AGROPECUARIA

introduccion

as organizaciones en todo el mundo se estan
enfrentando a un periodo de inestabilidad y
turbulencia sin precedentes. El cambio de una
economia mundial basada en la explotacién de re-
cursos naturales y en la industria manufacturera a
una basada en el valor del conocimiento, la informa-
cién y la innovacién, ha llevado a que el poder eco-
némico y productivo de una empresa moderna radi-
gue mas en su capacidad intelectual y de servicio
gue en sus activos tangibles. La meta se ha desplaza-
do hacia la capacidad de administrar efectiva y casi
continuamente el importante cambio estratégico, es
decir, innovar de manera permanente (Kiernan,
1999).
La capacidad de crecimiento de una economia

no depende exclusivamente de la dimension de la.

inversion, sino también de la calidad de la misma.
Por lo tanto, se precisa contar con instrumentos id6-
neos que permitan identificar los proyectos y selec-
cionar aquellos que garanticen mayor crecimiento
econémico y bienestar para la comunidad. El reco-
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nocimiento del problema, necesidad u oportunidad
es el punto de partida para la identificacion del pro-
yecto (Miranda, 2001).

En una época en que la eficacia en nuestras ta-
reas diarias es continuamente traducida a resultados
econdémicos, se nos hace imprescindible respaldar-
las en practicas metodoldgicas para afrontar con éxito
tamafo obstaculo (Lopez, 2000).

En América Latina, durante los Gltimos afios se ha
venido implementando una cultura de planeacion
que involucra la evaluacién de proyectos. Por ello se
busca generar instrumentos que permitan incorpo-
rar criterios de uso eficiente y eficaz de los recursos
publicos, en las necesidades consideradas priorita-
rias para el desarrollo social y econémico de cada
pais (Castafio Mesa, 2000; Rodero, 2001).

De los tres componentes basicos del capital inte-
lectual de una organizacion, el capital estructural esta
en el centro de la llamada infraestructura innovadora
de la empresa. Este incluye la capacidad de cambio,
aprendizaje y trabajo de equipo de la organizacion,
sus estrategias, vision, cultura, sistemas de informa-
cién e innumerables cuestiones intangibles, que son
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las fuentes verdaderas del potencial de valor y de la
ventaja comparativa de la organizacion (Eroles, 2000;
Medellin, 2000).

Estos activos intangibles no tienen existencia ma-
terial; estan incorporados en procesos, practicas, co-
nocimientos, competencias y destrezas de los indivi-
duos, en culturas organizacionales y filosofias de
gestion, en la infraestructura organizacional y en los
elementos de propiedad intelectual.

Un sistema de direccion por proyectos (DIP) equi-
vale a un sistema directivo general basado en el en-
foque de “visién por proyecto”. En éste, la organiza-
ciébn se concibe como un todo donde el principio
de la racionalidad econdmica, la adaptacion a los
cambios del entorno y la aplicacién de la DIP en sus
proyectos se interrelacionan y se dirigen, esencial-
mente, a satisfacer las necesidades del cliente
(Rodriguez y Espinet, 2002).

Surge la moderna gerencia de proyectos que se
preocupa por métodos y técnicas que sean aplica-
bles a proyectos de diferentes tipos, aunque con un
enfoque fuertemente gerencial y no solamente téc-
nico. Planeamiento, acompanamiento y ejecucion
de los proyectos de forma consistente y ldgica pasa-
ron a ser vistos como una forma de aumentar el indi-
ce de éxito de los proyectos (Kerzner, 1996).

Las organizaciones “orientadas a proyectos” con-
ceptian la gestion de proyectos como una estrate-
gia de la organizacién, manejan una cartera con di-
ferentes tipos de proyectos y transfieren la cultura
de la gerencia de proyectos a su personal, métodos
y herramientas (Johnston, 2003). Cada vez son mas
las instituciones y empresas publicas y privadas de
todo el mundo que involucran el proyecto como
unidad basica de andlisis de rutina de gestion y he-
rramienta insustituible en la planeacion estratégica
(Miranda, 2005).

