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Presentacion

El presente trabajo constituye el informe final del proyecto de graduacion para
optar el grado de Licenciado(a) en Planificacion Econémica y Social de la Escuela
de Planificacion y Promocién Social de la Facultad de Ciencias Sociales de la

Universidad Nacional Autbnoma de Costa Rica.

La investigacion de tipo descriptivo, tiene como propoésito contribuir en la
promocién de una propuesta conceptual en desarrollo Local para avanzar
sustantivamente en los Gobiernos Locales en lo que respecta a la institucionalizacion
de la gestion, apoyo y promocion de las (MIPYMES) para el desarrollo comunal.

Se toma a modo de referencia, los Gobiernos Locales (GL's) de Costa Rica

conformados por 81 municipalidades y los 8 Concejos municipales de Distrito.

El método de trabajo proporcionado en la presente investigacion, se concibe
como un programa que implanta un proceso de cambio planificado de investigacion y
aprendizaje. Facilita informacién para adaptar y adoptar estrategias, asi como
procesos de desarrollo local en su amplio sentido, en la propia cultura de la
organizacion, aportar Utiles elementos de juicio y conocimientos para optimizar sus

estrategias y procesos en esta orientacion.

Institucionalizar consiste en pautar un abordaje estratégico en el Gobierno
Local en diversos ambitos y érdenes, y lograr un avance en el proceso de cambio,
con la vision y mision que sea reproducible y extensible en el contexto amplio de la

sociedad.

Este método se denomina Benchmarking, y es una  técnica gerencial,
adaptada a la realidad que interviene a partir del proceso de aprehensién que
establece- permite institucionalizar la  gestion, el apoyo y promocion de las

(MIPYMES) para el desarrollo local en las comunidades.
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RESUMEN EJECUTIVO

El trabajo se presenta para optar el grado de Licenciatura en Planificacion
Econdmica y Social de la Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad Nacional
Auténoma de Costa Rica. La Investigacion se titula: Benchmarking estratégico para
Institucionalizar Gestion, apoyo y promocion de (MIPYMES) desde el Gobierno

Local.

Surge dentro del seminario de graduacion titulado: El rol de las (MIPYMES)
en el desarrollo econdémico local, una propuesta de Modelo de Gestion desde el

Gobierno Local, dirigido por el Msc. Geovanni Rodriguez Sanchez.

Con el aporte de la planificacion y la gestion de la informacion se formula un
programa que permite compartir informacion y conocimiento entre Gobiernos
Locales para la institucionalizacion de la gestion, apoyo y promocion de las

(MIPYMES), dentro de una concepcién de desarrollo local.

El proposito de la investigacion es: Generar apoyo en desarrollo local para

visualizar las MIPYMES como agentes de desarrollo local en las comunidades.

Contribuir con una propuesta en Desarrollo Local, para la institucionalizaciéon
de la Gestiébn Apoyo y Promocion de MIPYMES en procura de un avance en la
administracion y atencion de las mismas en los GL's para que se les considere

agentes de desarrollo local para las comunidades.

En este mismo orden de cosas, formular y proponer a los GL's una
formulacion  concreta para institucionalizar gestién, apoyo y promocion de
MIPYMES, para ser valorada por éstos, que induzca a la discusion y debate sobre

el abordaje y contenido de la Gestidbn Municipal respecto a MIPYMES.
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Se plantea mostrar la conveniencia de institucionalizar la gestién, apoyo y
promocion de (MIPYMES) desde los Gobiernos Locales, como estrategia alternativa
de desarrollo econémico local, para continuar avanzando sustantivamente en la

consideracion de desarrollo endégeno en las comunidades.

La investigacion cubre 21 Gobiernos Locales de Costa Rica como muestra
representativa. Se les aplico a los(as) funcionarios de mayor rango técnico o politico
en atencion de las (MIPYMES), una entrevista y una encuesta para conocer su

criterio sobre la estrategia propuesta, y la valoracion sobre la formulacion.



INTRODUCCION

En los Ultimos afios, como parte del trabajo académico e investigativo de la
Escuela de Planificacion y Promocion Social de la Universidad Nacional Autbnoma se
han realizado seminarios, talleres, mesas redondas entre otros, sobre desarrollo

local, problematica y gestion en los gobiernos locales.

Dentro de tales estudios se ha reconocido el papel fundamental que cumplen
las MIPYMES como agentes de desarrollo economico local, ya que las iniciativas en
MIPYMES representan el 50% de las personas empleadas en el pais. De ahi la
preocupaciéon de que no solo se les considere como parte del sector social asi como

refugio de desempleo y subocupacion.

Se ha reconocido la necesidad en los gobiernos locales de articular y vincular
desarrollo local y MIPYMES, es por ello que en un esfuerzo sostenido por atender
esta realidad surge el seminario de graduacion “El rol de las MIPYMES en el
Desarrollo Econdmico Local, una propuesta de Modelo de Gestion desde Gobierno

Local”.

El trabajo esta orientado a la presentacion de una técnica gerencial como
modelo administrativo para institucionalizar gestion apoyo y promocion de las
MIPYMES en los Gobiernos Locales.

El trabajo se divide en siete partes, estructuradas de la siguiente forma:

En la primera se considera como punto de partida la justificacion de la
investigacion: alcance y delimitacion tematica, antecedentes, aspectos en torno a los
problemas, el objeto de estudio, las interrogantes fundamentales y los objetivos

propuestos.



En la segunda parte se presenta el marco teorico, concebido como soporte
cognoscitivo base, para sustentar una mayor comprension conceptual de los
aspectos en torno al tema. En la tercera, se presenta la metodologia utilizada, el tipo
de investigacion y todo lo referente a la busqueda, recoleccion, andlisis e

interpretacion de los datos.

En la cuarta, se puntualiza un acercamiento a manera de diagnostico sobre el
panorama de las (MIPYMES), Gobiernos Locales en Costa Rica, un analisis
comparativo de la atencion de MIPYMES en el Canton de Belén y el Concejo
Municipal de Distrito de Cervantes y la presentacion grafica de algunos resultados

relevantes de la investigacion.

En la quinta se exponen los aspectos generales de la propuesta, tal como se

les hizo llegar a las organizaciones involucradas.

Una sexta parte estd compuesta por las conclusiones en congruencia con los

objetivos planteados en la investigacion y las recomendaciones.

En el apéndice 1, se presenta la propuesta tal como se formuld, el apéndice 2
corresponde a la entrevista aplicada a los (as) funcionarios de los Gobiernos Locales.
El apéndice 3 muestra la encuesta dirigida a los funcionarios de los Gobiernos
Locales. Al cierre, como corresponde, se presentan anexos y la bibliografia.



CAPITULO | JUSTIFICACION

1. Objeto de investigacion

1.1 Modelos de Gestion para atencion de MIPYMES p ara el desarrollo local.

El objeto de este estudio se construye con una propuesta de integracién del
concepto desarrollo local, (gobierno local), modelo de gestion, institucionalizacién,
técnicas gerenciales y el apoyo de herramientas de gestién de la informacion.

Esta integracion parte de un marco conceptual que identifica y correlaciona el
desarrollo local, su problematica y el aparato instrumental de la gestion (como
mecanismos de resolucidn y respuesta) en las Gobiernos Locales, y la necesidad de
gestionar, promocionar y apoyar las MIPYMES para el desarrollo enddégeno de las
comunidades en la sociedad costarricense. Se centra la atencién en los contenidos

de gestion hacia MIPYMES en Gobiernos Locales.

Esto hace que se recurra a una propuesta alternativa —en atencion de
MIPYMES, presentar una estrategia en Benchmarking para ser institucionalizada en

los Gobiernos Locales.

1.2 Justificacion del tema

En el IV Andlisis y Opinidn sobre la Gestion de los Gobiernos Locales divulgado
por la Contraloria General de la Republica en julio del 2009, se reconocen enormes
fallas en planificacion, gestion y control en los sistemas administrativos de 80
municipios analizados y grandes diferencias de gestion entre las distintas

municipalidades.

Dentro de la ocupacion de este estudio la gestiébn en los gobiernos locales,
reviste especial significado y sobre todo la gestion que considere y visualice las
MIPYMES como agentes de desarrollo y bienestar local. Para tal efecto el citado

estudio amonesta la necesidad de contar con unidades administrativas mas



competentes, lo anterior para reconocer Yy visibilizar las MIPYMES como
componentes de desarrollo local en las comunidades, la municipalidades no cuentan
con directrices ni politicas que les permitan gestionar, apoyar y promocionar las
MIPYMES ni tampoco priorizar su atencion como una ocupacion cimentado en
desarrollo local; de alli surge la necesidad de proponer modelos de gestion para
apoyar y promocionar las MIPYMES.

Por tal motivo el estudio propuesto se concentra en los Gobierno Locales de
Costa Rica y como un modelo administrativo apoya  estratégicamente la
institucionalizacion de la gestiébn, apoyo y promocion de las (MIPYMES).
Institucionalizar la gestidén, apoyo y promocién de las MIPYMES, supone pautar un
abordaje estratégico para que la formalizacion y formulacion de las acciones tengan
una importancia de primer orden y se reflejen en todo el quehacer institucional en
relacion con MIPYMES.

El proyecto se sustenta en observar la atencibn que se les brinda a las
(MIPYMES) en los Gobiernos Locales, desde un planteamiento en desarrollo local.
Esta perspectiva supone la necesidad del paso de mejores condiciones de vida tanto
humana, fisica, econdmica, social y cultural para cada uno de los miembros de una

comunidad.

La gestion, técnicamente, cumple aqui un rol orientador, al intentar cambiar y/o
transformar la cultura organizativa de los Gobiernos Locales a partir de su
interpretacion, al gestionar promocionar y apoyar las (MIPYMES) permitiéndoles a

los integrantes de los Gobiernos Locales percibirlas como agentes de desarrollo local.

Se abandona el trato puramente técnico de la gestion y se ubica en una
perspectiva social y econdmica amplia. Ello plantea el tema como social y

teéricamente relevante.



1.2.1 Tema: Alcance y su delimitacion

La investigacion se sitla en el area de las Ciencias Sociales, particularmente
en la planificacion y de las Ciencias de la informacion (gestion de informacion y
conocimiento), se recurre tanto a los sistemas como las diversas herramientas que
coadyuvan y apoyan la parte administrativa, de igual manera el uso de técnicas
gerenciales y la cuestidon estratégica. La administracién aporta todo lo referente a la
gestion de las organizaciones, para el caso concreto de los 81 Gobiernos Locales y 8
Concejos Municipales de Distrito del territorio nacional y la planificacion en lo que

atafie a gestion, promocion y apoyo de las MIPYMES.

1.2.2 Delimitacién Investigativa

Varios aspectos se toman en cuenta para efectos de delimitacion
investigativa, entre estos: Gobiernos Locales, institucionalizacion, técnica gerencial en
benchmarking, cultura organizativa y la planificacibn como soporte politico-objetivo.
Para el estudio y su delimitacién, interesan todos los Gobiernos Locales que
requieren modelos de gestion y algun tipo de apoyo para trabajar con MIPYMES, o
que inician su trabajo en Desarrollo Local con ellos, y ademas que muestren interés
por perspectivas en Desarrollo Local y los procesos asociados a éste. Por lo tanto el
estudio propone el modelo para que sea aplicado a Gobiernos Locales en Costa Rica
(representados en 81 cantones y los 8 Concejos municipales de distrito que trabajan
con MIPYMES. Como referente representativo se toma como punto de estudio 21 de
ellos seleccionados de forma aleatoria. Esto marcaria la ruta para investigaciones

posteriores, estudios comparativos, o investigaciones de caracter analitico.

1.2.3 Delimitacién Espacial

Para la delimitacién geogréfica se toma todo el territorio nacional divido en 81
cantones con sus respectivas municipalidades y los 8 Concejos municipales de



distrito adscritos a estos. Tomandose una muestra representativa 21 GL's. (Ver
cuadro N° 2. Pag. 56).

1.2.4 Delimitacién Temporal

La investigacion se realiza por espacio de 9 meses, desde septiembre del 2007
a junio del 2008.

1.3 Problema de investigacion

Es reconocible con lo anteriormente expuesto, la importancia tan significativa
que arrojan las MIPYMES para la economia costarricense.
Pese a funcionar en condiciones adversas, con tecnologias diversas y poco
presupuesto, en los ultimos 30 afios los resultados de las MIPYMES han sido
satisfactorios. Sin embargo la éptica desde donde se mira, responde a un espectro
social del asunto, al abandonar y subvalorar su verdadero aporte en el &mbito de lo
economico. Esto hace que las MIPYMES no se les atienda como su importancia
econOmica lo demanda, y presenten una baja competitividad cuyas consecuencias
negativas entre otras sean su baja autosuficiencia, el poco reconocimiento de su valor
agregado, incapacidad de competencia de mediano y largo plazo y por esta

incompetencia se convierten en refugio de desempleo y subocupacion.

Las MIPYMES, hasta ahora han sido consideradas parte del sector social y no

del econdmico. En palabras de Rivas:

“Para que las MYPES logren tal viabilidad, necesitan contar con algunos
beneficios y facilitar su desempefio y de ser consideradas parte del sector econémico
y no del social. Esto implicar4 una redefinicion de ellas lo mismo que la creacion de
un marco legal y financiero que las incentive y las impulse a ser un eslabon dentro del
ciclo productivo empresarial nacional, y no un estado de subdesarrollo empresarial

dentro de la economia como hasta ahora son consideradas.” *



Las MIPYMES asi vistas deberian dejar de considerarse “una anormalidad
productiva”.

Para el autor citado, los puntos criticos para que el impacto de las MIPYMES
en Costa Rica sea relevante es la atencion de las mismas dentro de un marco de
Politicas globales con el fin de garantizar un ambiente favorable para su desempefio,
al integrar diversos instrumentos de politica, principalmente: tributarias; fiscales y
monetarias; asi como de crédito, apoyo (capacitacion tecnolégica, asistencia
gerencial, mercadoldgica, simplificacién y desburocratizacién); y asociatividad.

En este orden de asuntos las MIPYMES no solo deben mostrarse como auto
iniciativas que mitigan pobreza con caracteristicas corto placistas y de subsistencia,
sino mas bien ser generadoras de capacidades empresariales sostenibles y
competitivas en el mediano y largo plazo, capaces de articularse y evidenciarse
activamente en los resultados econdmicos de produccién e inversion comunal y

nacional.

“Las iniciativas en MIPYMES representan el 50% de las personas empleadas
en el pais. Estas MIPYMES funcionan en la comunidad, en el barrio, en el caserio,
estan en contacto directo con los ciudadanos que conforman los municipios. De ahi
se colige la gran importancia de la sociedad civil donde efectivamente se gestan este

tipo de emprendimientos”.?

Serias dificultades de percepcioén y apreciacion del rol de las MIPYMES a nivel
de lo local es lo que se encuentra en los Gobiernos Locales para la atencién de las
MIPYMES. Ellos desconocen la importancia de gestionar apoyar y promocionar las
MIPYMES como mecanismo de desarrollo propio, pues al hacerlo permitiria servicios
y programas para los niveles de competitividad y harian crecer los negocios y la

economia para beneficio de la comunidad.

Esto hace pensar que en los Gobiernos Locales, en la atencion de MIPYMES
presenta “limitaciones y estancamientos” que requieren una revision orientada hacia

un cambio estratégico en diversos ordenes.



1.4 Objetivos

Se parte de la consideracion de que una estrategia alternativa de desarrollo
econOmico local en la Gestibn municipal de los Gobiernos Locales debe calificar y

atender a las MIPYMES como agentes dinamizadores de la Economia Local.

Esta investigacion plantea los siguientes objetivos:

1.4.1 Objetivo General

Generar atencion en gobiernos locales para la gestidon, apoyo y promocion de las

MIPYMES para considerarlas agentes de desarrollo local en las comunidades.

1.4.1.2 Objetivos Especificos

= Contribuir mediante una propuesta en planificacion, para la institucionalizacion
de la Gestion, Apoyo y Promocion de MIPYMES en procura de un avance en la
administracion y atencion de las mismas en los GL's para que se les considere

agentes de desarrollo local en las comunidades.

= Proponer a los GL's la formulacién en Benchmarking para examinar y valorar
la labor con MIPYMES, que induzca discusiéon y debate sobre el abordaje,

contenido y alcance de la Gestién Municipal respecto a las MIPYMES.



2 CAPITULO 1I: MARCO CONCEPTUAL

Para efectos del marco tedrico, se parte del concepto de planificacion y de ahi,
se intenta articular y vincular una serie de conceptos que coadyuven a reconocer una

coherencia interpretativa adecuada para el estudio propuesto.

2.1 Desarrollo Local

En las ultimas décadas el desarrollo local ha sido un tema de gran importancia
y algunos expertos lo visualizan como solucion a las disparidades entre pueblos y

paises.

Mario Rosales, define Desarrollo Local como “la capacidad de una provincia,
comunidad, pueblo o localidad de generar riqueza de manera sostenida y de utilizarla
para satisfacer equitativamente las necesidades de sus ciudadanos en un marco de

esfuerzo conjunto y participativo.” 2

En el libro El Desarrollo Local un Desafio Contemporaneo, José Arocena hace
una aseveracion interesante, él sostiene: “para definir la nocion local no hay otro
camino que referirse a su nocién correlativo, lo global. Cuando algo se define como
local es porgque pertenece a un global. Asi una provincia es local respecto a su pais, y

una cuidad es local respecto a su provincia”.*

Esta definicibn es muy importante porque asume que no se puede analizar un
proceso de desarrollo local sin referirse a la sociedad global en que esta inscrito; al
mismo tiempo, la definicion afirma que la nocidén de lo local permite reconocer la

inscripcion de lo global en cada proceso de desarrollo.

El desarrollo local es un avance en la calidad de vida, de satisfaccion equitativa
de las necesidades en determinado lugar, pueblo u otros. Al darse este tipo de
desarrollo se alcanza por consiguiente el desarrollo nacional. “El desarrollo local es
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un nuevo paradigma de desarrollo. Es un enfoque integrador de un conjunto de
concepciones modernas que surgen como resultado del agotamiento de modelos
validos en el pasado reciente, aunque mantienen una fuerte presencia y lucha por

prevalecer”. °

2.2 Modelo de Gestion

Estructura organizativa, procedimientos, procesos Yy recursos necesarios para
implantar una gestién determinada, como por ejemplo: la de calidad, la del medio
ambiente, la prevencion de riesgos laborales. Normalmente estan basados en una
norma de reconocimiento internacional que tiene como finalidad servir de

herramienta de gestidn en el aseguramiento de los procesos.

