestion econdmico-productiva, la calidad de los
servicios, el desarrollo tecnoldgico y la innovacién.

e Dinamizar las estructuras organizativas, incorporar métodos y estilos de
trabajo especificos para cada contexto, desarrollar la comunicaciény el tra-
bajo en equipo.

e Facilitar la articulacién de las acciones desplegadas por los lideres locales y
promover consenso, la participacidn ciudadana y la cooperacién de todas
las formas de propiedad en la solucidn de los problemas locales.

* Incrementar la gestién del conocimiento, la innovacién y la transferencia
de tecnologias y mejores practicas, tanto en la gestion empresarial como
publica.

Muchos académicos y especialistas coinciden en que se requiere, ante todo,
la adopcién de practicas de gestidn diferentes que aseguren la sostenibilidad,
consoliden los programas sociales, logren una mejor gestion local, fortalezcan
un proceso efectivo de descentralizacidn, consoliden la participacién, mejoren
las capacidades de liderazgo y optimicen la autonomia y gobernabilidad local.

Pero para alcanzar los propdsitos antes sefialados resulta impostergable
afrontar diversos retos desde el punto de vista institucional, entre los que se
pudieran destacar (Iglesias, 2014):

e El fortalecimiento de las capacidades de disefio e implementacién de poli-
ticas publicas a escala nacional y local, vinculadas con esta actividad, invo-
lucrando a la mayor cantidad de actores, para dar solucién a los principales
problemas identificados en las distintas esferas de la vida econdmica y so-
cial.

e Alcanzar una descentralizacion efectiva y autonomia local que permita a
cada territorio disefar sus propias estrategias de desarrollo endégeno con
un enfoque sistémico y sostenible, sin olvidar intereses y prioridades nacio-
nales.

e La necesidad de un marco regulatorio adecuado que garantice de forma
efectiva la subordinacién de la administracion y gestion publicas a la insti-
tucionalidad politica de los érganos colectivos de direccion.
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e La profesionalizaciéon de directivos y funcionarios publicos como reales
servidores publicos, lo que requiere permanencia en el cargo y desarrollo
de carrera en el perfil correspondiente. La alta fluctuacién atenta contra la
necesaria formacién de competencias y experiencia en la actividad que se
dirige.

e El fomento de la participacion ciudadana, no solo en el planteamiento de
problemas, sino también en su solucién y en el control de recursos y proce-
sos de gestion

e La consolidacion de un sistema de control efectivo, preferiblemente pre-
ventivo, para evitar o corregir a tiempo desviaciones. Incrementar la trans-
parencia e invertir la piramide de control.

e Continuar reforzando en los procesos de gestion, fundamentalmente en la
administracion publica, un enfoque humanista, participativo, solidario, cua-
litativo, transparente y estratégico.

CONCLUSIONES

Existen suficientes evidencias empiricas y cientificas que demuestran la ne-
cesidad para cualquier pais de contar con una direccion competente, capaz de
liderar los procesos objetivos de cambio que se producen en los ultimos anos
de forma vertiginosa y turbulenta.

Segln investigaciones internacionales, los programas de formacién en este
perfil no han respondido con frecuencia a realidades nacionales; se ha produ-
cido en muchos casos una apropiacién mecanica de soluciones gerenciales de
moda, sin un esfuerzo de investigacién y desarrollo para generar “innovacion
doméstica”.

En Cuba resulta imprescindible concebir estrategias de capacitacién que
partan de una identificacion efectiva de necesidades de los directivos aten-
diendo el nivel de competencias y habilidades requeridas para el cargo que
desempeiian, el sector en que laboran, el nivel de direccidn y los requerimien-
tos profesionales y cientifico-técnicos apropiados para alcanzar un alto nivel
de desempefio. Para evaluar su efectividad debe constituir una prdctica insos-
layable la medicion del impacto de los programas y actividades disefiadas y
atender de forma diferenciada y oportuna cualquier necesidad de cambio, en
€aso necesario.

En otras palabras, no parece conveniente desarrollar programas “universa-
les”, validos para directivos de diferentes sectores, niveles y campos de actua-
cién, ya sea empresarial o publica, sin tener en cuenta las necesidades, compe-
tencias, principios y valores que deben primar en cada caso.

Por ultimo, no resulta ocioso subrayar que la preparacidn y superacién de
los cuadros es uno de los subsistemas que conforman la politica y el trabajo
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con los cuadros en Cuba. No se puede perder de vista la seleccién de los cua-
dros, su ubicacién, movimiento, evaluacidn, estimulacion e informacion, por
lo que se requiere de un enfoque sistémico a la hora de analizar cualquier
insatisfaccién o problema vinculado con la direccidn y funcionamiento de las
organizaciones, tanto empresariales como publicas.
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Resumen

La capacitacion de directivos se concibe como un proceso integral, sistemdtico y continuo de
formacién y desarrollo, que combina e integra teoria y practica, en correspondencia con los ob-
jetivos estratégicos institucionales La Direccidon de Cuadros de la Unidn de Ferrocarriles de Cuba
se planted concebir el plan anual de capacitacion 2022 de sus cuadros, a partir de identificar sus
necesidades de capacitacion y determinar el nivel de su calidad directiva. El objetivo del articulo
es exponer los resultados de la deteccion de las necesidades de capacitacion de los cuadros y la
medicién de la calidad directiva de Consejo de Direccidn para la elaboracion del Plan de Capaci-
tacioén. Para el diagndstico se utilizaron: el analisis documental, observacién, entrevistas indivi-
duales y aplicacién de cuestionarios. Se estudiaron los 39 directivos del Consejo. Como resulta-
dos principales obtenidos: las tres necesidades mas deficitarias que requerian entrenamiento,
el nivel de calidad directiva del Consejo en ese momento, vinculacién entre ambas variables y
determinacién de acciones para el plan anual de capacitacién 2022.