Nuestro Centro, el Nacional de Sanidad Agrope-
cuaria (CENSA), creado en 1969, ha desarrollado in-
vestigaciones en apoyo al sector veterinario primero
y agricola después, en Cuba, incorporando en los
altimos afos el desarrollo y produccion de medica-
mentos y diagnosticadores, también para el sector
de la salud pablica. Dados los reiterados cambios
que han ocurrido y ocurren actualmente en todo el
mundo y en Cuba en particular, asi como el hecho
que el sector productivo y econdémico exige cada
vez mas al sector de la ciencia por su papel impul-
sor, el CENSA estim6 necesario realizar un analisis que

presente la manera en que el Centro concibe y de-
sarrolla sus investigaciones, orientadas a potenciar
la generacion y creacion de habilidades y capacida-
des en direccién integrada de proyectos, que posibi-
liten la obtencién de mayores y mejores resultados.

Diagnostico inicial

El trabajo se inici6é en 1998 y parti6 de dos analisis:
el de la situacién del modelo de 1+D existente en el
Centro, y el de la evaluacion del desempefio logra-
do en los Gltimos afos por las principales lineas de
investigacion existentes entonces.

Para el primero, se constituy6 un grupo de traba-
jo multidisciplinario integrado por investigadores de
todas las areas y especialistas de otras importantes
actividades. A través de un ejercicio de lluvia de ideas,
se identificaron los principales problemas de nues-
tro sistema de +D, identificAndose inicialmente 46
de ellos. Tras dos procesos de validacion, al final
quedaron definidos doce problemas. Estos fueron:

1. poca busqueda y aprovechamiento del finan-
ciamiento;

. deficiente organizacién por proyectos;

. no orientacién al mercado;

. pobre identificacion de éareas de liderazgo;

. incultura de negociacién y colaboracién;

. miltiples actividades cientificas y administra-
tivas;

7. baja explotaciéon comercial del personal cien-

tifico;

8. deficiente evaluacion del rendimiento cienti-

fico;

9. insatisfaccion de las necesidades personales;
10. atraso tecnolégico en infraestructura e ICT;
11. pobre utilizacién cultura propiedad intelectual, y
12. pocas investigaciones basicas orientadas.

U A WIN

Con los problemas identificados se construyd una
matriz de relaciones, a partir del analisis de la de-
pendencia entre los mismos. Los resultados de esta
matriz de relaciones se introdujeron en un sistema
automatizado, el cual ofrece el grado de motricidad
y el grado de dependencia de cada variable, y, a
partir de éstos, se establecieron las prioridades de
los problemas identificados, seglin se puede apre-
ciar en la tabla y la gréfica siguientes.
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TABLA 1

Orden de solucion de los problemas identificados,
segun sus grados de motricidad y dependencia

Orden de
solucidn Enunciado general Motricidad | Dependencia
1 2. Deficiente organizacion por proyectos 8
2 4. Pobre identificacion de areas de liderazgo 7
3 11. Pobre utilizacién cultura propiedad intelectual 5
4 1. Poca busqueda y aprovechamiento del 6 10
| financiamiento
5 10. Atraso tecnolégico en infraestructura e ICT 5 3
6 3. No orientacion al mercado 4 6
7 8. Deficiente evaluacion del rendimiento cientifico 4 1
8 5. Incultura de negociacién y colaboracién 4 0
9 7. Baja explotacién comercial del personal 2 3
cientifico
10 12. Pocas investigaciones béasicas orientadas 1 5
11 6. Multiples actividades cientificas y 2
administrativas
12 9. Insatisfaccidn de las necesidades personales 0 8
GRAFICA |
Orden de solucion de los problemas identificados,
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En la zona de poder se agrupan los primeros pro-
blemas a resolver; la zona de conflicto comprende
los problemas mas complejos, pues tienen una alta
motricidad pero, a la vez, una alta dependencia, lo
cual se debe resolver en segundo lugar.