En este aparte del procedimiento se puede considerar como una forma
especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los métodos se
expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de aplicacion de un
movimiento; qué y quién debe hacerlo; cuando, donde y como llevarlo a cabo; qué

materiales, equipos y documentos se utilizan.

Considerando una guia para identificar procesos se dan algunas pautas para

su identificacion:
Formacion del Equipo.

Identificacién de procesos.

Priorizacion de los procesos que intervienen en cualquier empresa u
organizacion, una vez elegido, hay que conseguir que éste dé respuesta a los
objetivos estratégicos. Para esto habra que completar las siguientes etapas si se

quiere abordar el disefio o redisefio del proceso con ciertas garantias de éxito.
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Dentro de un orden légico se debe constituir el equipo de trabajo, delimitar el
proceso y subprocesos, restablecer los objetivos basicos del proceso, identificar y

resolver los problemas, establecer indicadores e implantar el proceso.

2.3 Planificacion

Para David Ewing (1997):

Es un proceso objetivo que se da, indistintamente si ha sido formulado y/o
formalizado. Es el célculo que precede y preside una accion.
La planificacion es la primera funcidon administrativa porque sirve de base para las
funciones. Esta determina por anticipado cuales son los objetivos que deben
cumplirse y qué debe hacerse para alcanzarlos; por tanto, es un modelo tedrico para
actuar en el futuro. La planificacion comienza por establecer los objetivos y detallar
los planes necesarios para alcanzarlos de la mejor manera posible. Determina donde

se pretende llegar, qué debe hacerse, como, cuando y en qué orden.

Planificacion es el proceso que guia las actividades diarias de una
organizacion o proyecto y determina sus necesidades, cuando deben realizarse,
quién debe hacerlas y qué recursos o aportaciones se necesitan. Corresponde al
proceso de poner en practica los objetivos estratégicos; por eso, también se llama
planificacion funcional. Cuando se presenta un plan de accion como la base para una
propuesta de recaudacion de fondos o la peticion de un préstamo o que otros
compren, en un proceso 0 proyecto se suele hablar de «planes de negocios».La

mayoria de ellos consisten en los siguientes elementos:

Una declaracion de lo que se debe lograr (la produccion o los resultados que

surgen del proceso de planificacion estratégica).

Una explicacion detallada de los pasos a seguir para lograr este objetivo. Algun
tipo de horario para fijar cudndo se tiene que realizar y cuanto tiempo es necesario

(cuando),
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Una aclaracion de quién serd el responsable de asegurarse de que se

complete correctamente cada paso (quién) seria:

“Una aclaracion de las aportaciones/recursos necesarios”.’

Cuadro N° 1
Esquema Bésico de elementos de Planificacion
Afo: 2009

Fresenfe Futuro

Donde estamos | Flanfficacion | A donde pretendemos
ahora lenar

Situacion Planes Ohietivos
actual A alcanzar

Fuente: Caracteristicas de la planificacion, Ewing David, 1997.

2.4 Cultura

Interesa orientar parte del estudio en el concepto de cultura organizativa. Para
tal efecto, necesariamente se deben despejar por separado los dos términos que la

componen: cultura y organizacion.

El ser humano trasciende su origen natural, pues es el Unico ser vivo como
sistema excepcional que construye o hace cultura. Lucha contra la naturaleza vy,
mediante su trabajo, crea los medios que le permitan comprenderla y dominarla.

Segln Marco Tulio Gonzalez ’ crea:

“...desde las herramientas y las instituciones hasta las teorias cientificas y
filoséficas- ... que le sirven ... para obtener claridad sobre el mundo que lo rodea, para
obtener seguridad, y sobre todo para afianzar su sobre vivencia y la continuidad de su

especie. Le sirven, en suma, para garantizar su identidad como hombre”
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En su acepcidon mas simple, por cultura se entiende: la herencia de un grupo;
esto es tradicion, historia, lengua, artes y otros logros estéticos, costumbres religiosas
y valores. La Real Academia Espafiola define la cultura como “el conjunto de modos
de vida y costumbres, conocimiento y grado de desarrollo artistico, cientifico,
industrial, en una época o grupo social. Esta concepcion presenta una vision estatica
de la “cultura”, es vista como “un conjunto mas o menos implicito de caracteristicas

inmutables atribuibles a grupos diferentes de personas”.

La primera formulacién explicita de cultura se debe al antropdlogo britanico
Edward B. Taylor en 1871, (2000,1) &:

“cultura... es aquel todo complejo que incluye conocimientos, creencias, artes, leyes,
moral, costumbres y cualquier otra capacidad y habitos adquiridos por el hombre en
cuanto miembro de una sociedad”.

En la misma obra, Gonzélez cita a Olmedo Espafa en “Pensamiento Filoséfico
Contemporaneo de la Ameérica Central”, recurre a Freud en “El Malestar en la cultura”
para afirmar que el término “cultura” designa la suma de las producciones e
instituciones que distancian la vida humana de la de los antecesores animales y que
sirven a dos fines: proteger al hombre contra la Naturaleza y regular las relaciones de

los hombres entre si.

La discusién y el debate en torno a la cultura se han producido en los ultimos
doscientos afios y es propia de filosofos, sociologos y antropélogos.

2.4.1 Cultura como informacion

La cultura es todo lo que el ser humano hace para ser humano. Este se
construye a si mismo a través de ella. Dentro de este orden de cosas, el ser humano
como tal solo puede “surgir, mantenerse y reproducirse a base de detectar, procesar,
almacenar y usar informacion”. Aca la informacién se entiende como datos con

significado que son aptos para el conocimiento, la accion y/o la decision.
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En ello cumple un papel fundamental el cerebro humano, como componente
capaz de ‘“registrar los cambios al instante, y de procesar la informacion

rapidamente”.

El ser humano posee dos sistemas procesadores de informacion: el genoma y
el cerebro. Mosterin (1994) dice que el genoma procesa la informacion genética del
individuo, en forma lenta, pero fiable. El cerebro procesa la informacién de un modo
incomparablemente mas rapido, aunque menos fiable y eficiente en su transmision y

almacenamiento.

El cerebro, transmite su informacién a otro (s) cerebro (s), al crear y acumular

asi “una creciente red informacional”, que recibe el nombre de cultura. Jesus

Mosterin (1994) apunta al respecto:

“La cultura es la informacion que se transmite entre cerebros, es decir, la

informacién transmitida por aprendizaje social”.’

Entonces la cultura se transmite socialmente; so6lo si una informaciéon o pauta
de conducta es transmitida -dice Mosterin- puede considerarse tradicion o cultura.
Replica ademéas que se hace uso de manera indistinta de los términos tradicion y
cultura, y observa que la palabra “tradicion” procede del verbo latino tradere que
significa “transmitir”. Termina diciendo Mosterin, para que algo sea cultura es preciso
que reuna la triple condicion de ser (1) informacion (2) transmitida (3) por aprendizaje
social.

De ahi que se adopte la definicion:

“cultura es la informacién transmitida por aprendizaje social”.

Asi las cosas, a la informacion le es innata e inmanente la cultura.
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Lo apunta: iniciativa, espiritu de empresa, los inventos, el heroismo, la
rebeldia, inconformidad, el genio, la originalidad, la creatividad y otras cosas

gue luego se imitan y socializan o desaparecen.

2.4.2 Cultura organizativa

En este orden de cosas, para efectos de la presente investigacion nos
interesan dos elementos consustanciales a la dinamica organizativa de los GL's:

organizacion y cultura.

La organizacion es una clase de cooperacién humana consciente, deliberada y

orientada a la consecucion de un fin. Es un sistema, dinamico, que evoluciona.

El hecho de disponer algo ordenadamente, implica que un conjunto cosas,
ideas, personas o creencias, se ordenan de una manera determinada para conseguir

un objetivo.

El concepto de cultura organizativa se deriva del concepto mas general de
“cultura”. Analizado y estudiado desde la filosofia y la antropologia, pero aplicado al

campo organizativo, con una construccion particular.

Al intentar entender la cultura organizativa, se tiene la percepcion de Diez
Gutiérrez *°:

“...el conjunto de presunciones compartidas por los miembros de la
organizacion (teorias en uso o esquemas coherentes, compatibles y congruentes,
implicitos, marcados por las ideologias sociales y los intereses de los grupos y
coaliciones que forman y configuran la dinamica organizacional), manifestadas en
comportamientos y artefactos culturales propios de la organizacion (simbolos, mitos,
ritos, leyendas, lenguajes, etc.), que realmente orientan la conducta de los miembros
de la organizacién y les permiten percibir, concebir, sentir y juzgar las situaciones y

relaciones de forma estable y coherente dentro de esa organizacion”.
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En un rescate historico, se aprecia que, en la década de los 40, la psicologia
de las organizaciones hace hincapié en las relaciones humanas y en el liderazgo,
para los 50 se subraya la direccion por objetivos y el trabajo en grupos, en los afos
60 se pone énfasis en la estructura organizacional. Para los 70 se privilegia la

estrategia corporativa, y ya para los 80 aparece la cultura organizacional.

Afirma Diez (2002) que el concepto de cultura de la organizacién nace con
Elton Mayo y sus colaboradores, en los afios 20, frente al management cientifico de
Taylor. Mayo y sus seguidores ponen énfasis en las normas, sentimientos y valores
de los grupos que componen una organizacion y cdmo esto repercute en su
funcionamiento. Diez asegura que el término se dispara a comienzos de los 70 en el
ambito de la sociologia industrial, en concreto en el management empresarial, pero
es en los afios 80 cuando esta forma de abordar el analisis de las organizaciones

adquiere una gran vigorosidad académica.

En 1979 en la revista “Administrative Science Quarterly, mediante un articulo
de Pettigrew, titulado “On Studying Organizational Cultures” el término “cultura
organizacional”, entr0 en la literatura académica de Estados Unidos. Y gana
popularidad a partir de 1982, después de la aparicion del Libro de Deal y Kennedy,
Culturas Corporativas, publicado en este mismo afio. Elementos de caracter politico
e ideologico asociados a modelos de gestion empresarial, movimientos sociales y
criticas al sistema, contribuyeron a la valoracion de la cultura en las organizaciones.
El mismo autor (2002,2) explica que para la mayoria de autores existen dos grandes
perspectivas o enfoques diferentes, al acercarse al estudio de la cultura organizativa,

puntualmente sefiala:

“La cultura entendida como variable organizativa: la cultura como algo que
tiene la organizacion; y la cultura entendida como metafora explicativa de lo que es la

organizacion: la organizacion es una cultura”.
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Dentro del primer enfoque se defienden dos lineas de investigacion
completamente distintas: la cultura entendida como variable externa, y la entendida

como variable interna.

Obsérvese las perspectivas desde las cuales se analiza la cultura organizativa.
En la perspectiva eficientista, la organizacion existe objetivamente y tiene un mero
caracter instrumental, la cultura es una variable ambiental, es social, que influye en
los procesos organizativos y en las actitudes de los miembros de la organizacion. De
esta forma -afirma Diez- los tedricos del Management Corporativo buscan encontrar
los patrones culturales externos que influyen en las diferentes creencias y actitudes
dentro de las organizaciones, segun estas se hallen asentadas en distintos paises y

culturas.

Desde una perspectiva sistémica, entendiendo la organizacibn como un
sistema compuesto de subsistemas en continua interaccion, la cultura es una variable
Interna mas de la organizacion, que ha sido producida por ella, constituida segun Diez
(2002) por “supuestos, valores y patrones de significados compartidos por sus
miembros y manifestada en rituales, simbolos, normas y artefactos culturales”. Se
adscribe esta perspectiva a los ingenieros culturales, que al igual que la perspectiva
anterior, buscan aumentar la eficacia de la organizacion desde la direccion.

Por su parte, para la perspectiva interpretativa simbdlica, la organizacion es un
fendmeno cultural, una construccion social, constituida simbdlicamente y mantenida
por la interaccion de sus miembros. La cultura la entiende como metéafora explicativa
de la organizacion; su esencia. La organizacion no existe objetiva e
independientemente de las personas que la constituyen. La cultura no es algo que

tenga la organizacion, la organizacion es una cultura.

Sin embargo, al partir del vértice técnico de la propuesta y al obedecer al

caracter de la investigacion, le corresponde mas bien a la gestién de la informacion,
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producir, manejar, transferir, seleccionar y facilitar para que promueva esta discusion,

pero que corresponda y coadyuve a estudios mas acabados.

Segun propone Diez siguiéndole, la organizacion dentro de esta perspectiva
pasa a ser entendida como una forma expresiva, un fenomeno cultural. Dicho en
otras palabras, dice el autor, la organizacion es una construccion social, una realidad
de caracter cultural, constituida simbdlicamente y mantenida a través de la interaccion
social de sus miembros: esta perspectiva supone en el campo de la organizacion,
reconocer que estos son artefactos culturales, asentados en sistemas de significados
compartidos y, por lo tanto, en esquemas interpretativos compartidos que crean y
recrean ese significado, una red de significados e imagenes distribuidos por el

personal que la integra, (sistemas interpretativos compartidos).

La corriente sociocritica define la organizacion como una construccion social
que refleja los intereses y las ideologias dominantes dentro de ella y en donde se da
un permanente conflicto entre los distintos grupos de interés por acceder al poder y
repartirse los recursos escasos de ésta. A su vez realizan una critica a las
concepciones anteriores, por ocultar esta realidad. Para sus seguidores, las
percepciones anteriores en su finalidad consiguen un control ideoldgico, basado en
“manipular” la cultura organizativa. Perciben a las demas perspectivas como un
instrumento sutil para hacer mas eficiente y aceptables las prescripciones oficiales

determinadas desde los niveles de poder.

Sobre el particular Diez (2002,5) anota:

“...para ellos la cultura de una organizacion no puede ser entendida a menos
que la naturaleza y organizacién de las relaciones y luchas entre la cultura dominante
y las culturas subordinadas sean tenidas en cuenta.”....”el cambio cultural...provendra

de la dinamica originada por la lucha entre las culturas”

Debido a que en la perspectiva interpretativa simbdlica se concibe la

organizacion como un fenémeno cultural, construccion social, y la cultura como la
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esencia de la organizacion, el presente trabajo se identifica con este punto de vista.
En términos de la finalidad investigativa, ésta opta por entender la cultura para
determinar qué tipo de clima, valores y filosofias son posibles y deseables para una
estructura dada, propésito también de este trabajo. No se debe obviar que en el
andlisis de los socios criticos se concibe la estructura como una construccion social
que refleja los intereses y las ideologias dominantes, fenOmeno que también
reconoce el estudio. Se trata de averiguar cuéles son los esquemas interpretativos
que hacen posible la organizacion, de dénde provienen tales de ellos y como se
generan, comunican y se mantienen. Desde esta concepcion, se intentaria negociar
como modificar tales creencias, una vez conocidas por los miembros de la

organizacion.

2.4.2.1 Dinamica de la cultura organizativa

La cultura es esencialmente dinamica; se reinterpretan los valores y creencias;
se renegocian sus significados en funcion de los acontecimientos concretos que se
van presentando y a los que se aplican dichos valores y creencias. Sostiene Diez que
el desarrollo de la cultura de una organizacién, pasa por las mismas fases de
desarrollo que la organizaciéon. Asi, este proceso puede descomponerse en tres

fases: surgimiento, (primeros tiempos), expansion y madurez.

En cuanto a surgimiento y primeros tiempos y estan marcado por una cultura
de la competencia y una fuerte cohesion entre el lider fundador y el grupo que trabaja
con él. En lo que a expansion se refiere, se reconoce cuando la organizaciéon ha
alcanzado “un nivel minimo de formalizacion y de organizacion, asumiendo unos
valores y creencias compartidos que le confieren una caracterizacién cultural propia”
En la etapa de madurez, se tiene una estabilidad, que tiende a comportamientos
individualistas y a diferenciar sus categorias (division, estructuracion y racionalizacion

del trabajo).
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La estabilidad que se da en esta etapa puede llevar a un inmovilismo, ya que la
cultura tiende a defenderse del cambio, de la innovacidén que provoca inestabilidad.

No solo se encuentra un cambio natural o evolucion espontanea en la cultura
organizacional. También el cambio consciente e intencional es posible. Los enfoques
basicos de acercamiento al fendmeno de la cultura organizacional: cultura como algo
que tiene la organizacion y la organizacion como cultura, presentan dos posiciones

diferentes respecto al cambio cultural. Asi lo plantea Diez Gutiérrez (2002,6):

“Entre los primeros que consideran la cultura como una variable, el cambio no
sélo es posible sino deseable. Los protagonistas de tal cambio son los directivos, los
gerentes. Se debe hacer desde una perspectiva racional, intencional, controlada y
para el cual caben una serie de estrategias efectivas y practicas....La finalidad que
persigue con tal cambio,...es lograr una mayor eficacia, un mayor rendimiento y

productividad, a través de un control ideologico promovido desde la direccion...”.

Para los que entienden las organizaciones como culturas, el cambio es posible,
pero, supone un proceso lento, por afectar a la organizacion como un todo, la
identidad misma. Gestionar y controlar dicho proceso resulta dificultoso, ya que
supone involucrar al recurso humano de la organizacién “en forma activa y real”,
sobre todo al emerger la cultura como “proceso de asignacion compartida de
significados a las experiencias colectivas”. El cambio que se persigue es la mejora,

pautada, negociada, consensuada entre todos los miembros de la organizacion.

2.5 Gestion de la Informacion

En la satisfaccion de las necesidades humanas, sean cuales fueren, las
personas forman organizaciones ya sean estas econdmicas, politicas, sociales,
culturales. Estas organizaciones requieren de una gestion que facilite la satisfaccion

de estas necesidades humanas. Ponjuan (1998) nos dice de la Gestion:
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“Es el proceso mediante el cual se obtiene, despliega o utiliza una variedad de

recursos basicos para apoyar los objetivos de la organizacion”.**

Todas las organizaciones, sin distincion, requieren de gestion; gestionar es
hacer diligencias conducentes al logro de un propoésito. Se manejan otros términos
que se usan indistintamente y presentan o guardan el mismo significado: administrar,

dirigir, gerenciar y en inglés el término generalmente aceptado es manager.

