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Resumen

Para lograr la contribucion de los resultados cientificos al desarrollo, las organizaciones que
ejecutan su actividad cientifica organizada en proyectos, requieren maximizar potencialidades.
El objetivo de esta investigacion ha sido, perfeccionar la actividad directiva en la gerencia de
proyectos en el Centro de Investigaciones y Servicios Ambientales de Holguin. Para realizarla
se utilizaron métodos tedricos y empiricos. Se brindd una base teérica, que fundamenté el
disefio de un procedimiento con un enfoque estratégico y sistémico, con tres fases:
Preparacion, Verificacion y Supervision y Control, con 9 pasos. En su aplicacién demostro su
utilidad al sistematizar, estructurar y delimitar funciones y responsabilidades. Permitio la
entrega de nuevas tecnologias y servicios con impactos diversos: cientifico-tecnolégicos,
econdémicos, sociales y ambientales, acordes con las caracteristicas de la entidad y las
exigencias del desarrollo sostenible del territorio.

Palabras clave: Gestion de proyectos, Resultados cientificos, Introducciéon de resultados,

Impactos

Abstract
To achieve the contribution of scientific results to development, organizations that carry out

their scientific activity organized in projects, need to maximize potential. The objective of this
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research has been to improve the directive activity in project management at the Center for
Research and Environmental Services of Holguin. To carry it out, theoretical and empirical
methods were used. A theoretical basis was provided, which supported the design of a
procedure with a strategic and systemic approach, with three phases: Preparation, Verification
and Supervision and Control, with 9 steps. In its application, it demonstrated its usefulness by
systematizing, structuring, and delimiting functions and responsibilities. It allowed the delivery
of new technologies and services with diverse impacts: scientific-technological, economic,
social and environmental, in accordance with the characteristics of the entity and the
requirements of the sustainable development of the territory.

Keywords: Project management, Scientific results, Introduction of results, Impacts

Introduccion

La gestidn de proyectos, es un proceso significativo para lograr que la ciencia, la tecnologia y
la innovacion sean efectivas para alcanzar el desarrollo sostenible, sobre todo en paises en
vias de desarrollo.

Existen diferentes metodologias para gestionar proyectos, y en la mayoria de las instituciones
cientificas los profesionales utilizan algunos de estos métodos en la planificacién del proyecto,
pero no se estandariza una metodologia uniforme para controlar el ciclo del mismo (Hernandez
et al. 2018).

Para las entidades de ciencia, tecnologia e innovacion en el pais, esta establecido con claridad,
el importante rol de los proyectos de ciencia, tecnologia e innovacion, en la obtencion,
introduccién y generalizacion de los resultados cientificos (Decreto Ley 323, 2014), y para ello
la gestion posee una encargo especial.

Cuba acumula una amplia trayectoria y experiencia en la gestién de proyectos, desarrollada
en ambitos y periodos diversos (Garea, 2008) (Alvarez y Asencio, 2021) (Nufiez et al., 2021)
(Ortiz et al. 2022).

En el territorio oriental del pais, pueden sefialarse: el manual de procedimientos para la
gerencia de programas y proyectos cientifico-técnicos, en Holguin (Fornet et al., 2002); la
formacion de gestores de proyectos, en la provincia de Santiago de Cuba (Salas, 2008); la
gestion de proyectos de innovacién en sistemas territoriales de innovacion, también en Holguin
(Guerra, 2014) y la gestidén de innovacién por proyectos en el contexto deportivo, en la provincia
de Granma (Serrano, 2019).
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A este conjunto de propuestas se incorporan las desarrolladas en el Centro de Investigaciones
y Servicios Ambientales de Holguin (Cisat), de manera particular las destinadas a fortalecer la
contribucion al desarrollo sostenible, tales como la investigacion cientifica gestionada por
proyectos en funcién de la gestion ambiental (Fornet et al. 2020).

Como parte del perfeccionamiento del Sistema de Ciencia, Tecnologia e Innovacion en Cuba,
se encuentran actualizadas las regulaciones referentes al trabajo con programas y proyectos.
(Resolucién 287, 2019) (Decreto Ley 7, 2020), (Decreto Ley 40, 2021). En estas normativas,
estan establecidas las funciones para todos los actores, entre ellos, las entidades ejecutoras
de proyectos. Sin embargo, en ellas no se estipula como llevar a cabo estas responsabilidades
y queda a su decision implantar sus regulaciones internas, lo cual representa una oportunidad
para la optimizacion.