A partir de estos resultados se elaboraron las ac-
cior.es para resolver los problemas identificados, en
el orden de prioridad establecido. Las principales
acciones, entre otras, estuvieron dirigidas a:

- establecer el flujo de proceso de trabajo con

los proyectos;

definir los criterios de evaluacién de los proyectos;

- establecer la organizacién por temas y definir
areas de liderazgo;

- garantizar el flujo de informacién sobre proyec-
tos a directivos;

- crear carteras de proyectos;

- crear un equipo de evaluacién de proyectos, y

+ garantizar la capacitacién y actualizacién en as-
pectos de direccion integrada de proyectos y
propiedad intelectual.

Para el andlisis de las principales lineas de investi-
gacion existentes, se cre6 un grupo de trabajo del
Consejo Cientifico del CENSA, el cual defini6 los prin-
cipios orientadores del trabajo, ademas de las fuen-
tes de informacion para dicho analisis habiéndose
utilizado las siguientes:

- entrevistas a lideres cientificos internos, que fue-
ron seleccionados a través de una encuesta rea-
lizada a investigadores y especialistas del Centro;

- entrevistas a directivos, representantes de va-
rios organismos nacionales, y a diferentes per-
sonalidades cientificas del pais;

- documentos que recogen la proyeccion estra-
tégica de varios organismos relacionados con
nuestras esferas de trabajo;

. la informacién internacional disponible en ba-
ses de datos nacionales e internacionales y ana-
lizada en dos sentidos: actualidad de lo que
hacemos y tendencias actuales de la ciencia.

En ese momento, el CENSA tenia ocho lineas de
investigacion, que eran:

- medicamentos;
- diagnostico animal;

- diagnéstico vegetal;

- calidad de la leche;

« vacunas veterinarias;

- gerencia de salud;

- reproduccion, y

- marcadores moleculares en plantas.

Para la evaluacién del desempeio de las lineas
existentes se desarrollé6 un método, el cual considera
14 indicadores de “salida”, agrupados en dos catego-
rias, buscando integracion para facilitar su andlisis:

® CAPACIDAD. Los indicadores considerados co-
mo “capacidad interna” fueron:

- total de investigadores;

« investigadores de categoria superior (titula-
res y auxiliares);

- doctores en ciencia;

- total de proyectos nacionales contratados, y

- total de proyectos internacionales en ejecucion.

® RECONOCIMIENTO. Los indicadores considerados
como “reconocimiento externo” fueron:

patentes obtenidas;
+ premios obtenidos;
- generalizaciones en ejecucion, y
« articulos publicados.

Se efectud una ponderacién de los indicadores
dentro de cada indice, teniendo en cuenta el nivel
en que se obtuvo (centro, provincial, nacional o in-
ternacional) y su fuerza (patente, premio o publica-
cién). Marrero (2005) refiere el uso de indicadores
estratégicos que de forma sencilla reflejen la activi-
dad de la propia organizacién y su influencia en el
entorno. La Red de Indicadores de Ciencia y Tecno-
logia (RICYT) del Programa Iberoamericano CYTED,
realiz6 recientemente su VI Taller de Indicadores
(RICYT, 2004), en el cual se destacé la importancia
de contar con informacién cuantitativa y cualitativa
sobre los recursos disponibles y los resultados alcan-
zados en la actividad de ciencia y tecnologia.

Se consideraron las ocho lineas de investigacion
existentes entonces y se tomaron los datos de los
Gltimos cinco afios, los cuales se procesaron en un
sistema computarizado. La siguiente expresién gréfi-
ca muestra la posicion relativa de cada linea.
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GRAFICAII
Evaluacion del desempefio de las lineas
de investigacion entonces existentes en el CENSA
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El estudio realizado sirvi6é de base para la defini-
cion de las nuevas lineas o temas de investigacion.
Los aspectos fundamentales que se tuvieron en cuen-
ta para la definicion de las nuevas lineas de investi-
gacion, fueron:

« demanda social;
« recursos con que se cuenta, y
« nivel de competitividad.