Puede considerarse la gestion como la integracion logica de los procesos
administrativos de planificacion, organizacion, direccion y evaluacion en las
organizaciones. Los responsables de las organizaciones que cumplan los fines para
las que fueran creadas, gestionan: establecen una mision, fijjan logros, objetivos y
metas, definen estrategias, operacionalizan actividades con el fin de conseguir

propdsitos, motivan al personal, toman decisiones, etc.

Se puede asegurar que la Gestion de la informacién se orienta hacia la
transformacion de datos, informacién y conocimiento para la accion y la toma de
decisiones. De ahi que se ocupe de valorar la informacién como recurso estratégico

de las organizaciones.

2.5.1 Aporte de la Gestion de la Informacion

Al responder al porqué de un estudio de esta naturaleza, tal respuesta debe
enmarcarse dentro de la especializacion y especificidad que permite la Gestion de la
Informacion (Gl).

La Gl, es un ambito de estudio que surge en los afios 80, con el advenimiento
de paradigmas como el de la llamada “era de la informacion”. Castells, entiende por
paradigma:

“un paradigma técnico econOmico es un grupo de innovaciones técnicas,
organizativas y gerenciales interrelacionadas, cuyas ventajas se van a encontrar no
solo en una nueva gama de productos y sistemas, sino en su mayoria en la dinamica

de la estructura del coste relativo de todos los posibles insumos (inputs) para la
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producciéon. En cada nuevo paradigma, un insumo particular o conjunto de insumos
puede describirse con el “factor clave” de este paradigma, caracterizado por la caida
de los costes relativos y la disponibilidad universal. EI cambio contemporaneo de
paradigma puede contemplarse como el paso de una tecnologia basada
fundamentalmente en insumos baratos de energia a otra basada sobre todo en
insumos baratos de informacion derivados de los avances en la microelectrénica y la

tecnologia de las telecomunicaciones”.*

En la gestion de la informacidén se encuentra su contraparte y/o complemento,
el profesional que a partir de la definicion de las fuentes apropiadas produce, maneja,
transfiere, selecciona y/o facilita informacion. Una introduccion necesaria, seria la
clarificacion entre datos, informacion, conocimiento e inteligencia, componentes de la

gestion de la informacion.

Cuando la gestion de la informacion se acerca a la administracion, se ocupa de
todo lo referente a la toma de decisiones. Esto es la Gobierno Local que se hace en
organizaciones, bibliotecas, redes de informacion etc. En este entendido, para Lopez
Yépez (1996) la gestion de la informacion se presenta “como el eje central de la

direccién y administracion de las empresas”.

Desde una perspectiva profesional, el concepto de Gl operaria basicamente
en dos ambitos: ciencias de la informacion y documentacion. Dentro de esta linea, al
considerar las organizaciones en las que cumple objetivos y servicios, funciona en
dos ordenes: la administracién estratégica de la informacion e informacion para la
toma de decisiones, ambas con el mismo cometido, optimizar los resultados de la

organizacion.
2.5.2 Principios, conceptos y aplicaciones dela G estion de la Informacion

Se entiende como datos: registros, simbolos o0 signos, son representaciones, o
realidades concretas en su estado primario, que se representan por numeros, letras y

otros caracteres, generalmente referidos a hechos humanos y naturales.
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La informacion es dato(s) con significado(s), organizado con valor adicional,
dotado(s) de oportunidad y proposito. Por su parte el conocimiento es una estructura
informacional que al internalizarse se integra a sistemas de relacion simbdlica de alto

nivel y permanencia, es informacion como comprension.

Flora Jiménez (2002) del Instituto Tecnolégico de Costa Rica, en conferencia
magistral para estudiantes de post-grado de la MECC, afirma que el conocimiento es
la apreciacion y comprension de un conjunto de informacion y de la utilidad que

puede extraerse de ella en beneficio de una tarea especifica.

La inteligencia propiamente dicha, es concebida como informacion como
oportunidad, estructura de conocimiento que siendo contextualmente relevante,

permite la intervencidn ventajosa de la realidad.

Al considerar la informacion, (para el citado conferencista), le identifica tres
usos fundamentales: como proceso, como conocimiento e informacion como cosa. Al
valorarse la informacion como proceso es la accion de informar, el decir, haber dicho,

0 haber escuchado sobre algo.

Entendida la informaciébn como conocimiento es el producto de la informacién
como proceso, lo que se capta o lo que se dice: inteligencia, noticias. En palabras de
Buckland “la nocién de informacion como aquello que reduce la incertidumbre puede

verse como un caso particular de informacién como conocimiento™?.

La informacién como cosa es usada en objetos, caso concreto de datos,
documentos, que son considerados informacion porgue son informativos, portadores

de la cualidad instructiva de impartir conocimiento, comunicar informacion.

La misma conferencista sefiala que existe una estrecha relacion entre
informacion y conocimiento. La informacion es la materia prima y el conocimiento es

el recurso mental mediante el cual se le agrega valor.
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Al regresar a la gestion, una definicion de gestion de informacion de Flora

Jiménez siguiendo a Badencoh y otros (1991):

“La gestion de la informacién es un enlace gerencial entre los recursos de

informacion, la mision y los recursos humanos”.**

En este orden de cosas, se propone dos conceptos de clarificacion para el
quehacer de la GIl. La gestion de la informacion macro Yy la micro gestion de la

informacion.

2.5.2.1 Macro Gestiéon de la Informacion

Ubicandola en un orden mucho mas amplio le corresponde a la Gl, un ambito
macro, constituyéndose en la plataforma para examinar los impactos de los cambios
globales en los procesos informacionales para el desarrollo. Por cambios globales
entiéndase los que van a modificar profundamente las relaciones entre el ser
humano, la informacién y el conocimiento, fenbmenos y procesos mundiales que

afectan el desarrollo.

Dentro de esta concepcion, se dejan de atender los problemas mas proximos
de la Gobiernos Locales, los que afectan puntualmente a organizaciones, unidades
de las organizaciones, desplazando la atencion en busca de reflexion y andlisis
vinculado a los impactos que producen los fenbmenos, procesos mundiales y como
éstos afectan el desarrollo. Impactos tales como los cambios en la consideracion de
lo pablico y lo privado, en la cooperacion internacional para el desarrollo, en las
tecnologias productivas de bienes y servicios, en la cultura del conocimiento, y/o en

paradigmas, etc.

La macro-gestion de la informacidn se constituye en un contexto analitico para
explorar las relaciones entre las tendencias internacionales y las estructuras

organizativas y culturales particulares.
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2.5.2.2 Micro gestion de la informacion

En la Gestion de la informacion de las organizaciones, la microgestion se
entiende como un aspecto integral de las organizaciones (L6pez Yépez, 1996), una
funcion de la alta direccion para desarrollar una serie de politicas, programas y
procedimientos con el propésito de planificar, gestionar y controlar eficaz y
efectivamente las necesidades de informacion y los recursos de soporte de manejo
de los mismo, todo lo que se refiere —segun Lépez Yépez (1996)- a conseguir la
informacion conveniente, para la persona idoneo, al costo, en el momento y en el

lugar adecuados, para tomar la decision oportuna.

2.6 Benchmarking

Benchmarking es una palabra que aparece asociada a practicas de
Management. Como término, se acufia y se introduce en los afios 70,
concretamente en 1976, por la Compafia Xerox. La palabra benchmark proviene de
los estudios de relevamiento geografico, en los cuales significa medir con respecto
de un punto de referencia. Por tanto, se le considera un proceso de medicion.

Los proyectos de benchmarking por lo general, son realizados por pequefios
equipos de trabajo. Estos tienen tres retos: 1) Establecer relaciones con
organizaciones compatibles 2) Trabajar con las organizaciones lideres para aprender
sobre las areas de mejores practicas 3) Hacer recomendaciones especificas para

desaparecer las diferencias del desempefio.

Obedeciendo a algunas definiciones tenemos:
Gloria Ponjuan Dante, (1998,180):

“Benchmarking es un proceso sistematico y continuo para evaluar los
productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas
como representantes de las mejores practicas, con el propésito de realizar mejoras
organizacionales. Es proponerse metas utilizando normas externas y objetivas y

aprender de los otros”.*
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Al reconocer el papel del Benchmarking, se tiene que la Gl, se apropia —-mas
bien- hace uso de técnicas y herramientas de gestion comprobadas para mejorar la
gestion de y en las organizaciones. El Benchmarking como técnica gerencial permite
su aplicacion a cualquier organizacion. Supone un proceso de aprendizaje de otros,
buscando (objetivo basico primordial) optimizar la organizacion. Asi, se presenta a

partir de cinco definiciones el concepto Benchmarking:

El Benchmarking es un proceso metodologico, para evaluar y buscar las
mejores practicas en estrategias, procesos, productos y servicios en las
organizaciones, que conducen a un desempefio excelente y a partir de éstas,

estimular la creatividad para su adaptacién en mejoras organizacionales propias.

Para el caso que ocupa, su orientacion cooperativa, la percibe Ponjuan
(1998,182), el benchmarking cooperativo:*®

“es el que generalmente se realiza con organizaciones que no son de la
competencia. En este caso, se dirige a organizaciones que considera que son
mejores y se les propone compartir conocimientos. Tiene como ventaja, la posibilidad
de obtener experiencias muy interesantes susceptibles de ser transferidas, desde
este tipo de organizaciones, y que al desarrollarse en un marco de colaboracion, es
mas sencilla la obtencion de datos e informaciones que en el benchmarking

competitivo”.

Obsérvese el Benchmarking colaborador, definido por la misma autora
(1998,182):

“en este tipo de benchmarking, un grupo de organizaciones con problemas
comunes comparte conocimientos sobre una actividad particular, esperando todas
mejorar a partir de lo que van a aprender. Su mayor ventaja esta en la obtencion y
aplicacion de criterios con diferentes enfoques y que se comparten los costos de la

investigacion entre las organizaciones que participan”. '
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Una definicion construida a partir de la particularidad de la investigacion arroja

lo siguiente:

El Benchmarking es un programa con base en la implantacion de un proceso
de cambio planificado de investigacion y aprendizaje que proporciona informacion
valiosa para adaptar y adoptar la institucionalizacion de gestion apoyo y promocion
de MIPYMES en los Gobiernos Locales, aportando utiles elementos de juicio y
conocimientos a los Gobiernos Locales para optimizar sus estrategias y procesos

con una orientacion en desarrollo local.

2.7 Institucionalizar

Echevarria (2001,3) dice “que la palabra institucion siempre se ha definido
como un continuo, que va desde su acepcion mas restringida, que la identifica con
una organizacion formal dada, hasta la acepcion sociolégica de caracter mucho mas
amplio y abstracto que la define como una pauta de comportamiento social
reiterada™®.

Reconoce que en estas acepciones se encuentran “posibilidades intermedias
en su grado de generalidad y abstraccion”. En éstas son identificadas las instituciones
con normas Yy reglas formales e informales, culturas, valores y principios que al decir

del mismo autor “enmarcan el comportamiento de actores politicos y sociales”.

Puntualmente, Echevarria (2001,3) recurre a Selznick para definir que lo

concibe como institucionalizar:

“significa infundir de valor a una tarea mas alla de sus requerimientos formales
y técnicos. Una institucion seria una organizacion que ha adquirido una identidad
derivada de unos valores, lo que le convierte en un fin en si misma, mas alla de su

valor instrumental.” *°

En un congreso internacional sobre la reforma del Estado y la administracion
publica realizado en Argentina, en noviembre del 2001, en el panel sobre capital
social, se plantea que desde los afios 80 se eleva el papel de las instituciones, y que
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se explica esta evolucion positiva al menos por la aceptacion progresiva de al menos

dos corrientes de pensamientos diferentes:

“En primer lugar, la asociacion necesaria del desarrollo a la vigencia y
perfeccionamiento de la economia de mercado, justifica el interés en las tesis que
explican la expansion y profundizacion de los mercados bajo una légica institucional;
en segundo lugar, la importancia creciente de la dimensién politica y social del
desarrollo, més alla del énfasis casi exclusivo otorgado hasta ahora a las variables
macroeconomicas, ha resaltado la importancia de mecanismos institucionales que

permitan asegurar un desarrollo humano, equitativo y sostenible”. *°

En una aproximacion al estudio, se rescata de Koldo Echevarria (2001), que
las instituciones son normas, tanto formales como informales, ya que lo importante es

su interiorizacion por los individuos en su proceso de adaptacion al orden social.

2.7.1 Institucionalizacion de la Gestion, Apoyoy P romocion de MIPYMES

La institucionalizacion de la Gestion, Apoyo y Promocion de MIPYMES es
pautar un abordaje estratégico en los Gobiernos Locales, al procurar un avance en la
administracion y atencion para el desarrollo local con la vision y mision que sea
sostenible y sustentable.

Para Adela Britos (2000,3), institucionalizar, consiste en:

“incorporar en una norma, todos los aspectos que deben tenerse en cuenta
cuando se realizan acciones destinadas a superar situaciones tanto internas como
externas, en el ambito o jurisdiccibn de una institucion. Plasmar en una norma
(ordenanza, ley, resolucion, etc.) significa que lo que se prescribe tiene un caréacter
obligatorio, deber ser cumplido, observado tanto por los que las dictan, como por los

que la aplican, la ejecutan y evalGan las acciones desarrolladas.” #

Sin embargo, para la misma autora esto no es suficiente, pues lo anterior se

refiere solo a elementos formales de la institucionalizacion; por lo tanto, no basta,
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sobre todo cuando se propone introducir enfoques tedricos y procedimientos que van
a modificar practicas sociales, como en el caso concreto de la investigacion que
ocupa.

Si el modelo propuesto es un intento por sistematizar experiencias, ideas e
instrumentos para poner en practica un enfoque de desarrollo local, al permitir una
nueva fase de avance en atencion de MIPYMES, la institucionalizacién politica
propone y promueve cambios con una alta coherencia estratégica tanto en el nivel
tedrico como practico en los Gobiernos Locales. Lo que se muestra en una mayor

coherencia en formalizacién y formulacion de las acciones.

2.8 Desarrollo Econdmico Local

Para la Asociacién Chilena de Municipios el desarrollo local (2007)%:
El desarrollo econdmico local intenta responder a la pregunta

¢, COmo puede vivir mejor la gente en mi comunidad?

“En este sentido se ocupa de potenciar las fuentes de riqueza del territorio, a
partir de los recursos de que dispone. Por lo tanto, aunque el énfasis esta puesto en
lo econdmico su preocupacion central es generar mayor bienestar mediante la

dinamizacion de la economia local.”
Para CEPAL/GTZ el desarrollo local (2005) 23;

“Se puede definir el desarrollo econdémico local como un proceso de
crecimiento y cambio estructural que mediante la utilizacién del potencial de
desarrollo existente en el territorio conduce a la mejora del bienestar de la poblacion
de una localidad o una region. Cuando la comunidad local es capaz de, liderar el
proceso de cambio estructural, la forma de desarrollo se puede convenir en

denominarla desarrollo local endégeno”.

Para la Organizacién internacional del trabajo OIT (2001)** es la:
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..... utilizacion de los recursos financieros, naturales y humanos en su area de
cobertura geografica de tal manera que todos los sectores de la poblacion, incluyendo
los tradicionalmente excluidos de los procesos de desarrollo economico, tienen la
posibilidad de ser miembros activos y beneficiarios de la economia local. Un principio
fundamental es que la planificacion de la utilizacion de los recursos debe ser hecha
por la poblacion misma. Esto requiere no solamente fortalecer las capacidades
locales, a través de la consolidacion institucional, sino también un proceso de facilitar

el consenso y la coordinacion a través del dialogo social.”
2.9 Gestion Municipal

Para la Unidn Internacional de Autoridades Locales, IULAZ,

“...la funcién principal de los gobiernos locales es la promocion del desarrollo
(siendo ésta) simultaneamente politica, econdmica, social, cultural y ambiental”... “Se
inicia con la generacion democrética de sus autoridades, se reafirma mediante
consultas periodicas a la ciudadania... se hace efectiva con la gestion participativa de
los servicios, programas y proyectos... mediante alianzas con instituciones publicas y
privadas. De este modo, se logra... la gobernabilidad del territorio local. “Hacia una
Agenda Municipal Latinoamericana”, IULA/FLACMA Incisos 3.1y 3.2. Quito, 2.000.

La nueva gestion municipal latinoamericana es entendida por las asociaciones
nacionales como una manera abierta de gestionar el desarrollo, donde las
municipalidades “aprenden” a concertarse con actores privados y ciudadanos para

resolver los cambiantes problemas del desarrollo:

“Los gobiernos locales son una escuela abierta de civismo y democracia... En
ellos se llevan a cabo procesos de aprendizaje surgiendo nuevos vinculos, mejor
comunicacion y mas interaccion entre el sector publico, los agentes sociales y los
ciudadanos... La Unica manera de hacer politicas publicas efectivas es mediante la

accion concertada de las autoridades publicas, la sociedad civil y el sector privado.
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La modernizacion del Estado pasa por el aprendizaje de estos nuevos modos
de hacer politica, con una ética renovada, con sistemas novedosos de rendicion de
cuentas y una ampliada transparencia de toda la gestion publica” “Hacia una Agenda
Municipal Latinoamericana”, IULA/FLACMA Incisos 3.2 y 3.3. Quito, 2.000%,

2.10 Estrategia

Por estrategia para la administracion basicamente se entiende la adaptaciéon de
los recursos y habilidades de la organizacién al entorno cambiante, al aprovechar
oportunidades y evaluar riesgos en funcion de objetivos y metas. Recurrimos a la
estrategia en situaciones inciertas, no estructuradas, no controlables, es decir en
aguellas situaciones donde hay otro bando cuyo comportamiento no podemos

pronosticar.

Tener un proposito estratégico implica una vision sobre el futuro, debe permitir
orientar, descubrir, explorar. El sentido de la orientacién obliga a responder: ¢Qué
empresa queremos ser?, ¢Adénde queremos llegar. Una de las claves empresarias
es tener claro el negocio actual y futuro, “no se puede decidir sin saber adénde se

quiere llegar”.?’

La definicion de Burgelman (2002), retiene una ambivalencia caracteristica del
campo de la estrategia que indica, por una parte, las acciones necesarias para llevar
a la organizacion de lo que es a lo que quiere ser en el futuro, y por otra es una
explicaciéon de los factores que han impactado el desempefio de la organizacion en el
pasado. Es decir, la estrategia es una teoria de la relacion causa-efecto entre el
desempefio buscado y los factores que lo influyen. De acuerdo con esta definicion, la
estrategia indica qué es lo que la organizaciéon quiere lograr y los factores que

influiran en que se consiga o no”.*®
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2.10.1 Los componentes de la Estrategia

Varios autores han tratado de describir directamente los componentes de una
estrategia. Un ejemplo reciente es el de Hambrick y Fredrickson (2001), quienes
distinguen ente los siguientes elementos: misién (propdsito y valores); objetivos de
largo plazo; estrategia y arreglos organizacionales (estructura, incentivos, etc.). Los
componentes de la estrategia son: arenas o dominio; vehiculos o modo de
crecimiento; diferenciadores o ventaja competitiva; etapas o fases de accion, y logica

econdmica.