Palabras clave: preparacion; directivos; diagnostico; necesidades de capacitacion; calidad direc-
tiva; plan.

Articulo de acceso abierto distribuido bajo los términos de la licencia
Creative Commons Atribucién-NoComercial 4.0 Internacional.

Revista Cubana de Ciencias Econdmicas EKOTEfMIAS ¢ Vol. 10 e especial » 2024
ISSN 2414-4681 * RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



EXPERIENCIAS EN LA CONCEPCION DEL PLAN ANUAL 2022 EN LA PREPARACION Maria Teresa Agiiero Torres
Y SUPERACION DE CUADROS Y RESERVAS. UNION DE FERROCARRILES DE CUBA y Elvira Ramirez Zamora

Abstract

The executive’s capacitation conceives like an integral, systematic process and continuum of for-
mation and development, which combines and integrates theory and practice, to be correspon-
dence with strategic institutional objectives. The OSDE’s executive’ Direction Union of Railroads
of Cuba proposed the conception of Capacitation’s yearly Plan of his executives in the year 2022
as from identifying his needs of capacitation and determining his quality’s level directive. The
objective of the study: Exposing the results of the detection of the needs of capacitation of exe-
cutive and the measurement of Executive Board’s directive quality for the elaboration of Capa-
citation’s Plan.The diagnosis used: Documentary analysis, observation, individual interviews and
application of questionnaires. They studied the 39 executives of the Executive Board’s. As they
obtained principal results: The three more showing a deficit needs that were requiring training,
the level of directive quality of of the Executive Board at the present time, linkage among both
variables and determination of actions to implement in the yearly Plan of capacitation 2022.

Keywords: Preparation, executives, diagnosis, needs of capacitation, directive quality, plan.

INTRODUCCION

La Estrategia Nacional de Preparacién y Superacion de los Cuadros del Es-
tado y del Gobierno y sus Reservas (Decreto Ley No. 13/2020) concibe la ca-
pacitacidon de directivos como un proceso integral, sistematico y continuo de
formacion y desarrollo, que combina e integra teoria y practica, con un sélido
enfoque politico e ideolégico, en correspondencia con los objetivos estratégi-
cos institucionales. A partir esta se derivan los correspondientes planes anua-
les de capacitacién de las entidades y los individuales de los cuadros.

La base para la elaboracion de un programa de capacitacion lo constituye la
deteccidn de las necesidades de aprendizaje (Rodriguez et al., 1990), que des-
cribe el estado real de los conocimientos, habilidades y actitudes con los que
cuentan los miembros de una organizacion en un momento dado de acuerdo
con su funcion y desempefio laboral y cuales serdn las necesidades en el futuro
(Aguero, 2020).

Por tanto, el diagndstico de la deteccidn de las necesidades de aprendizaje
es de suma importancia para la elaboracién del plan de capacitacion individual
y organizacional, pues brinda la informacién que permite conocer las carencias
que presentan en sus habilidades los directivos y que requieren su desarrollo
para un mejor desempefio de su actividad y a su vez para el disefio del progra-
ma de superacidn de esas habilidades directivas.

Las condiciones actuales de implementacién del modelo econémico del
pais y las nuevas disposiciones por el reordenamiento y de reorganizacion
empresarial, demandan de directivos competentes y entrenados que desem-
pefien con calidad, eficiencia y efectividad, el papel que les corresponde en
la direccidn de las instituciones cubanas, a tono con los cambios del entorno
nacional e internacional.
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El dirigente como lider individual, es un conductor de la calidad directiva,
toda vez que influye, motiva y guia a sus subordinados para que alcancen los
objetivos, es por tanto vital, el conocimiento de sus necesidades de capacita-
cion para la elevacion de sus competencias directivas en funcién del ejercicio
efectivo de su actividad.

Calidad directiva y el liderazgo establecen un vinculo que determina a sus
dos actores o representantes: en lo individual el dirigente, como anterior-
mente se habia analizado y en lo grupal el Consejo de Direccién de la organi-
zacion que constituye su principal drgano colectivo de direccidén y, por tanto,
demanda la necesidad de aumentar las competencias de sus miembros, de
utilizar de manera eficiente la sinergia de sus integrantes y lograr su formacién
como equipo; elementos que son fundamentales para incrementar su nivel de
calidad directiva (Aglero, 2017).

La calidad directiva, sefala la tedrica Arias (2013), es el liderazgo entrenado
para dirigir de forma efectiva los recursos disponibles, satisfaciendo los requi-
sitos, necesidades y expectativas de los individuos, los grupos y la sociedad, y
Villalonga (2011) afirma que la calidad directiva es probablemente el elemento
mas determinante para lograr que una organizacién sea competitiva.

Estudiar sus implicaciones y su mediciéon permite mejorar el desempefiio de
cada dirigente de forma individual y del Consejo directivo de forma colectiva
dentro de las instituciones, al desarrollar y entrenar las competencias de am-
bos conductores.

La Direccién de Cuadros de la Organizaciones Superiores de Direccion Em-
presarial. Union de Ferrocarriles de Cuba se planted la concepciéon del plan
anual de capacitacién de sus cuadros en el aifio 2022, a partir de identificar sus
necesidades de capacitacién y el nivel de su calidad directiva.