Se establecieron entonces cinco temas de I+D:

1. produccién y calidad de la leche;

2. gerencia de salud animal;

3. caracterizacién y manejo de enfermedades y
plagas de cultivos agricolas;

4. desarrollo y evaluacion de medicamentos vete-
rinarios y de uso humano, y

5. vacunas veterinarias.

Posteriormente, esos temas se presentaron en el
Consejo Cientifico del CENSA, con sus objetivos a
corto y mediano plazo, y ya a partir del afio 2000, el
balance cientifico anual en el Consejo Cientifico se
efectia por dichos temas. Se cre6 un Consejo de
Temas, presidido por la directora general, que tiene
la responsabilidad de trazar las politicas y las estrate-

gias relativas a la actividad de ciencia y técnica que
se presentan al Consejo Cientifico.

A partir de la creacion de los temas se defini6 adop-
tar en el Centro una estructura matricial, concebida
verticalmente por las direcciones administrativas y sus
correspondientes especialidades, y horizontalmente
por los temas, y que definié al proyecto como el pun-
to de integracién de las diversas especialidades y te-
mas. Para fortalecer esta estructura matricial y perfec-
cionar la estructura administrativa de la organizacion
se realizé un andlisis de las ventajas y desventajas de
la estructura administrativa existente y se propuso una
nueva, la cual entrd en vigor en el afio 2001. En este
sentido, se cred la Direccion de Gestion de la Innova-
cién Tecnolégica y el Perfeccionamiento Institucional
(GITPI), la cual orienta y controla todo el sistema.

Estructuracion del modelo

Se realizo la estructuracion del Sistema Integrado de
Gerencia de la Investigacion-Desarrollo en el CENSA,
que establece la manera de organizar, abordar, con-
trolar y evaluar la actividad cientifica en nuestra or-
ganizacién, para lograr una mayor eficienciay efica-
cia en la solucién de los problemas cientifico-técnicos
que demanda el entorno.
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La estructuracion del Sistema estuvo fundamen-
talmente dirigida a:

« la escritura de toda la base documental norma-
tiva del Sistema;

+ la creacién de carteras de proyectos;

+ la definicién de los temas (lineas principales)
de investigacion, y

+ laelaboracién de politicas y estrategias de apo-
yo al Sistema.

Base documental normativa

Un aspecto fundamental y novedoso del Sistema es
la estructuracién de toda la base documental nor-
mativa, como subsistema del Sistema General de
Aseguramiento de la Calidad del Centro, basado en
la aplicacion de las Normas iso 10006:1997. En este
sentido, se elaboraron nueve procedimientos nor-
malizados de operacién (PNO), con sus correspon-
dientes registros (RPNO), estructurados seg(in se mues-
tra en el siguiente esquema:

ESQUEMA 1

Las caracteristicas fundamentales de los principa-
les PNO elaborados son:

- elaboracién y presentacion de proyectos de

I+D: establece el contenido, formato y responsa-
bilidades en la elaboracion de los proyectos
de 1+D, tomando como referencia las diversas
metodologias establecidas por distintos orga-
nismos nacionales e internacionales. Define al
proyecto como la unidad basica imprescindi-
ble para la ejecucién de cualquier investigacion
(Miranda, 2005);

evaluacién de proyectos de 1+D: establece los
métodos, criterios y responsabilidades en la eva-
luacién de los proyectos. Esta depende del tipo
de proyecto (basico, de desarrollo tecnolégico
y de innovacién tecnolégica) y el momento en
que se realice (ex-ante, durante y ex-post);
elaboracién de libretas para el registro de da-
tos primarios en una investigacion: regula la ac-
tividad de recogida de datos primarios durante
una investigacién cuando ésta se ejecuta en li-
bros o libretas de trabajo. Estos datos garanti-

Procedimientos normalizados de operacién (PNO) segiin su destino

Procedimientos del proceso de | Procedimientos del proceso de | Algunos procedimientos

presentacién de proyectos

gestién de proyectos interaccién investigacién- técnicos de apoyo a los
produccién procesos descritos

PNO G 234 Sistema de PNO G 005 Interfases PNO G 021 Metodologia para

gerencia de proyectos investigacion —desarrollo— la confeccién del expediente
produccién de un nuevo de registro para un nuevo
medicamento producto