Koontz (1991) cita a Morrisey define la estrategia como “la direccion en la que
una empresa necesita avanzar para cumplir con su misién. Esta definicion ve la
estrategia como un proceso en esencia intuitivo. El como llegar ahi es a través de la
planeacion a largo plazo y la planeacion tactica; al respecto apunta:

"Las estrategias son programas generales de accion que llevan consigo compromisos
de énfasis y recursos para poner en practica una mision basica. Son patrones de
objetivos, los cuales se han concebido e iniciado de tal manera, con el propoésito de

darle a la organizacién una direccién unificada”.*
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CAPITULO Il  Antecedentes y estado de la cuestio n

3.1 Los Gobiernos Locales en Costa Rica

Las municipalidades en Costa Rica son entidades estatales que poseen
autonomia politica, administrativa y financiera. Los gobiernos locales pertenecen a la
esfera de lo que comunmente se conoce como sector publico, que redne a los
ministerios, poderes de la Republica e instituciones autbnomas. Dentro de esta
categoria conforman el sector publico descentralizado. Desde el punto de vista
politico, las autoridades politicas municipales (alcalde, intendentes, regidores,
sindicos, etc.) son nombradas mediante procesos electorales en los que participa la
ciudadania. El mandato de los representantes locales no esta sujeto a autoridades de
nivel central o regional. En lo que respecta a la autonomia administrativa, los
gobiernos locales tienen la posibilidad de definir sus propias disposiciones para

regular su organizacion y funcionamiento interno.

Para el desempefio de sus funciones, las municipalidades cuentan con
recursos financieros y humanos propios. La jurisdiccion territorial de los gobiernos
locales es el cantén. El canton (también conocido como municipio) es el territorio
geografico en el que los ayuntamientos ejercen su rol de administradores de los

bienes y servicios comunales y gobierno local.

La Constitucion Politica plantea que en cada canton debe existir un gobierno
municipal. Existen 81 municipalidades, una por cada cantén y ocho Concejos
Municipales de Distrito. Las funciones legislativas le corresponden al Concejo
Municipal y las ejecutivas al Alcalde Municipal. En el nivel de distrito existen los
Concejos Municipales de Distrito. Las leyes costarricenses establecen que debe
existir una municipalidad en cada uno de los cantones creados por ley, mientras que
en el caso del distrito, las normas determinan la obligatoriedad de contar con un

Concejo de Distrito.
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De los 81 cantones existentes, el 46.9% son rurales, el 13,6% tienen
caracterizacion mezclada entre lo rural y urbano y un 37.5% tiene una marcada

concentracion urbana.

Existen distintos niveles de integracion del régimen municipal: en el ambito
distrital los Concejos Municipales de Distrito, en la escala cantonal la Municipalidad,
en la jurisdiccion provincial las federaciones de municipalidades y a nivel nacional la

Unién Nacional de Gobiernos Locales.

Producto de la fundacion de nuevos cantones y particularmente de la creacion
de distritos, la division administrativa costarricense ha sido objeto de importantes
modificaciones. Para el afio 1953 el pais estaba divido en 65 cantones. En 1962 los
cantones sumaban 66, en 1970 eran 78 y en 1982 se llega a la cantidad de 81
municipalidades y ademas se cuenta con 8 Concejos municipales de distrito que son
organos con autonomia funcional propia, adscritos a la municipalidad del cantén

respectivo.

Estos Concejos Municipales de Distrito, son instancias de gobierno local
establecidas en comunidades que, por su lejania con el distrito cabecera del cantdn
(en el que se ubica la municipalidad), han desarrollado una administracion local con
grados importantes de autonomia financiera, politica y administrativa. Los concejales
municipales de distrito tienen los mismos deberes y atribuciones que los regidores
municipales. Uno de sus miembros es el sindico propietario del distrito, quien

presidira y serd sustituido por el sindico suplente.

Estas instancias son una especie de gobierno local “en pequefa escala” que
ejercen su jurisdiccion territorial en el distrito. En términos de gobierno municipal, los
Concejos Municipales de Distrito cuentan con una figura ejecutiva llamada Intendente

y con un Concejo de Distrito.

El intendente cumple funciones de alcalde pero a escala distrital y el Concejo

de Distrito efectia las labores de o6rgano de deliberacion. Estos representantes
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politicos mencionados son nombrados popularmente en la misma eleccion de
alcaldes y sindicos municipales. Actualmente existen en el pais un total de ocho
Concejos Municipales de Distrito en las localidades de Cervantes, Tucurrique,
Monteverde, Cébano, Lepanto, Paquera, Colorado y Pefias Blancas.

3.2 MIPYMES

Para el caso de Costa Rica, (segun el undécimo Informe del Estado de la
naciéon en desarrollo humano sostenible, 2004) la atencion de MIPYMES no es
reciente, un referente historico lleva a las Juntas Rurales de Crédito, establecidas en
1914 por el Presidente Alfredo Gonzalez Flores, y se rescata que ya para el 2002 el
Estado brinda atencion con la promulgacion de la Ley 8262 de abril del 2002,
conocida como Ley PYME, con la cual se cre6 un marco normativo y estratégico de

apoyo para este sector.

En la investigacion realizada sobre el estado de la cuestion, en lo que respecta

a MIPYMES, se encuentra el siguiente panorama:

El Centro de Informacion en Administracion Publica de la Universidad de Costa
Rica (CICAP), presenta estudios sobre PYMES desde 1973, cuando se le
denominaba simplemente pequefia industria, asi un estudio denominado “Promocion

y Desarrollo de la pequefia industria” del autor José Manuel Jiménez Fajardo.

Desde el punto de vista investigativo, los principales referentes en el estudio de
las MIPYMES, lo constituyen los trabajos del sefior Juan Diego Trejos. Para 1989
los documentos de trabajo del Instituto de Investigaciones en Ciencias Econdmicas
de la Universidad de Costa Rica (IICE), tales como: Caracterizacion del Sector
Informal Urbano de Costa Rica”, “Mercado Laboral y Pobreza Urbana en Costa Rica”.
En esta investigacion se presentan los cambios enfrentados por el nuevo modelo de

desarrollo, con los programas de ajuste, y las transformaciones que se operaban en
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las actividades economicas, fundamentalmente en el mercado laboral y en la

evidencia empirica del sector informal urbano.

El Centro de Investigaciones en Ciencias Economicas de la UCR (IICE)
presenta en 1995 un estudio sobre las “Caracteristicas econdmicas de la pequefa
industria en Costa Rica 1994, preparado por Roxana Arguedas Carvajal y José

Antonio Bontempo Garcia.

También del IICE de 1998 de los autores Justo Aguilar Font, José Antonio
Cordero y Sandra Trejos es el proyecto “Estrategias Tecnolégicas y Desempefio

exportador de la pequefia y mediana empresa: El caso Costa Rica”.

La Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER), organismo de caracter
privado, ligado al Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC), presenta en
1997: Oportunidades de innovacion en micro, pequefia y mediana empresa, del
autor José Quijano. EIl documento presenta los riesgos y oportunidades de la
innovacion aplicada a las empresas, comparando los efectos que produce tanto en
las grandes compafias como en las denominadas PYMES. El trabajo culmina con
un analisis de las experiencias latinoamericanas en materia de apoyo a las PYMES y
las posibilidades que ofrece la colaboracion entre empresas grandes y pequefas.

Para 1999 en Caracas Venezuela , en el Sistema Econdmico Latinoamericano
(SELA), se presenta la experiencia de la Camara de Industria de Costa Rica,
programa denominado: “PYMES : escenario de oportunidades en el siglo XXI” , por

parte del sefior Ramon Rosales Linares y otros.

En el 2001, la ONG Fundacion para el Desarrollo Sostenible (FUNDES)
prepara: “PYMES: Una oportunidad de desarrollo para Costa Rica, de los autores

Geovanny Castillo Artavia y Luis Fernando Chavez Gomez.
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Para el afio 2000 en noviembre, el MEIC presenta en un foro en Heredia:
Oportunidades para las PYMES: escenario internacional y entorno local, por parte del

sefior Ministro de ese entonces Gilberto Barrantes Rodriguez.

Fundes para el 2001, publica: PYMES: una oportunidad de desarrollo para
Costa Rica, del autor Geovanny Castillo, donde incursiona en cada una de las
empresas, indagando sobre su funcionamiento, su contexto, los obstaculos que
enfrenta y las posibles opciones de solucién. Indaga también en las instituciones que
de diversa manera se vinculan con las PYMES y que, en mayor o menor medida,

afectan su desempefio.

Fundes en el 2002, implementa el Portal en la Red mipyme.com, para

acceder por medio de Internet a informacion referente a PYMES de Costa Rica.

Destaca también tesis Doctoral del Doctor Alvaro Rivas del 2002, titulada:
“Modelo de competitividad para micro y pequefias empresas”, en donde se
problematiza la consideracion tradicional y convencional de las MYPES vy la
necesidad de estudiar el fendbmeno desde una Optica econémica, la busqueda de
competitividad de estas empresas a largo plazo y los desafios que deben enfrentar
las mismas ante la globalizacion.

El Ministerio de Economia Industria y Comercio (MEIC) impuls6 del 2000 al
2005 foros, planes pilotos, proyectos y publicacion de libros, entre estos destacan: El
Foro de Oportunidades para las PYMES: escenario internacional y entorno local, del
aflo 2000, la inauguracion del Plan Piloto PYMES de Gestion Empresarial del 2004,
el lanzamiento del proyecto e-incubacion, para promover la adopcién de las TIC's por
parte de los PYMES costarricenses. Un taller de capacitacion sobre estrategias para
la internacionalizacion de las PYMES del 2003. Todo lo anterior presentado por el

entonces Ministro del MEIC sefior Gilberto Barrantes Rodriguez.
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En el caso concreto del MEIC, desarrollé la politica PYME Costa Rica, para el
periodo 2006-2010, por medio de la Direccion General de Apoyo a la Pequeia y
Mediana Empresa (DIGEPYME).

3.3 Gobiernos Locales

En lo que respecta a antecedentes de estudios en Gobiernos Locales, se
considera por efectos del estudio, un pasado reciente. Se toma en cuenta las
investigaciones a partir de los afios 60.

En lo que respecta a municipalidades, los estudios mas recientes corresponden
a investigaciones de caracter académico, institucional, organismos privados y
organizaciones no gubernamentales y publicaciones de articulos en medios escritos
como Actualidad Econdémica, El financiero, Periddico La Nacién y Periddico la
Republica. En lo que respecta a organizaciones destacan los trabajos de: FLACSO,
FUNDES, CICAP, DEMUCA, IFAM.

El de mas larga data en lo que respecta a Gobierno Local de 1969, se recoge
un estudio de la entonces oficina de Planificacion: “Reorganizacion de la estructura del

gobierno local de Costa Rica”, del autor Arvids Kalnins.

En el Instituto de Fomento y Asesoria Municipal (IFAM), se encuentra un
estudio que data de 1974 denominado: Historia del Régimen y Legislacion Municipal
de Costa Rica en el Siglo XIX Documentos municipales, del autor Gonzélez Viquez.
Este instituto publica en 1986 “Municipalidad, educacién y democracia en Costa

Rica”, de la autora Ana Margarita Silva Hernandez.

En lo que respecta a investigacion sobre municipalidades se encuentra un
estudio de 1977, de los investigadores Justo Aguilar Font, Edwin Ramirez y Enrique Li
sobre legislacion tributaria municipal, estadisticas financieras y tributarias de gobiernos
locales para el periodo 1950-1975 y una investigacion sobre la vigencia del régimen

municipal costarricense, esta ultima de 1980.
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El IFAM publica por estos afios también “El gobierno municipal en Costa Rica:
sus caracteristicas y funciones”, de los autores. Baker, Christopher E. Baker, Ronald
Fernandez Pinto y Samuel Z. Stone. En este titulo se presenta el gobierno municipal
en su perspectiva histérica, el ambiente institucional, caracteristicas de los miembros
del concejo y del personal administrativo, ingresos de los concejos municipales,
caracteristicas de las peticiones presentadas ante los concejos municipales, el

proceso decisorio de los concejos municipales y algunas conclusiones finales.

En 1995, FLACSO presenta en San Salvador en un taller Regional:
Experiencias Innovadoras de Participacién Ciudadana y Gestion del Gobierno Local:

El Caso Costa Rica, una version preliminar.

De 1996, Centroamérica: Gobierno local y participacion ciudadana en Costa
Rica, de los autores Ricardo Cérdoba Macias, Manuel Rojas Bolafios,y Carlos
Castro Valverde. Este estudio es parte del proyecto América Central: experiencias
innovadoras de participacion ciudadana y gestion de gobierno local, desarrollado por
FLACSO, realizado con el objetivo de analizar las experiencias innovadoras de
participacion ciudadana en los procesos de toma de decisiones a nivel municipal. La
idea era rescatar experiencias positivas de interaccion entre el gobierno local y la

ciudadania en cada uno de los paises centroamericanos.

La investigacion en cada uno de los paises tuvo dos componentes, en primer
lugar, la elaboracién de un diagnostico de caracter introductoria - contextual con
informacion basica sobre la realidad municipal de cada pais, seguido por cinco casos
de experiencias positivas/innovadoras de participacion ciudadana a nivel local. El
estudio recoge los resultados obtenidos en Costa Rica, contiene: La situacion del
régimen municipal, competencias y gestion municipal, Finanzas municipales,
sociedad civil y participacién ciudadana, las municipalidades seleccionadas fueron:
Pérez Zeleddn: una experiencia innovadora de participacion ciudadana, Alajuelita:
participacién, conflicto y crisis municipal, Santa Ana: el conflicto por la administracién
del acueducto, Belén: una municipalidad moderna y una sociedad civil organizada y

Valverde Vega: la iniciativa de la sociedad costarricense.
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De 1997 otro estudio de FLACSO: La descentralizacion real en Costa Rica, y
del 2001 la publicacién “Cultura politica, gobierno local y descentralizacion, en Costa

Rica”, ambos del investigador Roy Rivera.

Roy Rivera escribe otro titulo denominado: Cultura Politica, Gobierno Local y
Descentralizacion en Costa Rica. En mayo del 2001, informe que recoge los
resultados finales de la investigacion que se ha estado realizando en Costa Rica, en
donde se plantea analizar los aspectos de la cultura politica en torno a la
descentralizacion. Se reconoce la necesidad de que cualquier politica de

descentralizacion tome en cuenta el factor sociocultural en su disefio y formulacion.

En un congreso de Municipalistas celebrado en Espafia en el 2000, Luis
Diego Canas Pinto, presenta la ponencia: “Gobierno local y reforma del Estado de
Costa Rica”, donde se discute acerca de la tradicion centralista que ha imperado en
Costa Rica. Analiza lo que considera una descentralizacion funcional del Estado que
llevo a una reforma del Estado mediante la aplicacion de programas de ajuste
estructural que llevo asimismo a la transferencia de competencias a los gobiernos
locales y a la aparicion de los Concejos de Distrito como 6rganos de coordinacion y
participacion ciudadana. Hace anotaciones sobre la Ley del Impuesto sobre Bienes
Inmuebles y sobre algunas lecciones de la reforma de 1995 y de las nuevas reformas
de 1998.

Desde el 2002, la Universidad de Costa Rica, por su parte cuenta con una
Comision Institucional de Apoyo al Desarrollo y Gobierno Local, y publica en el 2002
un estudio titulado “Gestibn municipal, participacion ciudadana y desarrollo como
respuesta a la problematica local”, investigacion que ofrece el perfil de un proyecto
de investigacion y accion social a cinco afios plazo, mediante el cual se espera
encontrar respuesta a la inadecuadas acciones municipales ante las necesidades y
oportunidades locales. Sefala que la problemética de lo local se debe a dos causas:
primero un débil ejercicio de la ciudadania en el ejercicio local y segundo una

deficiente gestion politica, administrativa municipal.
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Del 2003 de Jorge Vargas Cullel de la Fundacion para la Paz y la Democracia
(FUNDAPEM): La calidad de la democracia local en Costa Rica.

En el 2004 el IFAM publica: El gobierno local en Costa Rica, organizacion
politica y funciones, de Ronulfo Alvarado y Maribel Pérez del IFAM 2004. Entre sus
contenidos se tiene: el gobierno local en Costa Rica, elementos de la municipalidad,
justificacion y ventajas, funciones y servicios del gobierno local, organizacion politica
de la municipalidad, concejo municipal, el Concejo municipal de Distrito y concejos de
distrito. Este documento sin duda es una herramienta de primer orden para

adentrarse al mundo del accionar municipal en el pais.

En el 2004 de la Universidad de Costa Rica, Escuela de Estudios Generales:
PYMES: un componente importante del sector productivo en Costa Rica, de Olger
Gonzalez Murillo, que presenta los principales problemas de las PYMES vy algunas

conclusiones sobre sus desafios y posibilidades.

En el 2005, especificamente febrero del 2005, EI MEIC presenta: MEIC y red
de apoyo a Pymes: aportes a la competitividad, por parte de la viceministro Martha

Castillo Diaz.

Del CICAP, en el 2005 EI Municipio de Hoy, una coleccion especial del area de
investigacion con la colaboracion de la Universidad Autonoma de Puebla, en donde
se reflexiona sobre: Retos y Desafios del Municipio en Costa Rica: El Municipio en el
Siglo XXI, reflexiones sobre la estructura y funcionamiento del municipio costarricense
de cara al ciudadano, presentado por los autores Mayela Cubillo Mora y Alban Pereira

Castillo.

En Octubre del 2006 en la Universidad Autonoma de Tamaulipas, en Tampico,
México, se llevd a cabo, el IV encuentro de la Red de estudios Municipales
REDEMUN. En este encuentro, el Doctor Olman Villareal, representante por Costa

Rica del Centro de Capacitacion e Investigacion en Administracion Publica (CICAP)
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presentd la ponencia “Gobiernos Locales y su transformacion Gerencial: Elementos

Conceptuales y balance preliminar de algunos casos costarricenses”.