Este articulo tiene como objetivo: exponer los resultados de la deteccién
de las necesidades de capacitacién de los cuadros y la medicién de la calidad
directiva de Consejo de Direccién y sus valoraciones para la elaboracién del
plan de capacitacién

1. Metodologia empleada

Para la identificacion de las necesidades de capacitacidn:
¢ Evaluaciones del desempefio de los cuadros del afio 2020.
e Autoevaluacion de las necesidades de capacitacion en habilidades directivas.
e Cuestionario de la Identificacién de las cualidades directivas y su autoevalu-
acion (Aglero, 2001).
e QObservacién no participante.

Para la evaluacion del nivel de la calidad directiva del Consejo de Direccion:
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e Encuesta sobre escala de valores individuales (Agliero, 2006)

e Test del estilo de liderazgo. Basado en el grid gerencial de Blake y Mounton
(1962) (Agliero, 2003)

e Cuestionario sobre calidad directiva (Arias, 2013).

La poblacidn de estudio fueron 39 directivos del Consejo de Direccidn de
la Organizaciones Superiores de Direccién Empresarial-Unidn de Ferrocarriles
de Cuba. El procesamiento estadistico de los datos fue mediante el software
Excel 2013.

2. Presentacion de los resultados

Evaluacion del desempeio de los directivos del ano 2020

Se analizaron 27 evaluaciones del desempeno de directivos cuyos resulta-
dos mas significativos fueron:
e EI55 % de los evaluados presentaban insuficiencias en la funcién de control.
e Enel30 %de las evaluaciones se observd dificultades con la administracion
de su tiempo.
e EI18,5 % reflejé problemas con la comunicacién, fundamentalmente con la
escucha.

Observacion no participante en reunion del Consejo de Direccion
de la Organizaciones Superiores de Direccion Empresarial

Las principales deficiencias detectadas fueron:

e Los informes presentados con antelacidn no contienen toda la informacién
necesaria para su analisis.

e Aunque circulan con antelacién las informaciones que se trataran en el
Consejo, algunos participantes no vienen preparados a la reunion.

¢ La exigencia de los incumplimientos por areas de responsabilidad.

e Algunas dificultades en la coordinacién de los objetivos entre las areas, lo
cual puede ser derivado de insuficiencias en los procesos de comunicacion
interdepartamental.

e Hay cierta lentitud en toma de medidas correctivas y la ejecucion de las
decisiones.

e Se evidencio que hay deficiencias en el ejercicio de la funcién de control,
que usualmente no se hace de forma sistematica y en tiempo real, lo cual
dificulta realizar acciones correctivas de inmediato.

Autoevaluacion de las necesidades de capacitacion en habilidades directivas

En el andlisis se utilizd una escala de 1 a 7 (menor a mayor) para su valora-
cién y determinar el nivel en que se encontraban (Tabla 1).
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Tabla 1. Evaluacion de habilidades directivas

Habilidades directivas X Nivel

1. Planificar 5,3
2. Organizar 5,5
3. Reuniones efectivas 54
4, Comunicar 5,7
5. Escuchar 6

6. Motivar a los demas 5,7
7. Conducir y movilizar 5,7
8. Controlar 5,4
9. Reconocer la necesidad del cambio 5,5
10. Tomar decisiones rapidas 5,7
11. Delegar 5

12. Manejar conflictos 5,3
13. Tomar decisiones efectivas 5,7
14. Formar equipos y trabajar en grupo 5,9
15. Pensar estratégicamente 5,4
X Nivel del estado actual de las habilidades directivas 5,5

Los resultados obtenidos destacaron las seis las habilidades directivas que
mas necesitaban entrenarse, cuyos niveles de puntuacion estaban por debajo
de la media (5,5) y fueron:

e Planificar: 2. Hacer reuniones efectivas
e Controlar: 4. Delegar
¢ Manejar conflictos: 5. Pensar estratégicamente.

Se observd que la habilidad de delegar las tareas es la mas deficitaria. Igual-
mente se evidencia que las de planificar y controlar se encuentran afectadas.
Ambas habilidades tienen una estrecha relacién, pues cuando la organizacién
no realiza una buena planificacién de sus objetivos y sus indicadores de medi-
cion, el control de los mismos se ve afectado y tiende a ser deficiente.

Se revela la brecha entre el estado actual de las habilidades directivas ana-
lizadas (X'5,5) y el estado deseado nivel 7 (Fig. 1).

Cuestionario de las cualidades directivas y su autoevaluacion

Los resultados del cuestionario mostraron la jerarquizacion por orden de
importancia las cualidades personales y las cinco seleccionadas por los directi-
vos como fundamentales para desempefar con éxito su cargo.

Se muestran los valores obtenidos en cada una de las cualidades (Fig. 2).
Los encuestados consideraron que las cinco cualidades personales mas impor-
tantes para desempefiar de su cargo directivo son:
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¢ Honestidad y sencillez y habilidades para el mando: 82,1 %.
e Comunicacion efectiva: 74,4 %.
e Pensamiento analitico: 64,1 %.
e (Creatividad e iniciativa: 61,5 %.
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Fig. 2. Jerarquizacién de las cualidades directivas.

Se muestra el nivel de autoevaluacidn de los directivos con las cinco selec-
cionadas, donde se observa la honestidad y sencillez con la mas alta valoracion
mientras que las habilidades para el mando, es la de mas baja autopercepcién
(Fig. 3).
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Cualidades directivas

Honestidad y sencillez
Habilidades para el mando
Comunicacion efectiva
Pensamiento Analitico

Creatividad e Iniciativa

I 4.8
I —— 3,4
I — 3,9

Fig. 3. Nivel de autoevaluacion de las cinco cualidades seleccionadas.