PNO G 233 Evaluacién de PNO G 058 Protocolo para

proyectos realizar estudios de estabilidad

PNO G 232 Elaboracién y PNO G 235 Elaboracién de

protocolos de ensayos clinicos

PNO G 231 Elaboracion de
protocolos generales de
proyectos

PNO G 247 Evaluacion del
desempefio de

diagnosticadores
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zaran la reproduccién de un trabajo por parte
de un especialista de la temética;

- elaboracion de protocolos generales de pro-
yectos de 1+D, servicios y otras investigaciones:
establece el contenido, el formato y las respon-
sabilidades que deben fijarse en los protocolos
de investigacién, preparados como parte de
proyectos de 1+D aprobados o cualquier traba-
jo experimental a realizar en el Centro;

- interfase investigacion-produccién en el desa-
rrollo de un nuevo producto: establece la me-
todologia general a seguir para la introduccién
de un nuevo producto en una linea de produc-
cibén, con vistas a apoyar la gestiéon de la cali-
dad de la organizacién y cumplimentar exigen-
cias de organismos reguladores nacionales, y

- Sistema de Gestion de la Innovacién Tecnolé-
gica: establece toda la gestion relacionada con
los proyectos del CENSA. Describe las partes,
formato y responsabilidades que integran el Sis-
tema para la Gerencia de Proyectos; compren-
de la elaboracién, presentacion, seleccién, eva-
luacién sistematica y final de proyectos; y define
las funciones, evaluaciones y responsabilidades
de los temas. Define el flujo (anexo 1) del ciclo
de vida de los proyectos, desde la generacién de
la idea hasta su culminacién. Refleja la impor-
tancia de una buena elaboracién del proyecto,
desde su misma concepcibn, para su mejor
gestion y consecucién (Pefia, 2005).

Carteras de proyectos

El Sistema concibe la clasificacion de los proyectos,
siguiendo los criterios mas generalizados de la litera-
tura y como se conceptia en el Sistema de Ciencia
e Innovacién Tecnolégica cubano, en tres grupos:
basicos o estratégicos, desarrollo tecnolégico (1+D)
y de innovacién tecnolégica.

A partir de esta clasificacién, en el Centro se esta-
blecieron tres carteras de proyectos, con el objetivo
de poder manejar, relacionada y tempranamente, las
direcciones, perspectivas de produccién vy
comercializacién:

- proyectos que daran origen a productos;
- proyectos que daran origen a tecnologias, y
- proyectos de caracter basico.

Un trabajo en equipo permite gerenciar proyectos més
competitivos.

Se consideran en este Gltimo grupo, aquellos que
no tienen definido adn su salida productiva o aque-
llos de caracter estratégico que sélo contienen la
parte basica del proyecto en cuestion, la cual no debe
sobrepasar 20% del total de proyectos.

Para la evaluacién de los proyectos se creé una
Comisién Central Evaluadora de Proyectos (CCEP),
integrada por investigadores de las tres direcciones
de investigacion y especialistas de las esferas de pro-
duccién, comercializacién, colaboracién, asegura-
miento de la calidad, economia y propiedad intelec-
tual, siendo coordinado su trabajo por el Grupo de
Gestion de Proyectos, la cual enfatiza los anélisis de
factibilidad técnico-econémica en los proyectos, y
propone al Consejo de Alta Gerencia del Centro el
dictamen de los proyectos evaluados. Sus andlisis se
basan en los indicadores cuantitativos elaborados
para la evaluaciéon de los proyectos con destino a
productos y con destino a tecnologias (anexo 2).
Involucrar diferentes especialidades y el realizarlo con
un trabajo en equipo, permite gerenciar proyectos
mas competitivos (Miranda, 2005).
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A fin de garantizar un mejor control de la marcha
de los proyectos en ejecucién y mantener informa-
dos a lideres, directores y jefes de temas, se estructurd
una base de datos (BD), la cual contiene los datos
més importantes de cada proyecto. Para la adminis-
tracion de esta BD, se cre6 un sistema soportado por
un servidor SQL Server, que aumenta el nivel de se-
guridad, confiabilidad y mantenimiento, ademés de
poseer mecanismos propios para la salva de infor-
macién y la recuperacién ante desastres. En la BD
aparecen las informaciones de los proyectos ejecu-
tados por el centro desde el afno 1994, y dispone de
un namero de salidas visualizadas a través de la
Intranet, con informaciones sobre el estado de eje-
cucién del proyecto, fecha de inicio y de termina-
cion, lider, programa, tema, financiamiento, etcéte-
ra. Aunque existen sistemas para el control de la
ejecucion de los proyectos (Delgado, 2005; Macias,
2005), esta BD nos ha facilitado y favorecido la ge-
rencia de nuestros proyectos.