El objetivo de la investigacién, es perfeccionar la participacion de las estructuras directivas del
Cisat, en la gestion de proyectos de ciencia, tecnologia e innovacion, para fortalecer la
obtencion e introduccion de resultados cientificos que generen impactos positivos, que
contribuyan al desarrollo sostenible, la cual ha sido tipificada como “gerencia organizacional
de proyectos de ciencia, tecnologia e innovacion”.

Metodologia

Se han empleado métodos tedricos y empiricos y enfoques de sistema y proceso. La revision
bibliografica y documental, ademéas de incluir los ambitos internacionales y nacionales,
consideraron enfoques y practicas de trabajo especificos en gestién de ciencia, tecnologia e
innovacion y gestidén de proyectos del Cisat.

Resultados

Los fundamentos tedricos y metodoldgicos consultados y los documentos normativos
nacionales, han proporcionado un fuerte soporte para las investigaciones cientificas,
financiadas por proyectos y facilitan cumplimentar las funciones de las entidades de ciencia,
tecnologia e innovacion.

En el marco de esta investigacion, se adiciona el respaldo que brindan diferentes recursos
tecnologicos para la gestion, especificos del Cisat, que conciben la gestion de ciencia,
tecnologia e innovacion, intencionada a la introduccion de resultados cientificos, que generen
impactos positivos, y la gestion del resultado cientifico, coherente en ndcleo y estructura, lo

cual favorece su utilizacion (Fornet et al.2020).
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Estos fundamentos han permitido profundizar en estos procesos y dotar a la entidad de
diferentes herramientas, en esta oportunidad a las estructuras directivas para optimizar su
labor.

La gerencia organizacional de proyectos de ciencia, tecnologia e innovacién

Para establecer la gerencia organizacional de proyectos de ciencia, tecnologia e innovacion,
se retomaron aspectos conocidos, pero imprescindibles de retomar, para delimitar funciones y
responsabilidades de los actores participantes, a continuacion se sefialan algunos elementos,
lo cual se esquematiza en la figura No. 1.

La sociedad tiene necesidades y requiere bienestar y satisfaccion, para lo cual entre otros
factores-inherentes a cada contexto- los resultados cientificos deben provocar cambios con
impactos positivos. Y la organizacion posee la responsabilidad de conducir la entrega de los
mismos. De la investigacion, gestionada por proyectos y como hito fundamental, esta la
propuesta y entrega de esos resultados cientificos.

Figura 1

Relaciones de la sociedad, la organizacién y el proyecto en la introduccién de resultados

cientificos que provoquen cambios con impactos positivos
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Al proyecto de ciencia, tecnologia e innovacion y su gestion, se le atribuyen muchas

responsabilidades y exigencias, como si fueran “poderes magicos” en el ambito cientifico, que
dan solucion a los problemas. Pero la gestion del proyecto, ocurre en un marco institucional,
es un proceso de la organizacion, por lo que la relacién proyecto-sociedad, es realmente una
relacion-proyecto-organizacion-sociedad y cada entidad debe aportar un marco apropiado

para su progreso.
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El Cisat determiné la existencia de potencialidades de perfeccionamiento en la gestion de
proyectos, en las actividades de sus estructuras directivas, para garantizar el cumplimiento de
las obligaciones contractuales y el impacto positivo de sus resultados.

Se propuso la gerencia organizacional de proyectos de ciencia, tecnologia e innovacion y se
definié como: el proceso que liderado por las estructuras de direccion, instrumenta y verifica
con sistematicidad, en la gestion de proyectos de ciencia, tecnologia e innovacion, la entrega
de resultados cientificos aplicables y medibles, que en su introduccion generen cambios con
impactos positivos.

Se reconocieron y establecieron tres fases: Preparacion, Verificacion, Supervision y control.
La Preparacion. Sienta las bases que permiten aprovechar las capacidades de la entidad para
aglutinar los esfuerzos en aras de alcanzar el propésito establecido. Para lo cual se delimitan
funciones y responsabilidades de las estructuras de direccion.

La Verificacion. Minimiza los riesgos de que se planifiqguen y financien proyectos que en su
fase conclusiva no introduzcan sus resultados o presenten resultados no aptos para su
introduccion y produccion de impactos. Se ejecuta en cada nivel de direccion.

La Supervision y control. Monitorea y evalla la preparacion y la verificacion.