Evaluacion del nivel la calidad directiva del Consejo de Direccién

Encuesta sobre escala de valores individuales

Para analizar los resultados de esta encuesta se elabord la tabla 2, que per-
mite apreciar la priorizacidn de los valores por parte de los directivos en orden
de importancia y se enfatizan los seis valores que alcanzaron mayor puntuacion.

Tabla 2. Valores de los directivos por orden de importancia

Valores por orden de importancia %

1. Responsabilidad ante el trabajo 88,9
2. Incondicionalidad a la Revolucion 77,8
3. Trabajo en equipo 72,2
4. Honestidad 69,4
5. Compromiso con la organizacion 66,7
6. Etica profesional 63,9
7. Conciencia econdémica 61,1
8. Ejemplaridad 61,1
9. Consagracion al trabajo 36,1
10. Iniciativa y creatividad 27,8
11. Integralidad 25

12. Excelencia en el producto o servicio 25

13. Espiritu critico y autocritico 25

14. Exigencia laboral 19,4
15. Orientacién al cambio 13,9
16. Humanismo 13,9
17. Modestia 13,9
18. Respeto a los demas 13,9
19. Orientacidn al cliente 13,9
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El valor “orientacidon al cliente” obtuvo muy baja puntuacion, lo cual es
necesario tener en cuenta, pues la Organizaciones Superiores de Direccion Em-
presarial presta un servicio de transportacién importante para los ciudadanos.

go del OSDE ) las insuficiencias del control como funcién de direccidn, pues el
1cia laboral” fue percibido como poco importante (19,4 %).
la seleccion y jerarquizacion de los seis valores mas importantes
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Fig. 4. Jerarquizacién de los valores mas importantes.
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Se evidencié que “responsabilidad ante el trabajo”, “incondicionalidad a la
revolucion” y “trabajo en equipo” fueron escogidos por la mayoria de los en-
cuestados.

Se refleja el nivel de compromiso individual con los seis seleccionados (Fig. 5).

Etica profesional
Compromiso con la organizacion

Honestidad

Valores

Trabajo en equipo 7,7
Incondicionalidad a la Revolcuion
Responsabilidad ante el trabajo

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

% Compartido
% Si % No

Fig. 5. Nivel de compromiso individual con los seis valores seleccionados.

Se observa que el valor “trabajo en equipo”, no es compartido por todos
los directivos. Este valor cobra una gran significacion en el momento actual, ya
se vincula fuertemente con el quehacer de Consejo como drgano colectivo de
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direccion, que debe funcionar como un equipo de trabajo para el buen funcio-
namiento y desempefio de los procesos de direccion de la entidad.

La tabla 3 muestra un analisis comparativo entre los seis valores individ-
uales seleccionados con los nucleares declarados por la organizacion.

Tabla 3. Andlisis comparativos de los valores nucleares y los declarados mas
importantes

Valores compartidos declarados por de la Unién Valores mas importantes
de Ferrocarriles de Cuba

Pasion por el trabajo y profesion Responsabilidad ante el trabajo
Responsabilidad en el desempefio Incondicionalidad a la Revolucion
Orientacion a los resultados con un trabajo Trabajo en equipo

creador

Seguridad y disciplina en la operacion y la gestion | Honestidad

Proyeccidn y voluntad hacia el desarrollo, la Compromiso con la Organizacion
innovacion y la modernizacion

Eficiencia en la gestion con disciplina 'y Etica profesional

laboriosidad

Respeto y coordinacién entre los directivos y
entidades de la Organizaciones Superiores de
Direccion Empresarial

Leyenda: Los colores determinan la correspondencia de los dos grupos de valores.

El analisis realizado entre la correspondencia de los valores nucleares de la
organizacion y los valores individuales seleccionados por los directivos, deter-
mind que estos ultimos, mds que valores en si mismos, son normas de actu-
acién del cumplimiento del valores compartidos de la Entidad y que se pueden
convertir en una oportunidad para potenciar su interiorizacion por todos los
miembros, en la medida que sean reconocidos, aprendidos e interiorizados
por los directivos del Consejo y a su vez, estos se conviertan en ejemplos y
trasmisores de ellos con sus subordinados.

Test del estilo de liderazgo

Con el test de liderazgo se analizd la percepcidn y autopercepcion de los
miembros del Consejo de Direccidén sobre su nivel de interés por los objetivos
o tareas y su nivel de interés en las personas de la organizacién. También per-
mitid determinar el estilo de liderazgo actual predominante del Consejo de
Direccidn de la Organizaciones Superiores de Direccién Empresarial-Unién de
Ferrocarriles de Cuba.

Para determinar ambos niveles se empled la escala cualitativa: los nimeros
1, 2, 3 se correspondian con bajo nivel; los nimeros 4, 5, 6 con nivel medio y
7, 8 y 9 con alto nivel.
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Se comparan los valores de las percepciones de los directivos sobre el nivel
de interés con los objetivos y tareas como Consejo de Direccién y su nivel au-
topercepcion (Fig. 6) y los valores de las percepciones y autopercepciones de
su nivel interés con relacidn a las personas (Fig. 7).
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Objetivos y tareas

Fig. 6. Percepciones de los directivos sobre el nivel de interés con los objetivos y tareas como
Consejo de Direccion.
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Consejo de Direccion Autopercepcion

Personas

Fig. 7. Percepciones y autopercepciones de su nivel interés con relacion a las personas.

Se evidencié en la comparacidon de ambas figuras, que el nivel de interés
por los objetivos tiende a ser alto en ambas, es decir, como Consejo de Direc-
cion es de 7,7 y el auto percibido de 8,1 indicando que estdn mas interesados
en el cumplimiento de los objetivos vy las tareas.