Politicas y estrategias

Se definieron aquellos aspectos fundamentales que
tienen relacién, directa o indirectamente, con el
modelo estructurado y se trazé para cada uno su
estrategia de desarrollo, los que fueron aprobados
por el Consejo de Alta Gerencia del Centro. Los
documentos aprobados establecen los objetivos a
alcanzar, las vias y los métodos para lograrlos, asi
como los principios en los que se basan. Los docu-
mentos aprobados en los Gltimos aflos comprenden
los aspectos de:

- propiedad intelectual;

« transferencia tecnolégica;

. acreditacion de laboratorios;

- sistema de informacién gerencial;
- estudios de mercado, y

+ gestion de la informacion.

Por su importancia, vale resaltar la estructuracion
del sistema interno de propiedad intelectual (P1),
como parte consustancial del Sistema de Gestion
de Proyectos del Centro. Este define el alcance, los
objetivos y responsabilidades, y establece la estruc-
tura, procesos y procedimientos del mismo. Com-
prende cinco procedimientos normalizados, dirigi-

dos a la evaluacion de los derechos de PI, control de
la informacién de Pi, solicitud de derechos, explota-
cién comercial y capacitacion.

Jain (2005) presenta los pasos metodologicos para
la elaboracion e implantaciéon de sistemas de control
de gestiobn en organizaciones venezolanas partiendo
de un ejemplo aplicado a una institucién de educa-
cién superior, a partir de disefiar indicadores y estan-
dares basados en los planes y programas estratégicos
intentados por la organizaciéon, haciendo énfasis en
los factores criticos de éxito, que constituyen el punto
inicial estratégico de un buen sistema de control.

Mejoramiento del modelo

En estos tres afios de aplicacion, se han hecho algu-
nos ajustes al modelo, que mejoran y facilitan su eje-
cucion. Los principales cambios han sido:

- se traslado la aprobacién técnica inicial del pro-
yecto, del Consejo Cientifico Central al Grupo
de Expertos del Tema correspondiente, fortale-
ciéndose asi el trabajo de los temas;

+ se fortaleci6 la CCEP, para lograr andlisis mas
completos, y se cre6 una Comisién Negocia-
dora Central, responsabilizada con el dictamen
de las negociaciones nacionales e internacio-
nales de los proyectos, y

+ se dividi6 la cartera de los proyectos con desti-
no a productos en dos, aquellos cuyos produc-
tos seran los comercializados en el futuro, y otra,
cuyas tecnologias de produccién seran las co-
mercializadas, al no tener posibilidades o capa-
cidades de produccion en el Centro.