En esta ponencia el autor presenta a Costa Rica como un Estado unitario
centralizado en donde existen niveles de organizacion municipal, provincial y regional,
con algunos grados de autonomia, competencias limitadas “residuales o delegadas” -
apunta el proponente- y sujetas a directrices o a multiples controles del Gobierno
Central, que en muchos casos tienen una sujecion de jure o de facto a la Contraloria
General de la Republica. Sefala también que dichas entidades territoriales no gozan

de potestad legislativa, tributaria autonoma vy tarifaria.

3.4 Enfoques en MIPYMES

Una de las primeras referencias obligadas para definir y caracterizar MIPYMES
hace observancia a la existencia del sector informal urbano. El concepto surge en
Africa por el afio 1972 a partir de una conferencia sobre el desempleo urbano, con

repercusiones por mas de 30 afios en los estudios latinoamericanos.

Se reconocen 3 enfoques generalmente aceptados:

El inspirado por el Programa Regional de Empleo de América Latina y el
Caribe (PREALC), la orientacion neoliberal, conocida a través del libro de Hernando
de Soto, “El otro sendero”, y la vertiente critica, que parte de estudiosos del
Programa Mundial de Empleo de la OIT y del Instituto Internacional de Estudios

Laborales.

PREALC: Para PREALC, el origen del sector informal esta en los migrantes rurales

que no podian encontrar trabajo en el sector moderno.

PREALC sostiene que el concepto se origina en la migracion del campo a la
ciudad, como producto de las expectativas insatisfechas que el modelo desarrollista
cred, que obligd a los campesinos a subsistir haciendo cualquier labor que les

generara algun ingreso. Por lo tanto, se fundamenta en la logica de operacién del
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sector informal. Los agentes econOmicos involucrados tratan de garantizarse la
subsistencia del grupo familiar y no la acumulacion de capital, intencion o finalidad,

gue se encuentra en el sector formal de la economia.

Por lo tanto, son trabajadores migrantes carentes de capital y preparacion
técnica, determinando cierta caracteristica del sector como la facilidad de entrada,

determinando también la division del trabajo como rudimentaria.

La principal caracteristica de las unidades de produccion del sector es que no
se comportan como empresas tipicamente capitalistas. En resumen, para esta
corriente, las principales caracteristicas del sector informal urbano son, segun Pedro
Galin (1991):

a) facilidad de entrada,

b) poco capital,

Cc) escasas calificaciones,

d) rudimentaria division del trabajo,

e) organizacion no capitalista de la produccion.

Perspectiva Neoliberal

La principal unidad de analisis en la perspectiva neoliberal, son las actividades.
Este enfoque esta basado en la ilegalidad. Concibe la informalidad como una salida
forzada y refugio de los emprendimientos empresariales ante los costos que supone
cumplir con las obligaciones legales y el costo del marco de funcionamiento y
formalizacion empresarial. Se incumple la reglamentacion establecida en el dmbito

econOmico-legal (impuestos, normativa laboral costosa e impositiva).

Esta posicion se sintetiza en el trabajo de Hernando de Soto en 1987,
mediante la publicacion del libro “El otro sendero”, en el que se presenta el caso

peruano.
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Para De Soto, EI Estado crea una distorsion en el mercado al intervenir en los
trAmites para instalar un negocio, ante la incapacidad de los migrantes campesinos

para llenar requisitos, hace que deban funcionar en la ilegalidad.

La informalidad, segun De Soto, no es una condicion propia a un sector sino
producto de la valoracion que hace el empresario entre costos de legalizacion y los
beneficios que percibe con su actividad productiva, de tal forma que cuando los

costos son superiores prefiere mantenerse en la ilegalidad.

Para esta corriente lo que cabe es que el Estado no intervenga en la economia,
se reduzca y eliminen reglamentaciones, se simplifiquen normas, descentralizacion,

desregulacion, y aumento de las facultades privadas.

Por su parte la vertiente critica, propone cambiar el concepto de Sector
Informal Urbano, ya que son grupos vulnerables de trabajadores. Vulnerables por
status laboral, por temporalidad, ocasionalidad, aprendices, empleadas domésticas,
trabajadores por contrato. Y que presentan formas desprotegidas de empleo o sin

seguridad social.

Sostienen que muchas empresas formales informalizan la parte significativa de
la fuerza de trabajo mediante encadenamientos productivos con fuerza de trabajo o
grupos vulnerables de trabajadores. Se relaciona con la insercion de las economias

en mercados globalizados (Tratados de Libre Comercio).

Consideran que en todo proceso de urbanizacion de la fuerza de trabajo hay

sectores ganadores y perdedores o en serias desventajas.

Sostienen también, que los que contratan fuerza de trabajo subremunerada o
sobreexplotada se benefician obteniendo mayores ganancias, y los perdedores son
tanto los no protegidos, viéndose afectada su seguridad social y los trabajadores
protegidos por su parte, porque su posicion negociadora y posibilidad de competencia

esta afectada por la vulnerabilidad de los no protegidos. Se reafirma por este enfoque
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la necesidad de intervencion del Estado, proponiendo la proteccién social a grupos

de trabajadores.

3.5 La definicion legal de MIPYMES
La empresa formal, informal y “semiformal”

Segun la legislacion Costarricense (decreto No 26426-MEIC), de La Gaceta N°
213 del 5 de noviembre de 1997, se considera que una empresa es pequefia 0
mediana si cumple dos de los tres requisitos cuantitativos establecidos, en funcién de:
NUumero de empleados.
Ventas.

Inversion.

Se define una Microempresa si se tienen menos de 10 empleados y las ventas
no superan los $150 000. Se entienden pequefias empresas aquellas que tienen de 6
a 30 empleados, con activos cuyo valor es inferior a $125 000 y las ventas no
superan $250 000. Se clasifica en medianas empresas a aquellas que tienen mas de
100 empleados, con un valor de activos superior a $125 000 y ventas mayores a
$500 000.

Desde el punto de vista cualitativo, en Costa Rica, se considera como MIPYME
aquella de propiedad familiar que representa esfuerzos de ahorro de pequeiios
agentes economicos, y que ademas hacen uso de mano de obra intensiva, usan

tecnologia local y utilizan materiales nacionales (Camacho, 1994).

Las MIPYMES formales estan definidas en el Reglamento de la Ley 8262 ley
de Fortalecimiento de las pequefias y medianas empresas, de abril del 2002, en el
que se crea también el Fondo Especial para el Desarrollo de las Micros, Pequefias y
Medianas Empresas (FODEMIPYME), sobre el particular la define de la siguiente
manera: Unidad productiva de caracter permanente con al menos un afio de
permanencia en el mercado que dispone de recursos fisicos estables y de recursos

humanos; los maneja y opera, bajo la figura de persona fisica o persona juridica, en
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actividades industriales, comerciales o de servicios, excluyendo aquellas actividades
econOmicas de subsistencia.

La actividad econdmica de subsistencia, la misma ley las define como la que
“proporciona flujos de alimentos y dinero destinados a satisfacer las necesidades

basicas en forma exclusiva”.

Adicionalmente para que la ley las beneficie deben cumplir otros requisitos:
Ademés de calificar en alguna de las categorias de micro, pequefia 0 mediana

empresa, deben satisfacer al menos dos de los siguientes requisitos:

a) El pago de cargas sociales, entendiéndose esto como el pago de las obligaciones
que recauda la Caja Costarricense del Seguro Social.
b) EI cumplimiento de obligaciones tributarias.

c) El cumplimiento de obligaciones laborales.

La empresa formal cuenta con recursos permanentes (humanos y fisicos),
genera ingresos superiores a los de subsistencia, tiene mas de un afio de
operaciones y cumple con al menos dos, de las siguientes obligaciones: cargas
sociales, obligaciones laborales y obligaciones tributarias.

Entonces, la empresa informal es la que no cumple con al menos dos, de las
obligaciones expuestas. Lo anterior no contempla a una empresa que paga los
salarios y no esta registrada como patrono ante la CCSS (Caja Costarricense de
Seguro Social); pero si aparece como empresa con patente comercial ante la
Municipalidad correspondiente. Este tipo de empresa podria estar utilizando la
modalidad de seguro voluntario de la CCSS.

Para efectos de este acercamiento se propone considerar a la empresa en esta

situacion como “semiformal” o en proceso de formalizacidn, pues evidentemente ha
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realizado tramites de formalizacibn necesarios para operar. Por otra parte, se

considera que la empresa informal es la que no aparece en los registros publicos.

3.6 La diferencia entre micro, pequefia y medianaem presa

El reglamento previamente citado (ley 8262) establece las diferencias basado
en una formula que depende de las variables empleo, ventas y activos, tal
diferenciacion entre micro, pequefia 0 mediana empresa se determina partir de los
resultados de una férmula, para los sectores: industrial, comercio y servicios, donde
se considera también el puntaje obtenido por la empresa, el personal promedio
empleado por la empresa durante el ultimo periodo fiscal, valor de las ventas anuales
netas de la empresa en el Ultimo periodo fiscal, el valor de los activos fijos de la

empresa en el ultimo periodo fiscal, el valor de los activos totales.

Las empresas se clasificaran con base en el puntaje P obtenido, con el

siguiente criterio:

Microempresa P <= 10
Pequefa empresa 10 < P <= 35

Mediana empresa 35 < P <= 100

Una clasificacion mas adecuada, es la que utiliza Unicamente la variable
empleo para diferenciar la micro, pequefia y mediana empresa. Por lo anterior y con
fines practicos se considera microempresa a la empresa que emplea de una a diez
personas, la pequefia empresa es la que emplea de 6 a 30 personas y la empresa

mediana, la que emplea de 31 a 100 personas.

3.7 Benchmarking en Costa Rica

En Costa Rica han sido pocas las experiencias en benchmarking. Se ha

aplicado bajo la modalidad de benchmarking competitivo.
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Por lo general, las empresas se muestran desconfiadas a brindar informacion
sobre la utilizacibn de esta técnica, pues para ellas ésta tiene un caracter
confidencial. Se conoce el caso de dos bancos estatales: El Banco de Costa Rica y
el Banco Nacional. EI Banco Nacional de Costa Rica en el afio 1999, realizo un
estudio de benchmarking en colaboracion con un estudiante del Instituto Tecnoldgico
de Costa Rica, para analizar el recurso humano de varias empresas aduaneras en el
pais, entre ellas CORMAR S.A., AEROMAR S.A, e IMPROSA, ya que deseaban abrir

una agencia aduanal y conocer los requerimientos de personal y de los puestos.

El estudio se presentdé como proyecto de graduacion. Asi mismo una empresa
consultora holandesa implementd y desarroll6 una intervencion muy semejante al
Benchmarking, reproduciendo el modelo organizativo de bancos europeos en cuanto
a su estructura se refiere. En el caso del Banco de Costa Rica, también otra
empresa consultora holandesa desarrollé un proceso de reestructuracion, que no se
concluyé. Las posiciones son encontradas y hasta contradictorias sobre la
experiencia que generd, algunos funcionarios de alto nivel la consideran exitosa,
positiva y para otros fue nefasta. Todo deja entrever, que se asocid mas que nada

con un proceso de reingenieria, con resultados erraticos abortado forzadamente.

Para el primer semestre del 2000, la Coalicion Costarricense de Iniciativas de
Desarrollo (CINDE) y la Promotora para el Comercio Exterior (PROCOMER)
desarrollaron una investigacion denominada “benchmarking de incentivos a la
inversion extranjera: Costa Rica y sus principales competidores”. Utilizando el analisis
de benchmarking, se estudio el sistema de incentivos de Costa Rica con respecto de
sus competidores de América Latina, y se logré determinar ventajas competitivas del

pais, en especial por la exencion del impuesto sobre la renta.

Para octubre del 2004, la Organizacion Internacional Swisscontact, present6
en Costa Rica, un producto denominado “NGO Benchmarking”, que conlleva una lista
de 105 criterios tomados de una serie de cddigos de buenas practicas, que permite

auditorar y evaluar los componentes operativos principales de una ONG, asi como
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recomendaciones para mejorar. Apuntan los gestores, que servirA como una
herramienta util para la toma de decisiones y clarifica la preparacion de ONG’s para
compartir responsabilidades en discusiones nacionales e internacionales. Este es el
anico producto del que se tenga conocimiento, que involucre benchmarking para uso

especifico en ONG’s.

Se encontré una experiencia en benchmarking asociada a GL's europeos. La
Asociacion de Reguladores Nacionales para Servicios de Agua y Saneamiento de
América Latina (ADERASA), organizacion con sede en Buenos Aires, Argentina, para
el aflo 2004 recurrio a seis ciudades escandinavas (Copenhagen, Gothenburg,
Helsinki, Maldo, Oslo y Estocolmo) para realizar una experiencia en benchmarking;
esta asociacion buscaba establecer la estrategia benchmarking dentro de esta
asociacion, para tratar los indicadores a ser adoptados y acordar sobre la
metodologia de trabajo. La cooperacion de estas seis ciudades escandinavas se
inicio a finales de los 70°s hasta mitad de los 80°s el foco de la cooperacion cambid
gradualmente del disefio y construccién a la operacion y mantenimiento esto, durante
el intenso debate sobre privatizacion de las empresas de servicios del recurso del

agua, en estos paises escandinavos a comienzos de los afios 90's.

Concretamente se puede afirmar que el desarrollo de bechmarking para estas
seis ciudades comenz6 en el afio de 1995, elaborando un grupo de indicadores de
desempefio apuntando la comparacién de servicio de aguas y saneamiento. En el
caso de ADERASA, no podemos asegurar que se trate de una asociacion
Latinoamericana asociada o que tenga alguna afinidad o relaciébn con gobiernos

locales.
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CAPITULO IV MARCO METODOLOGICO

4.1 Metodologia para la Investigacion

Para el proceso de investigacion se definié una estrategia de investigacion que

consta de tres momentos:

Primero : la investigacion documental y bibliogréfica.
Segundo : la formulacién de un método de trabajo.

Tercero : Apreciacion de la propuesta.

4.1.1 Momentos

Los tres momentos y sus descripciones son:

1) Investigacion documental y bibliogréfica:

Consiste en la busqueda documental, es decir, informacion previamente
recolectada, levantada o impresa.
Este levantamiento documental permitird reconocer los contenidos que
funcionan como soporte tedrico de la investigacion.
Abarca dos procesos:
A) Recopilacion, seleccion y organizacion del material bibliografico.

B) Interpretacion de la informacion.

2) Formulacidon de un método de trabajo , a partir de la Gestion de la
Informacion, que proporcionaréa pautas de trabajo para institucionalizar

Gestion, Apoyo y Promocion en los Gobiernos Locales.
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3) Valoracion de la Propuesta: Valoracion de la utilidad y pertinencia de la
formulacion para institucionalizar Gestion, apoyo y promocion de MIPYMES
desde el Gobierno Local.

Se realiza mediante la aplicacion de una entrevista y una encuesta, en Gobiernos

Locales de Costa Rica.

4.2. Tipo de investigacion

El presente trabajo de investigacion se ubica dentro del contexto de
investigacion descriptiva, por cuanto se pretende alcanzar una serie de objetivos
claramente definidos, al medir y describir el impacto y el comportamiento de las

variables definidas.

4.2.1 Investigacion descriptiva

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (1991,60), los estudios descriptivos

buscan:*°

“Especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o
cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis. Miden o evallan diversos

aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a investigar”

Este tipo de investigacion se basa en la interpretacion de los conceptos o
variables de forma independiente del objeto sometido a andlisis. Por ende, el
proposito primordial en este tipo de estudio es medir y describir en los términos

obtenidos y con el mayor grado de precision posible.

4.3 Origen de los datos
Para Arellano (1980, 116)*
“Los datos que un estudio obtiene pueden provenir de la poblacion total

excepcionalmente, de una muestra o de un conjunto particular de unidades

estadisticas no concebido como poblacion ni seleccionado como muestra.
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“Poblacion o Universo” es el conjunto o agregado total de unidades estadisticas al
gue se extenderan las conclusiones de un estudio. “Muestra” es un sub-conjunto de
la poblacidn, del que se obtienen los datos acerca de la misma. Lo mas productivo
en Ciencias Sociales es el estudio de tipo inferencial inductivo, que saca
conclusiones para una poblacién, tras analizar los resultados logrados en una

muestra”.

4.3.1 Andlisis de los datos

Para Kerlinguer (1988, 543)%:
“el andlisis de contenido es un método para estudiar y analizar las
comunicaciones en una forma sistemética, objetiva y cuantitativa, a fin de medir las

variables”.

Se debe tener en cuenta que segun Pardinas (1969, 153) el andlisis de los
datos: “incluye ante todo una cuidadosa revision para descubrir si el disefio de la
investigacion y de la comprobacion ha sido rigurosamente seguido o si ha habido
excepciones para notarlas y reconocerlas en el trabajo”.

Una vez que los datos se han codificado y se han pasado a una tabla o una

matriz, se procede a analizarlos.

4.5 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion para el desarrollo de la investigacion se componen
de los sujetos entrevistados y encuestados, expertos, académicos y estudiosos de
las MIPYMES, como también funcionarios ejecutivos que laboran en los Gobiernos
Locales y tienen a su cargo todo lo referente a MIPYMES. También bibliografia
especializada en el tema, primordialmente apoyo bibliografico de FLACSO®,
FUNDES** IICE®, IFAM,*® entre otros.
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4.5.1 Sujetos

Los sujetos son la fuente primaria de datos, de manera que proveen
informacion de primera mano. Los sujetos de informacion que sustentan el presente
estudio son los expertos en MIPYMES, estudiosos del tema, funcionarios de
Gobiernos Locales, las personas encargadas de abordar MIPYMES en estas

organizaciones, técnicos, técnicas o profesionales encargados de areas pertinentes.

4.6 Poblacién y Muestra

4.6.1 Poblacion

Es el conjunto de unidades que forman la poblacion que va a ser objeto de
estudio.

La poblacion, conocida también como universo, es el conjunto o agregado total
de Gobiernos Locales que existen en el pais, un total de 81 Municipalidades y 8
Concejos Municipales de Distrito, a las que se extenderan las conclusiones de este

estudio o investigacion.

Para efectos de investigacion abarca dos fases: una primera de definicion del
universo o poblaciéon y la segunda que es la cuantificacion del universo o poblacion.

Se concentra la atencion de Gobiernos Locales existentes en el pais.