Cuando se analizé el interés por las personas se obtuvo que, como Consejo
su nivel de interés es medio (6,7) y en su autopercepcion de alto (7,9). Ambas
valoraciones estan por debajo del interés del cumplimiento de los objetivos y
metas.
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El estilo de liderazgo institucional de la Organizaciones Superiores de Direc-
cion Empresarial-Unidn de Ferrocarriles de Cuba se obtuvo mediante la malla
gerencial elaborada por los autores Blake y Mounton ((1962) que determina
cinco estilos de liderazgos, que se ubican en los cuadrantes que la componen:
e Cuadrante 1.1. Estilo de direccion empobrecida.

e Cuadrante 1.9. Estilo de direccion de club campestre.
e Cuadrante 9.1. Estilo de direccién de tarea.

e Cuadrante 5.5. Estilo de direccion compromiso.

e Cuadrante 9.9. Estilo de direccidn por equipo.

Se muestra el estilo de liderazgo tendencial de compromiso hacia un lide-
razgo de equipo predominante del Consejo de Direccion de la Organizaciones
Superiores de Direccién Empresarial-Unidn de Ferrocarriles de Cuba (Fig. 8).
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Fig. 8. Estilo de liderazgo. Malla gerencial del estilo de liderazgo de la Organizaciones
Superiores de Direccion Empresarial-Unidn de Ferrocarriles de Cuba.

El andlisis de la malla gerencial reflejé las diferencias entre la percepcién
y la autopercepcién de los directivos, en la valoracion del estilo de liderazgo
institucional predominante. Como Consejo evidenciaron un estilo de liderazgo
de compromiso que se mueve tendencialmente como grupo para cumplir con
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los objetivos (7; 7), pero manteniendo un nivel medio (6; 7) de interés en los
subordinados que implica esencialmente el mantenimiento de la moral hacia
el trabajo, sin comprometerse activamente con los mismos. Sin embargo, en
su autopercepcidn consideran que su estilo de liderazgo individual se inclina a
la formacion de equipos de trabajo con un alto interés en los objetivos (8; 1) y
su interés por las personas sigue siendo mas bajo (7; 9).

Cuestionario sobre la calidad directiva

Las 18 variables del cuestionario fueron evaluadas por los directivos en una
escala de 1 a5 (de menor a mayor) y para el procesamiento de las respuestas
se realizé un andlisis cuantitativo utilizando la media ponderada y cualitativa-
mente con esta escala:

e Muy bajo y bajo: 1 a 2 niveles.
e Medio: 3 nivel.
e Altoy muy alto: 4 y 5 niveles.

Con los valores de las medias ponderadas de cada item se determiné el
perfil del nivel de la calidad directiva que ese momento tenia el Consejo de
Direccion (Fig. 9).

Como se puede apreciar el nivel actual de la calidad directiva del Consejo
de Direccion es medio (3,11).

Las variables que calificaron en un nivel debajo de la media son:

e Los resultados satisfacen necesidades y exigencias externas: 2,6.

e Los resultados son competitivos: 2,6.

e Se cumplen las metas organizacionales: 2,7.

e Alta productividad del trabajo: 2,7.

e Los resultados satisfacen necesidades y exigencias internas: 2,8.

e Facilidad para innovar y crear: 2,9.

e La cultura organizativa prevaleciente valora altamente la calidad: 2,9.

3. Discusion de los resultados

La integracién y triangulacion de los resultados de los métodos y técnicas
para el diagndstico de las necesidades actuales de capacitacién de los miem-
bros del Consejo de Direccién de la Organizaciones Superiores de Direccion
Empresarial-Unidn de Ferrocarriles de Cuba, permitieron corroborar e iden-
tificar las principales con mayores deficiencias y que demandan acciones de
capacitacion que fueron:
¢ |nsuficiencias en la funcién de control.
¢ Dificultades para delegar.
¢ Insuficiente desarrollo de las habilidades para el mando.
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e  Problemas en la administracidn del tiempo en tareas personales.

. Dificultades en la realizacion de las Reuniones.

e Manejar conflictos.

CALIDAD DIRECTIVA

VARIABLES
NIVEL

Capacidad para conducir la organizacion

Capacidad para conducir a las personas

Capacidad para conducir los procesos

Hay un proyecto institucional definido y compartido por todos

Hay una vision futura, deseada y compartida por todos

Se cumplen las metas organizacionales

La cultura organizativa prevaleciente valora altamente la calidad

Los resultados satisfacen necesidades y exigencias internas

Los resultados satisfacen necesidades y exigencias externas

/ \\——-\

Un Clima laboral y las relaciones interpersonales favorables

Disposicién de la direccién para comunicarse con el personal

Disposicion del personal para comunicarse con la direccién

Apoyo, impulso y conservacion del conocimiento

Facilidad para innovar y crear

2,90
\

Los problemas se solucionan entre todos los que le compete

/3,09

Los resultados son competitivos

2,67

Alta productividad del trabajo

//\ AN\,

2,75

\

Dirigentes con un liderazgo real

3,11

X DE LA CALIDAD DIRECTIVA

3,11

Perfil de la calidad directiva del Consejo de Direccién de la Organizaciones Superiores de Direccion

Empresarial-Unién de Ferrocarriles de Cuba.
Leyenda: Niveles cualitativos para medir la calidad directiva

Muy bajoy bajo [ Medio [ 7]

Alto y muy alto NN

Fig. 9. Perfil de la calidad directiva del Consejo de Direccidn.