Evaluacion de la marcha del modelo

Para evaluar integralmente el impacto y la marcha
del Sistema, en 2001 se desarroll6 una encuesta
(anexo 3), la cual se aplicd a 44% de los directivos y
lideres cientificos del Centro. Los resultados de di-
cha encuesta mostraron una evaluacién de “exce-
lente” o “bien” de los aspectos relacionados con la
existencia de una estrategia cientifica con objetivos
priorizados y una adecuada organizacién por pro-
yectos, entre otros.
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GRAFICA il
Resultados evolutivos de la encuesta aplicada
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Para conocer la evolucién del impacto de la apli-
cacion del Sistema, dicha encuesta se repitié en 2002,
dirigiéndose a la misma cantidad de entrevistados
del pasado afo. En esta ocasién, continuaron con
resultados de “excelente-bien” los cuatro aspectos
referidos de la encuesta de 2001, y se incorporaron
a este grupo: a) conocimiento y uso de conceptos
de propiedad industrial; b) investigaciones con clien-
tes bien identificados; c) enfoque interdisciplinario y
de trabajo cooperado, y d) adecuada concentracion
de objetivos y tematicas de investigacion. Se evalua-
ron, también con estas categorias, cuatro nuevos
indicadores, entre los que se destacan conocimien-
to en gestion de proyectos de lideres y directivos, y
adecuada proyeccién en los objetivos de los temas.
De manera general, la mayoria de los indicadores
mejoraron su puntuacién en los resultados de la
encuesta del afio 2002.

Conclusiones

Podemos resaltar tres impactos fundamentales de
este nuevo modelo en el CENSA:

«+ mayor cultura de trabajo por proyectos;

- mayor énfasis en proyectos de innovacion tec-
nolbgica, y

- mayor integracion en la solucién de los proble-
mas.

Estos avances, unidos a la creacién de capacida-
des de gestion en la organizacion, son estratégicos,
pues desencadenan los cambios mads sustanciales

Para mantener informados a lideres, directores y jefes de temas
se estructurd una base de datos (BD), la cual contiene los datos
mas importantes de cada proyecto.
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para el desarrollo de nuestro Sistema de Gestion de
la Innovacién. Otros aspectos relevantes del mode-
lo se pueden resumir en:

+ todo el trabajo parti6é de un diagnéstico inicial;

+ el modelo forma parte del trabajo de perfec-
cionamiento de la organizacion;

- siempre se realiz6 el trabajo en equipo e
involucrando a la mayor cantidad posible de
trabajadores, lideres internos y externos, ade-
mas de organismos nacionales en todo el pro-
ceso de concepcién, andlisis, elaboracion y
validacion de los diferentes documentos;

« las acciones siempre estuvieron dirigidas a aque-
llos aspectos de mayor impacto;

+ se establecieron metodologias para la evalua-
cién de proyectos, lineas de investigacién e in-
vestigadores;

+ ha contado siempre con el patrocinio de la alta
gerencia del Centro, y

« seincorporan las herramientas de calidad en la
estructuracion del Sistema.

Notas

! £l Dr. Rodrigo Ronda Martinez trabaja en la Direccién de
Gestion de la Innovacién Tecnolégica y el Perfecciona-
miento Institucional (Centro Nacional de Sanidad Agro-
pecuaria, CENSA) en La Habana, Cuba. Es doctor en Medi-
cina Veterinaria (1969) y doctor en Ciencias Veterinarias
(1981). Ha ejercido como Investigador Titular (1982) y,
siendo especialista en genética animal, desde 1992 traba-
ja en gestion de proyectos, cambio organizacional, inteli-
gencia empresarial y gestion de la informacién y el cono-
cimiento.
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ANEXO 1

Flujograma de trabajo con los proyectos

IDENTIFICACION DE LA NECESIDAD

4

IDEA GENERAL DEL PROYECTO

0

GRUPO GERENCIA DE PROYECTOS

i COMISION TEMPORAL DE
Si ¢Estden No ANALISIS DE FACTIBILIDAD Y
ANALISISDE TEMA | —my i —_ MERCADO
DEFINICION LIDER Y si No
EQUIPO Se
CONSEJO ¢
il CIENTIFICO CENSA <:1 eprueba f'__:) @
ELABORACION DEL ﬂ'
PROYECTO o No
|
DEFINICION DE L5 @
a TEMA <3 apruesa -
GRUPO EXPERTOS
DEL TEMA
si
No
No
iSe

GRUPO GERENCIA
DE PROYECTOS

U

COMISION CENTRAL
EVALUADORA

Si

4

Gestidén y estrategia
31



) No
¢{Modificable? @
C >

iSe
aprueba
continuar?