4.6.2 Muestra

La muestra es una parte representativa del universo o poblacion cuyas
caracteristicas deben reproducirse lo mas fielmente posible. Se elige la muestra una
vez que el universo esta cuantificado:

Se tratd de manejar un tamafo estadisticamente proporcional al del universo,

dentro de unos limites de error y probabilidad que se fijan estadisticamente.
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Segun Arellano (1980, 116)*":

“Los estudios obtienen sus datos de una muestra; una vez hecho el analisis de los
resultados, extienden sus conclusiones a toda la poblacion. Este es un proceso
“inferencial”, dado que “infiere” conclusiones para toda la poblacion a partir de
resultados obtenidos en la muestra. La inferencia es de tipo “inductivo”, puesto que,

con base en resultados particulares, llega a conclusiones mas generales”.

Para determinar los Gobiernos locales que contempla la muestra, se utilizara
la formula establecida en el libro de “Introduccion a la Estadistica Inferencial”’, de

Jorge Barrientos Valerio (1993, 107-112)%*, la cual se describe a continuacion:

No = (Zar2)” P(1-P)
d?
Luego:
n= _ng
1+ ng
N
En donde los elementos tienen los siguientes significados:

n, = tamafio de muestra a priori, sin tomar en cuenta el tamafio de la poblacién.

Zq2 = valor de la normal estandar para %/2.

a/2 = nivel de confianza, para este estudio se utilizd un 95%.
d = diferencia maxima aceptable entre P y p.
N = tamafo de la muestra.

Relacion entre universo y muestra
Cuantitativa:

La fraccion de muestreo es el porcentaje que representa la muestra en relacion
con el universo. Se obtiene como el cociente entre la muestra y el universo. Se utiliza

para estratificar la muestra.



55

Fraccion 21 GlL's
De = 23,59%
Muestreo 89 GL'’s

El error maximo aceptable se fija en un 5%.

Tipo de muestreo.
Segln Scheaffer (1987, 40): *°

“Si un tamafio de muestra n es seleccionado de una poblacion de tamafio N de tal
manera que cada muestra posible de tamafio n tiene la misma posibilidad de ser
seleccionada, el procedimiento de muestreo se denomina muestreo irrestricto

aleatorio. A la muestra asi obtenida se le llama muestra irrestricta aleatoria”.

Una vez que se determind el tamafio de la muestra, se procedié a aplicar el
muestreo irrestricto aleatorio para obtener estimadores de medida, totales y
proporciones poblacionales.

Se enumeraron las 81 Municipalidades y los 8 Concejos Municipales de Distrito
que conforman el aparato municipal costarricense y de manera aleatoria se

seleccion6 puntualmente la muestra de 21 municipios.

Se determind una muestra representativa conformada por 21 municipios de los
89 gobiernos locales. Se tomo como base la informacion suministrada y obtenida
mediante el contacto directo con los funcionarios encargados de atender las
MIPYMES en los 21 Gobiernos Locales de los cantones de: central de San Jose,
Curridabat, Escazu, Santa Ana, Mora, central de Alajuela, Atenas, Grecia, Central de
Heredia, Barva, Belén, San lIsidro, San Rafael, Central de Cartago, Oreamuno,
Central de Puntarenas, Central de Limon, Guacimo, Nicoya y Santa Cruz y el Concejo
Municipal de Distrito de Cervantes.
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Cuadro N° 2
Distribucion por provincia de los Gobiernos Locales y Concejos Municipales
de Distrito muestreados
Ano: 2009
CENTRAL | CENTRAL | CENTRAL | CENTRAL CENTRAL CENTRAL NICOYA
SAN JOSE | ALAJUELA | HEREDIA | CARTAGO | PUNTARENAS LIMON
CURRIDABAT | ATENAS BELEN | OREAMUNO GUACIMO | SANTA CRUZ
Escazu GRECIA BARVA CMD
CERVANTES
SANTA SAN
ANA ISIDRO
MORA SAN
RAFAEL

Fuente: Elaboracion propia, Unién Nacional de Gobiernos Locales, marzo 2009.

Elementos de la muestra

Base de la muestra: Totalidad de las unidades del universo que figuran

censadas en la lista: 89 Gobiernos Locales.

Unidad de la Muestra: Cada uno de los Gobiernos Locales que forman parte de

la base de la muestra: 21 Gobiernos Locales

En una sintesis de los elementos, se tiene:

TAMANO DEL UNIVERSO ERROR MAXIMO ACEPTABLE
89 municipios 5%
NIVEL DESEADO DE CONFIANZA TAMANO DE LA MUESTRA

95% 21 municipios
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4.7 Las Técnicas utilizadas
Los instrumentos empleados en este estudio son los siguientes:

4.7.1 La entrevista

La entrevista consiste en obtener la informacion oral por parte de una persona
(el entrevistado) recabada por el entrevistador directamente, en una situacion de cara
a cara. Esta herramienta se utilizaria para obtener informacién en los Gobiernos
Locales acerca del criterio sobre la necesidad de Gestion, apoyo y promocion de
MIPYMES como estrategia de desarrollo local, al entrevistar a las personas mas
adecuadas, principales responsables de la gestion de MIPYMES en estas

municipalidades.

4.7.2 Laencuesta

La encuesta es una investigacion, realizada sobre una muestra de sujetos
representativa de un colectivo mas amplio, que se lleva a cabo en el contexto de la
vida cotidiana, al utilizar procedimientos estandarizados de interrogacion, con el
objetivo de obtener mediciones cuantitativas y una gran variedad de caracteristicas

objetivas y subjetivas de la poblacion.

4.7.3 El cuestionario

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (1991, 276):

“un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas

variables a medir”. *°

Este instrumento se empleara en la formulacion de la entrevista y la encuesta,

para determinar aproximaciones validas con respecto a las variables definidas.
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4.7.4 Validez de los Instrumentos

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (1991, 236):

“La validez, en términos generales, se refiere al grado en que un
instrumento realmente mide la variable que pretende medir”. Posteriormente con
relacion a la validez de contenido agrega: “La validez de contenido se refiere al
grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que

se mide”. #*

Para lo anterior, se tomara en cuenta que las personas entrevistadas son las
idoneas para responder los cuestionarios contenidos en la entrevista y encuesta, y

ademas que cuentan con la informacion que requiere el estudio.

Todo esto permite tener seguridad aprobacion sobre la informacion obtenida vy,

de esta manera, asegurar la validez de su contenido.
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CAPITULO V: RESULTADOS

5.1 Diagnostico de la situacion

Diagnosticar es conocer e interpretar la realidad de los problemas en un contexto
social determinado, investigar la naturaleza, magnitud y consecuencias de estos
problemas, con el animo de prever las probables evoluciones de la situacion
diagnosticada, esto para la toma de decisiones anticipadas y planificadas.

Gobiernos Locales-MIPYMES.

Importante es resaltar del IV encuentro de la Red de estudios municipales, lo
que el Sefor Villareal (2006) considera en su ponencia: los elementos diagndsticos
fundamentales de los gobiernos locales costarricenses, que permite reconocer

carencias, limitaciones y problematicas de los municipios costarricenses.

Entre las principales puntualizaciones y caracterizaciones se tiene:

1. El Régimen Municipal Costarricense adolece de una notoria debilidad con relacion
a su rol institucional, sus funciones, sus recursos y el impacto o resultado que
obtienen a través del ejercicio de sus funciones y atribuciones.

2. Los municipios tienen serias limitaciones para que actien como agentes
verdaderos de desarrollo ni son capaces de crear condiciones generales favorables a
la actividad econdmica. Se reducen a asegurar ciertos servicios basicos (casi siempre

técnica y socialmente deficientes y econémicamente costosos).

3. Las administraciones locales son casi siempre gestores poco eficientes
(economicamente) y eficaces (socialmente) de los servicios destinados al bienestar

de la poblacién y al funcionamiento de los conglomerados urbanos.
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4. Cuentan con un bajo nivel de calificacion de los cargos técnicos y politicos en
general (la dedicacion a la gestion local tiene poco prestigio) y la inexistencia de la

carrera del funcionario local y de instituciones de formacioén municipal.

5. Poseen poca experiencia en la gestion de servicios publicos, ya que en el pais los
principales de éstos se encuentran en manos del gobierno central, lo cual ha

impedido la creacion de una cultura organizacional de servicio y eficiencia.

6. Presentan una escasa tecnificacion de la organizacion y de la gestion de los
servicios publicos, incorporando solo formalmente, de manera mas aparente que real,
las modernas técnicas de programacién, organizacién funcional, gestion de personal,
mecanizacion de la informacién, control del gasto y analisis de costo- beneficio, entre

otras;

7. Tradicionalmente los problemas se han visto agravados por la escasez de
recursos, lo cual es una paradoja si se relaciona o analiza con el caracter y niveles de

ejecucion presupuestaria anual.

8. Existen limites claros en el desarrollo de las condiciones basicas necesarias para
controlar el fendbmeno urbano, ni dan respuestas satisfactorias minimas a las

demandas de la poblacion.

9. En general la ausencia de conocimiento y experiencia sefialada hace que los
gobiernos locales no cuenten con los mecanismos para adaptarse al proceso de
democratizacion participativa, sino que copian los modelos centralizadores y

autoritarios que han prevalecido en el gobierno central durante décadas.

5.1.2 Perfil de Indice de Desarrollo Social de los Gobiernos Locales
encuestados

El Ministerio de Economia y Planificacion dentro de su marco de
funcionamiento ha elaborado y desarrollado herramientas que le permiten cumplir con
las demandas legales de aportar elementos que permitan analizar el desarrollo

nacional y criterios para definir prioridades en la ejecucion de politicas nacionales, asi
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como en la asignacion de los recursos publicos. Dentro de este contexto surge el

indice de Desarrollo Social (IDS).

El IDS es un indice resumen que se construye a partir de un conjunto de
indicadores socioecondmicos, cuya principal fuente de datos son las estadisticas
administrativas de las instituciones del sector publico costarricense. A partir de su
calculo se clasifican los distritos y cantones del pais de acuerdo a su nivel de
desarrollo social, como resultado se obtiene una herramienta que posibilita asignar y
reorientar los recursos del Estado hacia las unidades administrativas con niveles mas
bajos de desarrollo; también es util para apoyar la revision, planificacion y evaluacion
de los resultados e impacto de programas y proyectos ejecutados por el Estado en las
diferentes areas geograficas de nuestro pais.

El IDS 2007 se operacionaliza en términos de que la poblacion tenga
posibilidades de acceder y disfrutar de un conjunto de derechos basicos, que se

agrupan en cuatro dimensiones:

La econOmica que trata de la participacion en la actividad econdmica y de las
condiciones adecuadas de insercion laboral que permitan un ingreso suficiente para
lograr un nivel de vida digno. Para tal efecto se toma en cuenta el consumo mensual
promedio de electricidad residencial y el porcentaje de viviendas con acceso a

Internet.

La participacion social, que se refleja en el desarrollo de procesos civicos
nacionales y locales, para que se desarrolle en la poblacién el sentido de pertenencia
y de cohesion social y con ello el sentimiento de participacion activa, responsable que
implica el deber y el derecho de los ciudadanos a participar en el mismo. Esta

dimension incluye solamente el indice de participacion electoral.

La dimension salud, que se orienta al disfrute de una vida sana y saludable, lo

gue implica contar y tener acceso a redes formales de servicios de salud y seguridad
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social asi como a una nutricion apropiada, que garanticen una adecuada calidad de
vida de la poblacion. En este aspecto se tomo en cuenta los siguientes el porcentaje
de mortalidad de nifios y nifias menores de cinco afios, el indice de bajo peso en los
mismos, el porcentaje de nifios y nifias de madres menores de 19 afios solteras. Y un

indice que considera la cobertura de agua potable.

La dimension educativa que es todo lo relacionado con la disponibilidad y el
adecuado acceso de la poblacion a los servicios de educacion y capacitacion que
favorezcan un adecuado desarrollo del capital humano. La dimension educativa
incluye un indice de infraestructura educativa y servicios, otro indice tomado en
cuenta es el de programas educativos especiales, el porcentaje de escuelas
unidocentes y el porcentaje de reprobacién escolar.
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Cuadro N°3
Perfil de indice de Desarrollo Social.
Economia, Participacién Salud, Educacion.
De los Gobiernos Locales y sus distritos de estudio
Provincia San José.Ano: 2007

IDS
Municipalidad Distrito Econ6mica | Participativa |Salud | Educaciéon | 2007
Curridabat 55, 27,7 86,3 79,6 74,9
. Granadilla 51,1 25,1 63,1 77,5 65,2
Curridabat 7
Sanchez 92,9 42,2 100,0 83,6 96,2
Tirrases 26,1 19,8 69,8 81,4 59,2
Carmen 83,4 23,1 94,9 94,5 89,3
Merced 35,0 19,5 81,0 81,9 65,4
Hospital 31, 16,9 80,3 91,3 66,0
Catedral 37,6 21,5 87,7 92,0 71,8
Zapote 41,0 23,9 87,1 93,4 73,9
San
Francisco
San José |de 2 Rios 46,1 24,2 90,6 89,5 75,4
Uruca 38,9 22,3 72,6 69,6 61,1
Mata
Redonda 84,6 27,3 94,4 91,5 89,8
Pavas 39,4 17,6 77,5 79,8 64,4
Hatillo 23,1 17,6 79,3 82,4 60,8
San
Sebastian 25,7 19,4 80,6 77,9 61,2
Escazl 89,9 32,3 83,1 91,7 89,6
, San
Escazl Antonio 33,8 25,1 82,2 76,9 65,6
San Rafael 100,0 31,4 91,4 84,5 92,8
Colon 31.4 37.2 75.0 69.7 64.1
Guayabo 14.0 33.1 41.6 70.5 47.6
Mora Tabarcia 16.0 33.0 57.4 49.8 46.7
Piedras
Negras 13.8 61.2 62.7 45.9 56.0
Picagres 12.4 61.9 57.3 33.5 49.4
Santa Ana 76.2 43.1 87.9 81.0 86.9
Salitral 36.4 40.6 67.6 62.5 62.2
Santa Ana Pozos 79.8 33.6 86.1 81.0 84.6
Uruca 40.5 33.9 78.4 83.1 71.0
Piedades 42.4 42.1 82.8 86.2 76.4
Brasil 40.2 40.0 91.9 60.0 69.8
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Fuente: indice de desarrollo social 2007 / Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econémica, MIDEPLAN, San José, CR.

Como se presenta en el cuadro N° 3 considerados los distritos de las
municipalidades de la provincia de San José con mayor IDS, se tiene: Sanchez de
Curridabat 96.2%, San Rafael de Escazu 92.8%, Mata Redonda de San José 89.8%,
Escazu centro de la municipalidad de escazt con un 89.6% y el quinto con mayor
IDS es el distrito del Carmen de San José.

Los distritos de las municipalidades de la provincia de San José con menor IDS
son: Tirrases de Curridabat con un 59.2%, Hatillo con un 60.8%, Uruca con un 61.1%,
San Sebastidn con un 61.2 de la municipalidad de San José, y Granadilla de
Curridabat con un 65.2%.

Las municipalidades de Belén, Curridabat, y Escazu que tienen a su cargo los
distritos de: La Asuncién de Belén 89.9, Sanchez de Curridabat 92.9% y Escazu
presentan IDS de 89,9%, 92,9% y 100%,respectivamente, demostrando que son los
que estdn en mejores condiciones por distrito, esto se debe a que son punto de
relaciones comerciales, industrias, centros de educacion y salud y es donde se
invierte mas en actividades de este tipo; caracterizandose asi como punto central de

actividades de indole social econdémico, de participacion, de salud y educacion.

Por otro lado el distrito de menor indice de desarrollo en referencia a la
cuestion econdmica, de participacion, y educacion lo encabeza San Sebastian distrito
en jurisdiccion de la municipalidad de San José, al igual que el distrito de Hatillo que
lo secunda, es aqui donde se da una mayor concentracion de pobreza, lo que se le
conoce popularmente como parte de “los barrios del sur” de la capital de San José.
Auln asi estan por arriba de los distrito de Tirrases de Curridabat en lo respecta a

participacion y salud.
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Cuadro N°4

Economia, Participacién Salud, Educacion.

De los Gobiernos Locales y sus distritos de estudio
Provincia Alajuela.

Afio: 2007
IDS
Municipalidad Distrito Econ6émica | Participativa |Salud | Educacién | 2007
Alajuela 31,7 24,8 56,5 86,6 |59,9
San José 22,3 21,1 64,2 87,8 58,7
Carrizal 21,2 33,7 38,6 87,7 54,3
San Antonio 19,7 19,7 49,9 86,9 52,8
Guacima 24,9 28,5 75,1 81,4 63,1
San Isidro 22,7 23,9 47,7 68,3 48,7
. Sabanilla 17,0 25,4 39,3 79,9 48,3
Alajuela

San Rafael 27,8 20,9 54,8 85,2 56,6
Rio Segundo 31,4 22,0 52,5 82,5 |56,5
Desamparados 20,6 23,9 52,2 82,9 53,8
Turrucares 32,4 39,0 48,5 76,0 58,8
Tamber 20,0 27,9 49,2 79,7 53,0
Garita 40,4 29,1 59,6 75,4 61,4
Sarapiqui 13,2 35,0 51,4 69,0 50,5
Grecia 29,5 32,1 55,3 92,4 62,9
San Isidro 21,4 39,8 54,1 84,2 59,9
San José 16,2 52,8 55,2 85,5 63,0
San Roque 20,0 40,7 52,4 86,5 59,9
Grecia Tacares 21,7 36,5 48,4 81,2 56,4
Rio Cuarto 13,4 16,8 40,8 45,3 34,6

Puente de
Piedra 18,4 30,0 48,8 70,3 50,2
Bolivar 15,5 39,6 53,5 78,6 56,2
Atenas 29,4 45,2 85,3 92,6 76,1
Jesus 22,4 46,1 76,1 77,3 66,7
Mercedes 22,2 41,0 70,3 78,4 63,7
Atenas San ISIdr_O' 13,6 49,4 53,7 50,6 50,1
Concepcion 23,6 42,9 87,9 78,2 70,0
San José 18,2 35,3 58,1 70,7 54,7
Santa Eulalia 21,3 38,5 61,1 89,0 |63,1
Escobal 16,0 58,4 83,1 35,1 57,8

Fuente: indice de desarrollo social 2007 / Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econ6mica, MIDEPLAN, San José, CR.