Se evidencid priorizar las tres necesidades de capacitacién que requerian
de un entrenamiento inmediato, dada su afectacién en la gestidn directiva:
e Meétodos y técnicas para mejorar el control como funcién direccién.
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e La priorizacion de tareas y delegacion de autoridad efectiva.
e Meétodos y técnicas para el manejo de conflictos.

El diagndstico de la calidad directiva a partir de considerar sus dos conduc-
tores mostro:

e Consejo de Direccién de la Organizaciones Superiores de Direccién Empre-
sarial ejerce un liderazgo de compromiso con tendencia a querer formar un
equipo, para lo cual deben potenciar el trabajo en equipo como un valor
esencial, ademas elevar su nivel de interés por las personas que dirigen,
pues tienden a estar mas centrado en el cumplimiento de los objetivos de
la organizacion.

e Lasituacion actual del funcionamiento del Consejo de Direccién fue evalua-
da con un nivel Medio de calidad directiva. Los valores de los indicadores
gue miden la calidad mostraron que, el 61,1 % se encontraban en un nivel
medio y el 38,9 % en el nivel bajo, evidencidndose brechas que deben ser
minimizadas para mejorar su labor como érgano colectivo de direccién y la
elevacidn de la misma.

El analisis de la informacién obtenida a partir del diagndstico demuestra el
cardcter sistémico e integral de los atributos y elementos de la calidad direc-
tiva y del liderazgo. Para que la Organizaciones Superiores de Direccion Em-
presarial-Unidn de Ferrocarriles de Cuba tenga resultados competitivos pueda
cumplir sus metas exitosamente y aumentar la productividad del trabajo, es
necesario que los trabajadores se sientan estimulados y que los resultados
gue alcancen en su labor, satisfagan sus necesidades y expectativas, lo que
es determinante para elevar su motivacién y repercuta en su productividad
individual.

De igual forma, no incentivar que se cumplan con las necesidades y ex-
pectativas de sus clientes, ni una cultura que valore la calidad del servicio, la
atencidn al detalle y orientada al cliente, incide negativamente en que sus re-
sultados puedan ser competitivos. Es esencial estimular la innovacién y la crea-
tividad en los trabajadores como una via para el desarrollo de nuevos servicios
y apertura de mercados y elevacion de la competitividad de la Organizaciones
Superiores de Direccién Empresarial.

Resulta necesario potenciar el nivel de la calidad directiva del Consejo de
Direccidn de la Organizaciones Superiores de Direccién Empresarial, pues uni-
do a esto se incrementa la calidad directiva individual y se logra dirigentes con
un liderazgo real consolidado y entrenado para un mejor desempefio de su
labor de direccion.
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4. Identificacion de las dreas de mejora en el marco de las habilidades y la
calidad directiva para incluir en el plan anual de capacitacién

Determinacién de las normas de actuacidn de los valores nucleares decla-
rados por la Organizaciones Superiores de Direccion Empresarial-Unién de
Ferrocarriles de Cuba en su estrategia organizacional y su divulgacion.
Entrenamiento priorizado a las habilidades deficitarias: métodos y técnicas
para mejorar el control como funcidn direccién. La priorizacion de tareas
y delegacion de autoridad efectiva. Métodos y técnicas para el manejo de
conflictos.

Planificacidn de acciones de capacitacion en plan individual de los cuadros
para el desarrollo del resto de las necesidades de aprendizaje detectadas.
Promocidn de la necesidad de una cultura por la calidad y del detalle en
todos los miembros de la entidad.

Preparacién de talleres para los miembros del Consejo de Direccién para el
fortalecimiento como érgano colectivo de direccién en su desarrollo como
equipo, aumentar la sinergia grupal y su calidad directiva.

Disefio de los perfiles de competencias de los miembros del Consejo de
Direccion de la Organizaciones Superiores de Direccion Empresarial-Unién
de Ferrocarriles de Cuba.

CONCLUSIONES

Se identificaron de las tres necesidades de capacitacién mas deficitarias
que presentaban los cuadros y su necesidad del entrenarlas para elevar sus
competencias.

La honestidad y sencillez fueron las cualidades directivas de mas alta
valoracién autopercibida por los directivos, mientras que las habilidades
para el mando, obtuvo la de mas baja valoracién en su autopercepcion.
Correspondencia entre los valores compartidos declarados por la Orga-
nizaciones Superiores de Direccién Empresarial y los valores individuales
declarados por los directivos como importantes en su cargo.

El estilo de liderazgo actual predominante del Consejo de Direccién de la
Organizaciones Superiores de Direccion Empresarial se mueve en el estilo
de compromiso, con un mayor interés por los objetivos que por las perso-
nas. Aunque muestra tendencia hacia la formacion de equipo.

La calidad directiva actual del Consejo de Direccion de la Organizaciones
Superiores de Direccién Empresarial-Union de Ferrocarriles de Cuba se en-
cuentra cualitativamente un nivel medio.

Se recomendo integrar al plan anual de capacitacién del 2022 de la Direc-
cion de Cuadros las dreas de mejora identificadas a partir de los resultados
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de la deteccion de las necesidades de aprendizaje de miembros del Consejo
y del diagndstico de la calidad directiva.

e Disefiar el plan individual de superaciéon de cada directivo teniendo en
cuenta los resultados del diagnéstico de la deteccidn de las necesidades de
aprendizaje.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Agliero. M. T. (2017). Calidad directiva, liderazgo, clima organizacional y des-
empefio. Ponencia presentada en Primer Taller Nacional de Calidad Directi-
va. Centro de Estudios de Técnicas de Direccidn. Universidad de La Habana.