CARTERAS DE CONVOCATORIA SELECCION DE
PROYECTOS :> EXTERNA I:> LA CARPETA interna
-cional
Naci COMISION
Bv -D» aciona NEGOCIADORA
CENTRAL
PRESUPUESTO AJUSTE DE
CENSA REQUISITOS
Si AJUSTE DE
EJECUCION _ .| aprﬁ:a,' <— | ReauisITO
4 5 .
Grupo Aseguramiento
Q Es auditorfas a datos primarios? @ de la Calidad
EVALUACION
ﬂ No Si
Grupo Gerencia de :>
PERIODICA :> Es informe de marcha semestral y anual E:> Proyectos
DE LOS d v Si
PROYECTOS ‘:.> | Es informe final de etapa? ] :> I Conssjos Cientlficos Ramales
No
4 si
Consejo Cientifico CENSA
E:> Es informe final del proyecto? :>
! ! Si
Consejo Alta Gerencia
:> ¢Es andlisis de puntos criticos? Q
. |

Informe a
financista
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Titulo proyecto:
Cadigo:

ANEXO 2
Indicadores para la evaluacion de proyectos con destino a productos

ANALISIS DE
MERCADO

PUNTOS

4 PUNTOS

3 PUNTOS

2 PUNTOS

1 PUNTO

0 PUNTO

Incidencia
econdmico social del
problema

Tamano del mercado
extranjero

Tamafo del mercado
nacional

Nivel de competencia

Calidad

Precio

Productos
complementarios

Canales de
distribucion

Barreras no
arancelarias

Total de puntos:

puntos

ANALISIS TECNICO

PUNTOS

4 PUNTOS

3 PUNTOS

2 PUNTOS

1 PUNTO

0 PUNTO

Complejidad del
proceso productivo

Infraestructura
tecnoldgica

Suministradores

Sistema de calidad

Condiciones de
almacenamiento

Tratamiento de
residuales

Capacidad
productiva

Forma de
presentacion y
envase

Capacidad del lider y
competitividad.
equipo

Tiempo de ejecucion

Probabilidad de
patente

Total de puntos:

puntos

ANALISIS
FINANCIERO

PUNTOS

4 PUNTOS

3 PUNTOS

2 PUNTOS

1 PUNTO

0 PUNTO

Relacion costo-
beneficio

Tiempo de
recuperacion

Magnitud de la
inversion

Total de puntos:

Total general de puntos :

Dictamen: Ejecutar

puntos

Definicion general:

Postergar andlisis

> 260 puntos Aceptar

120 - 260

Postergar

< 120 puntos Abandonar
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ANEXO 3
Autoevaluacion en la esfera de ciencia y técnica

La encuesta es personal y andnima

Sea objetivo y sincero

Peque por defecto y no por exceso

Asigne un valor a cada indicador, considerando el 4 como la mejor puntuacion

Indicador 4

Estrategia cientifica con objetivos priorizados

Adecuada organizacion por proyectos

WIN |

Las investigaciones tienen clientes bien identificados y
debidamente contratados

4| Enfoque interdisciplinario y de trabajo cooperado en la
gjecucion de nuestras investigaciones

5| Conocimiento en gestion de proyectos de
investigadores y directivos

6 | Doctorados y maestrias en correspondencia con
objetivos de las investigaciones priorizadas

7 | Colaboracién internacional bien identificada en
correspondencia con la politica de prioridades del
Centro

8| Nivel de informacion de directivos y lideres de
proyectos

9| Adecuada concentracion de objetivos y temdticas de
investigacion

10| Evaluacion del rendimiento cientifico

11| Nivel de introduccion y generalizacion de resultados

12| Adecuadas evaluaciones econdmicas y de impacto en
nuestros proyectos

13| Conocimiento y uso de conceptos de propiedad
industrial

14| Contribucion de nuestros resultados al desarrollo
economico y social del pais

15| Repercusion regional e internacional de nuestros
resultados

16| Indicadores de publicaciones en el extranjero

17| Busqueda del financiamiento necesario (MN y USD)

18| Adecuada proyeccion en objetivos de los temas
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