66

En el cuadro N° 4 de IDS que corresponde a los distritos de las
municipalidades de la provincia de Alajuela con mayor IDS en general son: Atenas,
centro de Atenas con un 76.1%, Concepcién de Atenas con un 70.0%, Jesus de
Atenas con un 66.7%, Mercedes de Atenas con un 63.7, la Guacima de Alajuela y

Santa Eulalia igualmente para un 63.1% de IDS.

Los distritos de las municipalidades de provincia de Alajuela en estudio con
menor y mas bajo IDS en general son: San Isidro de Alajuela con un 48.7%, Sabanilla
de Alajuela con un 48.3%, Sarapiqui de Alajuela con un 50.5%, Puente de Piedra de

Grecia con un 50.2% y San Isidro de Atenas con un 50.1% en IDS.

Dentro del estudio del aspecto economico con mejor IDS en Alajuela se
encuentra a La Garita frente al mas bajo Sarapiqui con un 13.2%, este fendbmeno
puede deberse a condiciones tales como extension territorial montafiosa en el caso
de Sarapiqui y por ser una zona en su mayoria agricola y la Garita presenta en su
entorno mas cercania con zonas industriales y comerciales. Aun asi en el aspecto
participacion el distrito de Sarapiqui supera al de la Garita de Alajuela. Un caso
particular en esta observacion es que San Isidro de Atenas tiene un segundo lugar

con el IDS més bajo pero esta por encima en participacion que el de Atenas.
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Cuadro N°5
Perfil de indice de Desarrollo Social.
Economia, Participacién Salud, Educacion.
De los Gobiernos Locales y sus distritos de estudio
Provincia Cartago.

Ano: 2007
IDS
Municipalidad Distrito Econdémica | Participativa |Salud | Educacién | 2007
Oriental 30,8 32,1 54,0 87,2 61,3
Occidental 25,7 32,4 59,8 73,3 |57,4
Carmen 22,4 27,7 55,0 71,4 52,9
San Nicolas 23,9 25,7 51,5 84,7 55,7
Agua Caliente
0 San
Francisco 22,0 25,0 46,2 80,4 52,0
Cartago Guadalupe o
Arenilla 31,9 30,3 59,6 77,5 59,9
Carrolillo 13,1 42,2 56,0 85,6 59,1
Tierra Blanca 31,4 40,9 55,5 76,9 61,5
Dulce
Nombre 32,8 33,7 58,7 90,1 64,8
Llano Grande 37,9 23,9 48,5 72,9 |55,0
Quebradilla 24,9 37,8 46,8 80,1 |56,9
Pacallas 28,8 38,8 55,8 77,6 60,3
Alvarado Cervantes 26,1 43,9 55,1 89,7 64,6
Capellades 26,8 29,5 624 | 922 634
San Rafael 30,3 33,4 54,7 67,3 55,7
Cot 31,3 37,7 44,9 89,9 61,3
Potrero
Oreamuno |~ rado 24,4 26,1 50,1 | 50,6 |45,2
Cipreses 32,0 36,5 56,9 89,1 64,5
Santa Rosa 25,5 12,9 55,2 72,5 49,7

Fuente: indice de desarrollo social 2007 / Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econ6mica, MIDEPLAN, San José, CR.

Obsérvese que el cuadro N° 5 de IDS que corresponde a los distritos de las
municipalidades de provincia de Cartago en el estudio, con el mayor y mejor IDS en
general son: Dulce Nombre de la Municipalidad de Cartago con un 64.8%, Cervantes

como Concejo Municipal de Distrito con un 64.6%, Cipreses del GLs de Oreamuno
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con un 64.5%, Capellades de Alvarado 63.4% y Tierra Blanca de Cartago con un
61.5%.

De las municipalidades de provincia de Cartago los distritos con menor y mas
bajo IDS en general son: Potrero Cerrado con un 45.2%, Santa Rosa con un 49.7%
pertenecientes al GL's de Oreamuno, Agua Caliente o San Francisco con un 52.0% y

el Carmen con un 52.9% del GL's de Cartago.

Dentro del aspecto econdémico del IDS, los distritos de la municipalidad de
Cartago con mayor indice econémico son Llano Grande y Dulce Nombre. Pero estos
mantienen un indice por debajo de Cervantes como Concejo Municipal de Distrito; es
mas sobre todos los distritos de los Gobiernos Locales de Cartago, Alvarado y
Oreamuno. Una caracteristica particular de estas zonas es que son ganaderas y

agricolas y muy poco nivel de desarrollo turistico.

Es importante recalcar que aun cuando Cervantes como Concejo Municipal de
Distrito no se encuentra cerca de cabecera de cantdn cuenta con IDS general mayor
de aquellos que estan cercanos. De igual forma en educacién del IDS cuenta con el
mejor indice, sobre todos los demas distritos a excepciéon de Dulce Nombre de

Cartago y Cot de Oreamuno.
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) Cuadro N°6
Perfil de Indice de Desarrollo Social.
Economia, Participacién Salud, Educacion.

Provincia Heredia.

De los Gobiernos Locales y sus distritos de estudio

Ano: 2007
IDS
Municipalidad Distrito Econdémica | Participativa |Salud | Educacién | 2007
Heredia 43,2 23,8 91,3 84,3 73,1
Mercedes 36,2 30,9 92,1 91,4 75,5
. San

Heredia | Francisco 32,7 169 | 790 798 |626
Ulloa 38,4 19,7 83,7 68,0 63,1
Varablanca 33,2 46,3 84,0 45,9 62,9
Barva 32,6 48,6 85,1 90,9 77,5
San Pedro 22,6 32,5 79,2 60,3 58,4
San Pablo 25,9 43,5 84,2 78,9 70,0
Barva San Roque 40,6 45,0 93,7 75,6 76,8
Santa Lucia 52,5 36,8 92,5 68,1 75,3

San José de
la Montafia 23,4 42,2 79,8 | 57,0 60,8
San Rafael 35,5 31,0 84,2 93,6 73,6
San Josecito 29,7 21,6 80,3 85,2 65,2
San Rafael |Santiago 30,1 27,3 84,1 77,2 65,8
Angeles 44,3 20,5 83,7 74,7 67,1
Concepcion 47,9 19,3 86,5 74,4 68,6
San Isidro 48,4 30,7 90,4 86,1 77,0
San José 43,3 26,3 85,1 85,2 72,2
San Isidro | Concepcion 32,3 35,8 71,2 71,0 63,2

San

Francisco 21,5 34,0 92,8 51,5 60,0
San Antonio 53,2 42,6 87,6 91,3 85,8
Belén La Rivera 48, 38,9 90,1 88,8 80,2
La Asuncion 94,3 46,9 89,8 100,0 |100,0

Fuente: indice de desarrollo social 2007 / Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econémica, MIDEPLAN, San José, CR.

En el cuadro N° 6 de IDS correspondiente a los distritos de las municipalidades
de provincia de Heredia en estudio, con mayor y mejor IDS en general lo componen

todos los distritos de la Municipalidad de Belén, La Asuncién con un 100%, San
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Antonio con un 85.8% y La Rivera con un 80.2%, le sigue el distrito de Barva del GL

de Barva con un 77.5%.

Los distritos de las municipalidades de provincia de Heredia en estudio, con
menor y mas bajo IDS en general son: San Pablo con un 58.4% perteneciente a la
municipalidad de Barva; San Francisco de la municipalidad de San Isidro con un
60.0% y San José de la Montafia con un 60.8% de la municipalidad de Barva, le
continan los distritos de San Francisco y Varablanca con un 62.6% y 62.9%

respectivamente y pertenecientes a la municipalidad de Heredia.

Dentro del aparte economico del IDS, el distrito de la Asuncion de Belén
evidencia un mayor indice, esto por la particularidad de una mayor agrupacion del
sector industria y comercio principalmente de empresas transnacionales generadoras

de empleo.

El distrito de la Asuncidn de Belén, tiene el mejor IDS en participacion seguido

por el distrito de Varablanca de la municipalidad de Heredia.
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Cuadro N°7
Perfil de indice de Desarrollo Social.
Economia, Participacién Salud, Educacion.
De los Gobiernos Locales y sus distritos de estudio
Provincia Guanacaste

Ano: 2007

IDS
Municipalidad Distrito Econdémica | Participativa | Salud | Educacién | 2007
Nicoya 17,3 41,9 66,9 51,2 53,2
Mansion 19,9 43,9 73,4 49,9 56,1
San Antonio 16,4 55,1 72,5 41,5 55,7

Quebrada
Nicoya Onda 16,0 53,1 49,4 39,5 47,3
Samara 39,9 28,9 45,4 31,0 43,4
Nosara 55,3 37,0 40,2 47,8 54,1

Belén de

Nosarita 19,8 64,6 48,5 28,4 48,3
Santa Cruz 32,9 43,3 73,7 66,3 65,0
Bolson 22, 52,5 81,2 57,6 64,3
27 de Abril 30,8 44,7 65,7 42,3 |55,0
Tempate 39,5 37,5 77,8 61,7 |65,1
Santa Cruz |Cartagena 17,5 41,3 76,5 64,9 60,1
Cuajiniquil 70,3 46,6 37,4 22,7 |53,1
Diria 14,8 57,4 80,3 69,3 66,7
Cabo Velas 45,8 33,3 71,5 52,0 60,8
Tamarindo 58,2 34,1 70,8 58,2 |66,6

Fuente: indice de desarrollo social 2007 / Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econ6mica, MIDEPLAN, San José, CR.

En el cuadro N° 7 de IDS en Santa Cruz se encuentran mejores indices que en
Nicoya. Caso concreto para Santa Cruz con el mayor y mejor IDS se tiene: Distrito
Diria con un 66.7%, Tamarindo con un 66.6%, Tempate con un 65.1%, Santa Cruz

con un 65.0% como cabecera de canton y Bolson con un 64.3%.

Los distritos con menor IDS pertenecen a la municipalidad de Nicoya: Samara
con un 43.4%, Quebrada Onda con un 47.3%, Belén de Nosarita con un 48.3% y
Nicoya con un 53.2%. A esto sumamos el caso del Distrito de Guajiniquil en Santa

Cruz que presenta un indice general de IDS del 53,1%.
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En lo que concierne a Nicoya su desarrollo ha sido méas lento, menos densidad
de habitantes por kilometro cuadrado, su desarrollo comercial esta en proceso, y no
se encuentran tantas playas como en Santa Cruz, menos centros educativos, ni tanto

desarrollo hotelero como en Santa Cruz.

Cuadro N°8
Perfil de indice de Desarrollo Social.
Economia, Participacion Salud, Educacion.
De los Gobiernos Locales y sus distritos de estudio
Provincia Puntarenas.

Ano: 2007

IDS

Municipalidad Distrito Econdmica | Participativa |Salud | Educacién | 2007
Puntarenas 31,9 23,3 74,5 62,1 57,6

Pitahaya 28,6 50,9 60,8 37,0 53,1

Chomes 13,6 27,5 36,1 39,0 34,6

Lepanto 12,8 31,3 67,1 42,9 46,1

Paquera 24,8 28,1 38,3 41,7 [39,6

Manzanillo 12,9 29,5 34,7 63,0 41,8

Guacimal 9,3 37,5 26,6 31,3 31,1

Puntarenas |Barranca 18,3 9,8 68,2 64,0 48,0
Monte Verde 52,8 422 41,4 494 |55,8

Cébano 54,0 36,4 64,3 44,6 59,9

Chacarita 21,3 11,2 67,9 70,0 |51,0

Chira 7,1 34,7 42,0 56,3 41,8

Acapulco 18,5 41,9 13,8 47,2 36,1

El Roble 21,2 19,9 75,8 81,1 59,5

Arancibia 2,6 48,9 70,0 63,4 55,5

Fuente: indice de desarrollo social 2007 / Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econ6mica, MIDEPLAN, San José, CR.

En el cuadro N° 8 el IDS correspondiente a los distritos de las municipalidades
de provincia de Puntarenas en estudio, con el mayor y mejor IDS en general son:
Cdébano con un 59.9%, El Roble con un 59.2%, Puntarenas como cabecera de
provincia con un 57.6%, Monte Verde con un 55.8% y Arancibia con un 55.5%. Como

se observa, se encuentran por debajo de lo aceptable, 60%.
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En referencia a los distritos de esta municipalidad con un IDS bajo se
encuentra: Guacimal con un 31.1%, Chomes con un 34.6%, Acapulco con un 36.1%,
paquera con un 39.6% Yy el distrito de Chira con un 36.1%. La particularidad en el
caso de estos distritos en su bajo nivel de IDS se puede deber a su situacion de

pobreza, y acceso a servicios basicos en estas zonas rurales.

Cuadro N°9
Perfil de indice de Desarrollo Social.
Economia, Participacion Salud, Educacion.
De los Gobiernos Locales y sus distritos de estudio
Provincia Limon.

Ano: 2007

IDS
Municipalidad Distrito Econdmica |Participativa | Salud |Educacién | 2007
Limon 22,1 10,0 69,1 76,4 53,2

Valle la
Limon Estrella 9,8 8,5 24,1 19,2 17,9
Rio Blanco 12,6 14,0 45,6 55,7 38,1
Matama 15,5 15,3 31,2 40,1 30,2
Guacimo 15,0 22,5 62,5 67,8 50,2
Mercedes 32,5 42,7 60,3 41,9 53,2
Guacimo Pocora 14,2 22,9 55,0 59,2 45,2
Rio Jiménez 12,7 21,8 45,5 44,7 37,1
Duacari 11,9 12,2 26,6 47,3 29,0

Fuente: indice de desarrollo social 2007 / Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econémica, MIDEPLAN, San José, CR.

Como se observa en este cuadro N° 9 el IDS correspondiente a los distritos de
las municipalidades de provincia de Limon en estudio, con el mayor y mejor IDS en
general son: los distritos de Mercedes del Gl de Guacimo y Limén centro como
cabecera de cantdon del GL de Limon tiene un IDS de 53.2%, seguido del distrito de
Guacimo de GLs de Guacimo con un 50.2%. Estos distritos se consideran puntos de

comercio e industria de estas zonas, y se encuentran también por debajo de un 60%.

Los distritos de las municipalidades de provincia de Limén en estudio con
menor IDS en general son: los distritos de Valle la Estrella con un 17.9%, el distrito de
Duacari del GL de Guacimo con un 29.0% y por ultimo el distrito de Matama del Gl de

Limon con un 30.2%. Estas son zonas rurales de cultivos extensivos como banano,
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palma y pifia. En el caso del Valle de la Estrella es considerado el distrito mas pobre

del pais.

5.2 MIPYMES

En el 2008 por iniciativa de la Universidad Estatal a Distancia (UNED) se edita
el primer diagnostico Nacional sobre MIPYMES. Esta Universidad tomo la iniciativa de
crear en el afio 2005 El Observatorio de MIPYMES contando con el apoyo de
investigadores de otras universidades y el Concejo Nacional de Rectores (CONARE),
Este Observatorio realiz6 una exploracion en mas de diez instituciones y todas las
municipalidades del pais. Con base en la informacion disponible se prepararon los
siguientes aspectos que ilustran generalidades del parque empresarial de las
MIPYMES en Costa Rica a diciembre del 2007. Las principales fuentes de

informacion fueron la Caja Costarricense de Seguro Social y las 81 municipalidades.

Sobre el parque empresarial formal se reconocio lo siguiente:

Para finales del 2007, el 97,85% de las empresas formales en Costa Rica
(139403) son MIPYMES alrededor de 136894. Esto significa que en los ultimos 7
afos, el numero de empresas ha crecido 86.3% desde 73.486 (en el afio 2000) hasta
136.894 en 2007, generan el 48,4% del empleo en el sector privado. Mas de la mitad
de las MIPYMES se dedican a servicios (51,32%), una cuarta parte a comercio

(24,13%), el 12,7% a la agricultura o pescay el 7,72% a la industria de manufactura.

La mayoria son microempresas (68,9%), el 26,5% son pequefas y el 4,74%
son medianas. Existe una MIPYME formal por cada 85 habitantes, y una por cada

kilbmetro cuadrado. La tasa de rotacion de las MIPYMES ronda el 40%.
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La cantidad de MIPYMES ha aumentado en los ultimos seis afios. Sobre el
parque empresarial total, incluidas las empresas formales y semiformales, se denota

gue aproximadamente, el 60% de las MIPYMES son “semiformales”.

Las MIPYMES emplean 63% de hombres y 37% de mujeres. El promedio de
empleados fijos es 8. En las microempresas el promedio de empleados fijos es de
2,9, en las pequefias es de 14 y en las medianas es de 56,4. Respecto a la educacion
del personal, en promedio 2,7 empleados tienen estudios de primaria, 3,4 de

secundaria y 2,1 tienen educacion universitaria.

Se encuentra un establecimiento comercial por cada 31,2 costarricenses. La
provincia con mas empresas es San José (34,6%) y la que tiene menos cantidad de
empresas es Limon (10,1%). En San José, Heredia, Alajuela, Cartago, Puntarenas y
Limon los cantones centrales tienen la mayor cantidad de empresas de la provincia.

En Puntarenas y Guanacaste son Golfito y Santa Cruz.

La formalidad aproximada porcentual es menor en Limén (17,49%) y es mayor
en San Joseé (47,26%).

5.2.1 Resultados del primer diagnéstico nacional de MIPYMES

5.2.1.1 Principales hallazgos

La mayoria de las MIPYMES son jovenes. El ciclo vital de las MIPYMES revelo
que la mitad tiene menos de 10 afos de vida. La mayoria tienen como principal fuente
de financiamiento sus ingresos propios (87%).

El duefio de la empresa es un hombre en el 77,2% de las MIPYMES y en
general la empresa es familiar, lo cual se evidencia en que la mitad tiene a sus
familias en los puestos claves (47,5%). La mayoria de las MIPYMES (88,9%) se ubica

fisicamente en un lugar independiente de la casa.
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Para el afio 2002, el 73.9% tienen una o dos lineas telefénicas y el 40.3%
utilizaban computadoras. Para principios del 2008, el 80,3% de las MIPYMES tiene
al menos una computadora. El 61,6% de las MIPYMES tienen computadoras
conectadas a Internet. El porcentaje mas alto de interconexién lo muestra el sector

servicios (66,9%) y la empresa mediana (95,4%).

En general, las MIPYMES muestran un bajo nivel de internacionalizacion: solo
4,8% tiene clientes en el extranjero y solo 10,9% tiene proveedores en el extranjero.
Solamente el 6,9% de las MIPYMES informan que exportaron en los ultimos 12

meses (noviembre de 2006 - noviembre de 2007).