Agliero. M. T. (2021). La deteccion de las necesidades de aprendizaje: base
para un mejor impacto de la capacitacion. Una experiencia con directivos
empresariales. Folletos Gerenciales XXV(1).

Arias, M. (2014). Parafrasis sobre calidad directiva. La Habana: Centro de Estu-
dios de Técnicas de Direcciéon, Universidad de La Habana.

Blake, R. y Mouton, J. (1962). Managerial Grid. Advanced Management Office
Executive.

Chiavenato, I. (2011). Administracion de los recursos humanos. El capital hu-
mano de la organizacion. México. Ed. Edamsa Impresiones S.A. de C.V.

Chicaiza Diaz, A. (2018). Diagndstico de necesidades de capacitacidon. Dispo-
nible en: https://www.monografias.com/trabajos82/diagnostico-necesida-
des-capacitacion/diagnostico-necesidades-capacitacion

Codina, A. (2014). Habilidades directivas. La Habana: Editorial Academia.

Asamblea Nacional del Poder Popular (2020). Decreto-Ley No. 13. La estrategia
nacional de preparacién y superacién de los cuadros del estado y del go-
bierno y sus reservas. Gaceta Oficial de la Republica de Cuba, 30, Ordinaria.

Consejo de Estado (2021). Decreto Presidencial No. 208. El reglamento del De-
creto-Ley No. 13. Republica de Cuba.

Ministerio de Transporte (2021). Documento normativos y regulatorios de las
Direcciones de Cuadros.

Ministerio de Transporte (2022). Documento normativos y regulatorios de las
Direcciones de Cuadros.

Unién de Ferrocarriles de Cuba (2021). Documento normativos y regulatorios
de las Direcciones de Cuadros.

Unién de Ferrocarriles de Cuba (2022). Documento normativos y regulatorios
de las Direcciones de Cuadros.

Hechavarria, G. (2018). La calidad directiva del Consejo de Direccion en el
Complejo de Museos Histdrico-Militares. Trabajo de diploma para la ob-
tencién del titulo de Licenciado en Contabilidad y Finanzas. Universidad de
la Habana.

Revista Cubana de Ciencias Econdmicas EKOTEfMIAS © Vol. 10 e especial » 2024
ISSN 2414-4681  RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



Maria Teresa Agiiero Torres EXPERIENCIAS EN LA CONCEPCION DEL PLAN ANUAL 2022 EN LA PREPARACION
y Elvira Ramirez Zamora Y SUPERACION DE CUADROS Y RESERVAS. UNION DE FERROCARRILES DE CUBA

Pardo Negret, N (2020). Propuesta de plan de acciones para la mejora de la cal-
idad directiva, el compromiso organizacional y los resultados econdmicos
en la Unidad Empresarial de Base Construcciones. Tesis en opcién al titulo
académico de Master en Direccidn. Universidad de la Habana.

RezaTrosino, J. C. (2006). Nuevo diagndstico de las necesidades de capacitacion
y aprendizaje en las organizaciones. México D.F.: Panorama, pp. 63-65.

Robbins, S y Judge T. (2009). Comportamiento organizacional. 13ra edicion.
Meéxico: Editorial Pearson Educacion.

Rodriguez Garcia, F. et al. (1990). Enfoques y métodos en la capacitacion a
dirigentes. La Habana: Editorial Pueblo y Educacién.

Villalonga, M. y Fernandez, J. (2010). El sello de la calidad directiva. Executive
Excellence, 75.

DECLARACION DE CONFLICTO DE INTERESES

Las autoras del manuscrito de referencia declaran que no existe ningun po-
tencial conflicto de interés relacionado con el articulo.

CONTRIBUCION DE LOS AUTORES

MARIA TERESA AGUERO TORRES: Aportd con el estudio y andlisis de los
elementos conceptuales relacionados con la Introduccién, la metodologia, di-
agnostico, discusidn de los resultados, conclusiones y recomendaciones y re-
visién de las referencias bibliograficas. Revision critica y final del proyecto de
articulo.

ELVIRA RAMIREZ ZAMORA: Contribuyé con la evaluacién de los resultados,
conclusiones y recomendaciones. Revision critica y final del proyecto de articulo.

Revista Cubana de Ciencias Econdmicas EKOTEfMIAS ¢ Vol. 10 e especial » 2024
ISSN 2414-4681 * RNPS: 2429 e http://www.ekotemas.cu



EKOTE(IAS

REVISTA CUBANA DE CIENCIAS ECONOMICAS

NORMAS EDITORIALES

1. Perfil de la revista
Misién

Divulgar conocimientos cientificos e innovaciones en el campo de las cien-
cias econdmicas, con impacto en las instancias gubernamentales cubanas, los
actores econdmicos nacionales, los medios académicos, las instituciones cien-
tificas y otros publicos interesados, dentro y fuera del pais.

Su perfil abarca todo el espectro de las ciencias econémicas: Economia,
Contabilidad, Administracidn publica y empresarial, Auditoria, Finanzas, Siste-
mas de Informacidn, Ingenieria industrial y otros campos afines.

Objetivos

a) Divulgar los resultados cientificos de los economistas y contadores cubanos y
su impacto en el desarrollo del pais y la implementacion de los lineamientos.

b) Mostrar las principales tendencias internacionales en las ciencias econdmicas.