La relacion gerencia organizacional - gestion del proyecto, se armoniza en todas las fases. La
preparacion, se corresponde con el periodo de elaboracion de proyectos; la verificacion, con
la aprobacion del proyecto, su contratacion y planificacion financiera. La Supervision y control,
con la ejecucion y control del proyecto. Esta relacion fortalece la obtencion de resultados
cientificos que provoquen cambios positivos.

Figura 2

Gerencia organizacional y gestién de proyectos de ciencia, tecnologia e innovacién
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Para la implementacién se elaboré la herramienta metodolégica siguiente:

Procedimiento para la gerencia organizacional de proyectos de ciencia, tecnologia e
innovacion

Posee como objetivo estructurar y sistematizar la gerencia organizacional de proyectos de
ciencia, tecnologia e innovacion, con el propdsito de alcanzar resultados aplicables y medibles,
gue en su introduccion generen cambios con impactos positivos (el propdsito).

Es un instrumento para perfeccionar el trabajo de las estructuras administrativas, en la
deteccion de las desviaciones del proposito establecido. Facilita a nivel organizacional la
gerencia oportuna de los resultados deseados. Se basa en la prevision, intensifica la
verificacion del propdsito a alcanzar y no la evaluacion final.

No propone cambiar regulaciones vigentes, las complementa, al esclarecer acciones de los
directivos que en el cumplimiento de sus funciones, coadyuvan a que se alcancen mejores
resultados y favorecer el desempefio de los investigadores y gestores.

En el procedimiento no se reflejan algunos aspectos que son tradicionales en la gestion de
proyectos en entidades de ciencia, tecnologia e innovacion, como el flujo de informacion, el
trabajo de los Consejos Cientificos, las relaciones de clientes, usuarios 0 beneficiarios y las
entidades reguladoras, por considerar que son de amplio dominio. Se hace énfasis en aquellas
acciones que pueden perfeccionar el trabajo de los directivos.

En la figura 3 se presenta el esquema del procedimiento, el cual es explicado a continuidad.
Figura 3

Procedimiento para la gerencia organizacional de proyectos de ciencia, tecnologia e

innovacion
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Fase I. Preparacion

El objetivo de esta fase es crear las condiciones basicas para el desarrollo de la gerencia
organizacional. Se ejecuta por la maxima direccion de la entidad, quien convoca a sus
estructuras administrativas para la activacion del proceso, se delimitan los objetivos a alcanzar,
la programacioén del trabajo, los actores a participar y la preparacion. Se hace énfasis en las
responsabilidades de cada directivo y sobre todo en la estructura que realizara la funcion de
coordinacion.

Paso 1. Seleccion y Programacion

Este primer paso es ejecutado por la direccion de la entidad, la cual acorde el organigrama, se
enfatiza en las responsabilidades de cada directivo y se selecciona cual estructura coordinara
la gerencia organizacional. Se elabora el programa de trabajo, el cual se articula a la
planificacion de la entidad.

Paso 2. Activacion

La activacion se realiza en los espacios ya creados en la entidad: Consejo de Direccidn,
Consejo Cientifico, reuniones, encuentros y otros. Y en comunicaciones especiales si asi se
considera. Se subraya la orientacién para “la elaboracion y presentacion de proyectos que
prevean alcanzar resultados aplicables y medibles que en su introduccidon generen cambios
con impactos positivos”.

Paso 3. Preparacion de los actores

Se realiza la preparaciéon de directivos, gestores y equipos de proyectos, en espacios
habituales de intercambio o en talleres especificos, con actividades dinamicas, ya que los
actores participantes poseen cultura en la gestién de proyectos. Se enfatiza en el propdsito y
se reflexiona e intercambia al respecto.

Fase Il. Verificacién

La verificacion busca minimizar los riesgos que impidan el cumplimiento del propdsito. Lo cual
se comprueba durante el ciclo de vida de cada proyecto.

Paso 4. Valoracion previa

Es una revision preliminar que realiza el administrativo, donde se hospeda el proyecto. Se
verifica si cumple o no con el propésito a alcanzar, para lo cual se apoya en sus expertos,
comision cientifica u otra forma de organizacibn que exista en las Direcciones y
Departamentos. Si la valoracion es negativa, no sigue al paso siguiente y es devuelto para su

correccion. Si es positiva, el jefe de Direccion o Departamento lo entrega a la estructura
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directiva superior correspondiente. Si es aceptado significa que se realiz6 la verificacion previa
de manera correcta en la estructura que hospeda el proyecto.