Frecuencia semestral (enero-junio y julio-diciembre)
Cantidad de articulos en cada edicién: 10-15 articulos

2. Requisitos de los articulos

a) Ser inéditos: Los articulos presentados no deben haber sido publicados
previamente ni presentados para su publicacién en ninguna otra revista.
No se aceptan articulos ya aparecidos anteriormente en otra publicacién.
Las comunicaciones presentadas a Congresos o Eventos cientificos no se
consideraran como trabajos publicados. Los autores se comprometen a no
someterlo simultdneamente a otras publicaciones.

b) Ser resultado de investigaciones cientificas, con evidentes aportes al cono-
cimiento, siendo de dos tipos:

e Articulo de investigacion aplicada: Presenta de forma detallada los re-
sultados de estudios cientificos. Su estructura debe incluir, entre otros,
cuatro aspectos fundamentales: introduccidon, metodologia cientifica
utilizada, resultados y conclusiones. La metodologia cientifica debe de-
tallar el procedimiento, métodos y técnicas cientificas utilizadas para
arribar a los resultados. Si se trata de una propuesta de mejora debe
explicitarse la metodologia utilizada para su validacion cientifica. Ya sea
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c)
d)

e)

f)

un diagndstico o una propuesta de mejora debe mostrarse de forma
convincente la argumentacion cientifica sobre la que se sustenta.

e Articulo de investigacién bibliografica o conceptual: Ser resultado de
una revisién bibliografica donde se analizan, sistematizan e integran los
resultados de investigaciones publicadas, con el objetivo de dar cuenta
de los avances y las tendencias de desarrollo en una tematica determi-
nada. Debe presentar una cuidadosa y actualizada revisidn bibliografica
con un uso amplio de referencias.

Tener una extension maxima de 5000 palabras (no mas de 15 paginas), in-

cluyendo bibliografia y anexos.

Incluir no menos de 10 referencias bibliograficas y que la mayoria sea de los

Ultimos 5 afos.

Deben cumplir estrictamente las normas editoriales. En el caso de las refe-

rencias bibliograficas si no tiene toda la informacién requerida en las Nor-

mas editoriales se rechazara el articulo.

Se admiten en espafiiol o inglés. Los titulos, resimenes y palabras claves se pu-

blican en ambos idiomas: espafiol e inglés. Independientemente que se publi-

guen en espafiol o inglés puede contener citas y referencias en otros idiomas.

3. Normas para la presentacion de articulos

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)

h)

i)
j)

Cada propuesta de publicacion debe contener:

Titulo del texto en espafiol y en inglés.

Nombres y apellidos de autores.

Cddigo ORCID de los autores.

Institucién, ciudad y pais de los autores.

Direccion de correo electrdnico del autor para correspondencia.

Resumen del texto en espafiol y en inglés, que no exceda las 150 palabras.
Debe estar redactado en un solo parrafo, donde se presente de manera
concisa el propdsito y los principales resultados y conclusiones de la investi-
gacion. Debe incluir fragmentos tomados textualmente del articulo, ni citas,
ni referencias, ni abreviaturas.

Palabras clave del texto (no menos de 3 y no mas de 8), en espafiol y en
inglés. No deben coincidir con palabras o frases que ya estén en el titulo.
Numeracién JEL para palabras clave, segun el cédigo empleado internacio-
nalmente en publicaciones econdmicas. Si no lo sefialan los autores la Di-
reccion de la Revista definird la numeracién JEL.

Introduccién.

Desarrollo del articulo estructurado en epigrafes enumerados consecutiva-
mente.

Conclusiones.

Referencias bibliograficas.
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4. Presentacion formal de articulos

a) Procesador Microsoft Word

b) Letra Times New Roman 12 puntos

c) Interlineado 1,5

d) Justificado

e) Espacio entre parrafos

f) Titulo y subtitulos en negritas y mindsculas tipo oracion.

g) Epigrafes enumerados.

h) Introduccidn, conclusiones y referencias bibliograficas no se enumeran
i) Tablas, esquemas, graficos enumerados, con titulo y fuente.

5. Proceso de arbitraje

El proceso de arbitraje es a través de evaluadores ciegos.

Los originales seran enviados al menos a tres arbitros o evaluadores andni-
mos, expertos en el ambito cientifico. Los evaluadores dardn su opinién acerca
de la calidad del articulo y pueden ofrecer sugerencias de modificaciones que
mejoren, a su juicio, el trabajo evaluado, o de lo contrario rechazardn aquellos
articulos que consideren no tienen la calidad requerida para su publicacién. En
cualquier caso, emitiran un Dictamen en formato prestablecido.

El Consejo Editorial, una vez recibido el criterio de los arbitros, acepta o
rechaza el articulo. En caso de aceptacidn, el articulo podrd ser remitido pos-
teriormente a los autores para afiadir correcciones o para reajustar problemas
de formato.

El Consejo Editorial garantiza que los expertos sean afines al tema aborda-
do en el articulo arbitrado. Los criterios de los arbitros se le hacen llegar a los
autores en un documento Unico elaborado por los editores.

6. Derecho de autor

Los autores conservan los derechos de autor y ceden a la revista el derecho
de la primera publicacién, con el trabajo registrado con la Licencia de Creative
Commons Atribucién-No Comercial 4.0 Internacional, que permite a terceros
utilizar lo publicado siempre que mencionen la autoria del trabajo y a la pri-
mera publicacion en esta revista. Los autores pueden realizar otros acuerdos
contractuales independientes y adicionales para la distribucién no exclusiva
de la versién del articulo publicado en esta revista (por ejemplo, incluirlo en
un repositorio institucional o publicarlo en un libro) siempre que indiquen cla-
ramente que el trabajo se publicé por primera vez en esta revista. Se permite
y recomienda a los autores a publicar su trabajo en Internet (por ejemplo, en
paginas institucionales o personales) antes y durante el proceso de revision y
publicacion, ya que puede conducir a intercambios productivos y a una mayor
y mas rapida difusion del trabajo publicado.
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