El paso final de este paso es la entrega a la estructura de la organizacion que gestiona la
ciencia, la tecnologia e innovacion, para que lo incorpore a los procesos de evaluacion ex ante
gue estan regulados en el pais.

Paso 5. En la contratacion

Los proyectos aprobados en la evaluacion ex ante, pasan a la fase de contratacién, en la cual
existe, la posibilidad de la verificacion, en el contrato de la correcta formulacion de los
resultados, para cumplir el propdsito. Las oportunidades de éxito son amplias por la cantidad
de actores que participan: el jefe del proyecto, los administrativos donde se hospeda el
proyecto, el departamento juridico y el departamento econémico.

En este paso el Director de la entidad verifica que cada proyecto que respaldara con su firma,
cumple con el proposito y distinguiréa el cumplimiento de las estructuras.

Si la valoracion es negativa, no sigue al siguiente paso. Si es positiva, pasa a la planificacion.
Paso 6. En la planificacion: Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacion y Plan de la Economia

Cada estructura administrativa elabora su patrticipacion en el Plan de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion, y comprueba que los proyectos que se registren hayan tenido una verificacion
positiva.

La interfase natural de gestion de la entidad, resume los proyectos a planificar, entre los que
hayan tenido verificacion positiva. El &rea econdmica, incluye en el Plan de la Economia los
proyectos con verificacion positiva.

Fase Ill. Supervision y control

Las estructuras directivas monitorean y supervisan que se cumpla lo previsto en la
programacion y se rectifican deficiencias.

Paso 7. Monitoreo. Las estructuras de direccion ejercen un monitoreo sistematico a sus areas
subordinadas, en los espacios y flujos de informacion existentes.

Paso 8. Control. Se realizaran, controles sorpresivos a lo largo del afio, para conocer el ritmo
del cumplimiento.

Paso 9. Aprendizaje y retroalimentacion

El aprendizaje se alcanza al comprobar cual ha sido la mejora, no solo en cantidad, sino en la
calidad de los resultados aportados e introducidos La gerencia organizacional permite
visibilizar, aquellos aspectos que pueden faltar para mejorar el impacto de la entidad en la

economia y la sociedad y su aporte al desarrollo sostenible.
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Aplicacion en el Cisat

Para la aplicacion del procedimiento en el Cisat se siguieron las fases y pasos propuestos. Se
tomo en consideracion la estructura organizativa de la organizacion que consta de (1) direccién
general, cuatro (4) direcciones y nueve (9) departamentos.

La Direccién general, responsable del proceso, designo a la Direccion de Ciencia y Tecnologia,
para realizar la coordinacion, la cual lo activo y preparé a los actores en los espacios de
intercambio habituales y en dos Talleres especificos para el tema. Se elaboré una hoja
divulgativa para facilitar la comunicacion.

Se establecio la ruta jerarquica de la verificacion: Jefe de proyecto-Jefe de Departamento-
Director-Director general, la cual permitié subrayar la importancia y responsabilidad de cada
directivo y aprovechar mas las altas capacidades del potencial cientifico. Se favorecié ademas
la Direccién por Objetivos, en la gestion de ciencia, tecnologia e innovacion y por consiguiente
en la gestion de proyectos.

Se disefiaron y obtuvieron resultados introducidos o mejor preparados para la introduccion. El
aprendizaje fue valorado como positivo y se retroalimento a la direccion de la entidad de un
aspecto muy necesario para el perfeccionamiento: ampliar la formacion de los directivos en
gestion, util para su desempefio general y en particular sobre proyectos de ciencia, tecnologia
e innovacion.

Conclusiones

La sistematizacion y estructuracion de la gerencia organizacional, favorecié destacar la
participacion, de los directivos en la gestibn de proyectos, en sus funciones vy
responsabilidades. Esta participacidn mas activa de los directivos, favorece la cohesion y la
comunicacién, apoya a los investigadores y optimiza la gestion de los jefes de proyectos. El
accionar por un propdésito comun, de alcanzar resultados aplicables y medibles, que en su
introduccién generen cambios con impactos positivos, eleva la contribucion de la entidad en la
economia y la sociedad.

La naturaleza de dichos impactos es diversa: cientifico - tecnoldgicos, econémicos, sociales y
desde luego ambientales, por la indole de las actividades del Cisat y porque la gestion esta
orientada a la contribucion al desarrollo sostenible.

El resultado, como producto, se incorporoé al portafolio de herramientas de la gestion de ciencia,

tecnologia e innovacion de la entidad.
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