La mayoria de las MIPYMES exportadoras estd en la rama de servicios
(55,4%) y desde la perspectiva de tamafio, la mayoria son microempresas (51,8%).
La gestion exportadora es reciente, solamente el 53% de las empresas tienen méas de

cinco afos de actividad exportadora.

Las MIPYMES exportadoras muestran mayor disposicion para las alianzas. De
hecho casi la mitad realiza alianzas (39,6%) o lo hace ocasionalmente (11,4%), y
cerca de la mitad no lo hace (48.9%). Esto duplica las alianzas de las no

exportadoras (22,6%).

La mayoria de las MIPYMES han realizado cambios en su empresa, en el
altimo afio, para mejorar su competitividad. Los tres tipos de cambios mas
generalizados son: la calidad del servicio a clientes (91,7% de las empresas), en los
productos o servicios (88,2%) y en la maquinaria y equipo (78,8%).

5.2.2 Situacioén actual de las MIPYMES

5.2.2.1 Caracteristicas generales
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Para el 2002, las MIPYMES en Costa Rica, representaban el 98% total de la
industria, la mayoria son microempresas. Se habla de unas 14.800 pequefias y
medianas empresas, y unas 58.600 microempresas. En total entre micro, pequefas y
medianas empresas las componian unas 74.000 empresas costarricenses. Las
pequeias y medianas empresas empleaban aproximadamente a 263.000 personas, 0
sea a un 20% de la PEA.*

En el afio 2002, el 62% de las empresas exportadores eran MIPYMES. El

75.1% de estas MIPYMES contaban con mas de 20 afios de operacion.*?

Para el 2007, el estudio del Observatorio determiné en cuanto a su ciclo vital
que la mitad de las empresas (49,8%) tiene mas de 10 afios de existir. El promedio de

vida es 15,7 afios y a mayor tamafo de la empresa, mayor promedio de vida.

De acuerdo a un estudio de FUNDES (Fundacion para el Desarrollo) del 2006,
el 38% se dedicaban a servicios, un 25% a comercio, un 16% a agricultura, un 15% a

la industria y un 6% a la construccién.*

En la actualidad, més de la mitad de las MIPYMES se dedican a servicios
(51,32%), una cuarta parte a comercio (24,13%), el 12,7% a la agricultura o pescay el

7,72% a la industria de manufactura.

Para diciembre del 2007, la mayoria de MIPYMES exportadoras esta en la rama
de servicios 55,4%. El 53% de las empresas tienen mas de 5 afos de actividad
exportadora. Segun el observatorio de MIPYMES, se contabilizan 139403 empresas,
el 39% de ellas son formales y el 61% son semiformales. El 97,85% de las empresas
formales son MIPYMES y generan el 48,4% del empleo en el sector privado. Las
formales cumplen con lo establecido por la legislacion y las semiformales cumplen

parte de los requisitos y existen en los registros publicos.



78

El duefio de la empresa es un hombre en el 77,2% de las MIPYMES y en
general la empresa es familiar, lo cual se evidencia en que casi la mitad tiene a sus
familias en los puestos claves (47,5%). La mayoria de las MIPYMES (88,9%) se ubica

fisicamente en lugar independiente de la casa.

Las MIPYMES tienen como principal fuente de financiamiento sus ingresos
propios (87%). También es mas probable que utilicen sus ingresos propios para
enfrentar sus necesidades financieras importantes (57,8%) que hacerlo solicitando un
préstamo (16,1%). Sin embargo, el 40,7% de las que se financian con ingresos
propios y nunca han pedido préstamo, consideran que mejoraria la empresa con un

préstamo.

Las que tienen préstamo actualmente, dedican 11,9% de los ingresos a pagos
de préstamos. Cabe destacar que el 12,8% afirma que perdié oportunidades de
negocio entre el 2006 y el 2007 por falta de financiamiento. La mitad de las MIPYMES

ofrecen crédito a sus clientes (48% no ofrece crédito).

La empresa mediana es la que mas usa préstamos ante necesidades
financieras, cuando acuden a préstamo es para financiar propiedades (35,6%) e

inventario (15%). La principal garantia que han ofrecido es la hipoteca.

Pocas se asocian a camaras (15,6%), tendencia que aumenta con el tamafio,

(microempresas, 11,4%; pequefias, 21,6% y medianas, 45,5%).

Ademas es baja la representacion de empresas extranjeras (10,8%)
(franquicias, etc.), aunque aumenta segun el tamafo de la empresa (microempresas,
7,2%; pequefas, 16,9%; medianas, 29%) y se da mayormente en el area de comercio
(29%). Es bajo el porcentaje de MIPYMES que se han asociado alguna vez con otra

empresa para lograr un objetivo comercial (22,6%).
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5.3. Sobre los tramites para MIPYMES

Segun los entrevistados, el tramite mas facil es “ninguno” (32,5%), en segundo
lugar “planilla” (26,5%). Este es el tramite de presentar la informacion relacionada con
la Caja Costarricense de Seguro Social. Los tramites mas dificiles son los
relacionados con la patente comercial que se tramita ante las municipalidades
(26,5%) y el segundo citado como mas dificil, es el trdmite de permiso de

funcionamiento ante el Ministerio de Salud (14,6%).

5.4 Principales problemas de las MIPYMES en Costa Rica

“Las (MIPYMES) presentan serias debilidades de financiamiento, capacitacion,
investigacion y desarrollo, acceso y manejo de informacion, entrabamiento burocratico,

informalidad y cultura empresarial”.*®

Las MIPYMES muestran baja cobertura geografica pues el 61,2% tiene sus

clientes en la misma ciudad o en el Gran Area Metropolitana.

El 93,3% de las MIPYMES indican no usar programas de apoyo a MIPYMES.

Solo el 12,7% de las empresas medianas aprovechan los programas de apoyo.

Entre otras caracteristicas, son también empresas de poco capital, baja
facturacion e inversibn en equipo Yy maquinaria. Presentan una marcada

desarticulacion interna como sector productivo y los procesos de exportacion.

Dificil acceso al financiamiento, después de iniciar la empresa, y si esta logra
crecer, requiere de mas capital y los bancos exigen garantias muy fuertes, tramites
engorrosos, y no existen lineas de crédito apropiadas a las necesidades de las
(MIPYMES). Surgen dos dificultades: falta de crédito para iniciar una empresa y falta

de crédito para mantener y hacer crecer la empresa o ambas.*°
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Probleméatica de las MIPYMES exportadoras, las pequefias y medianas
empresas exportadoras pueden caracterizarse por algunos aspectos positivos y otros
negativos. Dentro de los elementos negativos, se encuentra: Asimetrias de
informacion, tienen un limitado acceso al mercado de capitales, débil orientacion
externa y altas tasas de mortalidad. Variables que afectan el desarrollo exportador de
las pequefias y medianas empresas, entre estos factores se encuentran
Habilidades gerenciales, estrategias de mercadotecnia, condiciones financieras, y

factores generales.

5.5 Capacitacion:

Se le brinda importancia a la capacitacion (53,1%), e invierten en ella (58,6%).
Las consultorias se dan béasicamente en mercadeo. “Un serio vacio es la
capacitacion en recurso humano, el personal deberia estar dotado de

herramientas y conocimientos para modernizarse”.*’

El 62% de las MIPYMES aseguran tener necesidades de capacitacion.
Las principales necesidades son:

Servicio al cliente (20,5%)

Idiomas (10,1%)

Manejo de equipo o maquinaria (9,1%)

Manejo Administrativo (5,6%)

Comercializacion (3,2%)

Las razones por las que no se ha recibido la capacitacion que se requiere son:
Tiempo (31%)

Falta de interés (18%)

Costo (13%)
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5.6 Investigacion y Desarrollo:

“Para tal efecto se requiere una fuerte inversion. Pero puede hablarse de
alianzas con centros de investigacion y transferencia de conocimientos tedéricos

y précticos de caracter cientifico y tecnolgico”.*®

Como parte del Estudio efectuado, se logré determinar para los Gobiernos locales en
su relacion con MIPYMES, los siguientes resultados:

Se observé inicialmente la ausencia abrumadora de un departamento u oficina
encargada especificamente para el trato y atencion requerida por los propietarios de
MIPYMES en Costa Rica. Paralelo a esto se encuentra la problematica que dichos
funcionarios encargados, en el caso de existir, en su mayoria no poseen informacion,
conocimiento, ni experiencia en el tema, segun sus palabras en las entrevistas
concedidas. Ademas de que dicha funcién se distribuye como recargo y no como
funcion exclusiva; si esta lo fuera, fortaleceria la formacion y especializacién de

funcionarios idoneos en el manejo y atencion de MIPYMES en los Gobiernos Locales.

En la totalidad de los datos analizados del proceso de entrevista y encuesta
demuestra que de los 21 municipios solamente dos cuentan con oficina encargada
exclusivamente para la atencion y apoyo de MIPYMES, lo cual representa una realidad
no muy prometedora, es clara la necesidad de fortalecer los Gobiernos Locales en dicho
sentido, iniciando por una concientizacion de la importancia y beneficio del trabajo con
MIPYMES para el Desarrollo Local. El rol de los GL's no debe limitarse a suministrar
patentes y recaudar impuestos. Las experiencias y contactos con MIPYMES datan de 5
afios 8 meses en promedio, lo que hace suponer que se debié a alguna coyuntura
politica o directriz estatal a inicios de la pasada década, mas que una vision clara y
consciente del beneficio mutuo que genera en trabajo conjunto para un desarrollo local
equitativo.
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Cuadro N° 10

Gobiernos locales, condicién y situacion con respec to a GAP- MIPYMES

Afio: 2009
Identificacién | Municipalidad Procesos actuales con MIPYMES

1 Central San José No cuentan con una dependencia especifica.
Departamento de servicios econémicos y Sociales,
Departamento de Desarrollo Econémico, Social y
cultural.

2 Curridabat El Dpto e patentes se encargan de brindar apoyo. En
plataforma de servicios dan informacion.

3 Escazu Cuentan con instrumentos, asesorias y coordinaciones
externas.

4 Santa Ana Se trabaja actualmente en el proyecto de procesos
con MIPYMES.

Mora No da respuesta 0 no responde.

6 Central Alajuela Actualmente cuentan con una oficina exclusiva para la
atencioén de las MIPYMES.

7 Atenas No existe funcionario exclusivo se brinda
asesoramiento en el departamento de auditoria.

8 Grecia Brinda apoyo mediante los lineamentos del plan de
desarrollo cantonal.

9 Central Heredia Trabajan hace 6 afios apoyando la microempresa, no
existe oficina especifica.

10 Barva No cuentan con plan establecido.

11 Belén Apoyo directo a MIPYMES mediante asesorias,
Ventanilla dnica.

12 San Isidro No cuentan con plan establecido ni oficina encargada.

13 San Rafael Dpto de patentes encargados de atencién.

14 Central Cartago Ventanilla tnica y coordinacion interinstitucionales.

15 Oreamuno No se ha implementado ningn procedimiento
especifico.

16 Nicoya No se tiene ni planes ni atencion especifica.

17 Santa Cruz El Dpto de Planificacién, oficina de la mujer, depto de
patentes brinda apoyo.

18 Central Puntarenas | No se cuenta con lineamientos generales, ni

procedimientos ni instrumentos especificos.
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19 Central Limén No existe encargado especifico ni plan establecido.

20 Guéacimo El departamento de Patentes. (NR).

21 Cervantes No se ha implementado ningn procedimiento
especifico. En casos concretos se ocupa el Intendente.

Fuente: Elaboracion propia, datos suministrados por la entrevista a funcionarios de GL's.

Para el caso concreto de la interrelacion MIPYMES — Gobiernos Locales, se
encontraron serias dificultades de parte de las Municipalidades de San Isidro, Barva
de la provincia de Heredia, Atenas, Central de Limon, Puntarenas, Oreamuno, Nicoya
y Guacimo para atender los asuntos que atafien a las MIPYMES. No hay un
funcionario especifico para tal labor, por lo general se le asigna la funcién como
recargo a un funcionario de la plataforma de servicios, algun funcionario de patentes,
o al contador, o al auditor. Este funcionario est4 en capacidad de brindar orientacion
basica sobre requisitos para permisos de salud, patente de negocio, permiso de

suelo, requisitos de inscripcion, etc.

Los Gobiernos Locales en la mayoria de los casos, en el 52% de las
municipalidades no cuentan con un departamento o area especializada para atencion
de MIPYMES. En contados casos (2 solamente) esta area esta esquematizada

organica y administrativamente.

No se tiene claridad conceptual de trabajo con desarrollo econdmico local,
desde donde se desprenda el rol de las MIPYMES como agentes dinamizadores de la
economia comunal. El servicio integrado interno para tramites varios en los
Gobiernos Locales es incipiente, y no cuentan con mecanismos expeditos de
coordinacion en caso de dificultades de orden normal. Esto quiere decir que ante
cualquier consulta inexacta, el interesado debe remitirse, de forma convencional a la
instancia que corresponda para realizar el tramite respectivo. Para diversos tramites

debe apersonarse a distintas oficinas.

Los funcionarios encargados cumplen labores de atencion de MIPYMES a
manera de recargo o de forma ocasional, no siendo estas sus funciones basicas. Los

ambitos encargados de MIPYMES por lo general se ubicaron en la unidad de
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planificacion, con un maximo de 3 funcionarios y por lo general 2 para toda la labor.
No se le brinda al ciudadano gestor de MIPYMES una atencion personalizada, apoyo
ni promocion de su iniciativa, mas alla de los trdmites municipales tales como:
permisos, patente, orientacion basica de procedimiento. No cuentan con una base de
datos plenamente asi considerada, de las MIPYMES conformadas y formalizadas en
el ayuntamiento. Si un ciudadano inicio un tramite y no los completd, no se cuenta

con mecanismos para darle seguimiento.

5.7 Andlisis Comparativo: La desigualdad en GL's, ¢~ aso San Antonio de Belén

— Concejo Municipal de Distrito de Cervantes.

Como se observo, la municipalidad de Belén, es una de las municipalidades
mas sélidas y prosperas del pais en términos de gestion y resultados obtenidos. Asi
lo comprueba no solo los informes ejecutivos internos, sino los procesos evaluativos
medidos por la Contraloria General de la Republica (CGR) en cuanto a indicadores de
gestion municipal tales como el indice de Gestion financiera y presupuestaria y la
matriz de indicadores generales (CGR,2007). Ademés de contar con uno de los mas

altos ingresos per-capital del pais junto a Escazu y Santa Ana.

Segun datos del INEC (2006) para el 2010 se proyecta para Belén una
poblacion de 24.053 habitantes. A partir de la atencion de capacidades municipales
se reconocen en el caso de La municipalidad de San Antonio de Belén, capacidades,
implementacion y desarrollo en: Gestion Estratégica, Gestion operativa y en una

aproximacion al interés del estudio, gestion participativa.

Con respecto a ejes estratégicos en San Antonio de Belén, se elabora el Plan
Belen 2030, conteniendo un documento denominado Lineas de Accién de la Gestion
Municipal para el Desarrollo Humano Sostenible., donde se consideran 4 ejes
estratégicos: Seguridad Humana, Gestion sostenible y democratica del ambiente

urbano, Promocion de la salud local y Promocion de la educacioén local.
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Con respecto al Concejo Municipal del Distrito de Cervantes, funciona desde
1968, para el 2006 se contaba con 4.100 habitantes, y sus IDS, lo ubican como un
distrito de los considerados pobres. Con respecto a su gestién estratégica, no se
encontro un planteamiento concreto en este municipio. Para el caso de Belén, dentro
de su gestion operativa, cuenta con unidades tales como la Unidad de
Emprendimiento Laboral, La Oficina de la Mujer y la Unidad de Desarrollo Social. En
este momento se encuentra en estudio, la creacion de la Unidad de Desarrollo y
Promocion Economica Local (UDEPEL), que operaria todo lo referente a MIPYMES.
En cuanto a gestion operativa para el Concejo Municipal de Distrito de Cervantes no
cuentan con un aparato organico operativo que esté conformado por unidades de
atencion para los ciudadanos. No cuentan siquiera con la Oficina de la Mujer. Los
funcionarios del Distrito de Cervantes lo conforman 7 personas, el intendente, el
contador, el tesorero y la secretaria, 3 trabajadores de campo: uno para acueductos,
uno para caminos y otro para relleno sanitario. En el caso de San Antonio de Belén lo

componen mas de 50 funcionarios.

Datos para Belén del 2007 presentan un presupuesto total de
¢4.234.528.828,36 de colones, con un superavit de ¢1.186.728.625,95 para este
mismo afio. Esta municipalidad brinda la informacién para el afio 2009. En el caso
particular del Concejo Municipal de Cervantes para el 2009 funciona con un

presupuesto de ¢ 74.000 000, y operan con una situacién deficitaria.

En cuanto a gestibn participativa, la Municipalidad de Belén elabora
diagnosticos locales participativos y parte de su implementaciéon en planificacion
cuenta con componentes en planificacion participativa y mantiene en forma
permanente foros de discusion con los ciudadanos, claro esta de caracter
participativo. Si se considera a Concejo Municipal de Distrito de Cervantes no
cuentan con instancias de participacion comunal segun manifiesta el intendente. Las
personas que se acercan al municipio por lo general es para realizar gestiones de
indole para plantear una queja, realizar un pago persona o solicitar una ayuda

econdmica; manifiesta el intendente “aqui siempre trabajamos solamente los mismos”
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esto por que es nula la participacion de los y las ciudadanos, que tienden a pensar
que los asuntos municipales le corresponden a la municipalidad.

El Concejo Municipal de Distrito de Cervantes en palabras del Intendente
sefior Gerardo Piedra Castillo “Aqui solo se puede atender lo urgente y no lo
importante”. Sus labores se limitan a atender problemas de infraestructura: puentes,

caminos, cafierias, atencidon del servicio de aguas y del cobro de impuestos.

En cuanto a composicion productiva o empresarial la municipalidad de Belén
no suministro informacion sobre la cantidad de MIPYMES censadas pero si cuentan
con registros y base de datos actualizada sobre la cantidad y cualidades de sus
MIPYMES.

Un diagnostico de la Escuela de Planificacion y Promocién Social de la
Universidad Nacional del afio 2003 para Belén, se reconocieron 540 negocios con
patente municipal, del sector comercial, industria y servicios. Se censaron 238
microempresas, 206 pequefias empresas y 64 medianas empresas; del total

registrado el 82% correspondieron a MIPYMES.

Para el caso de Cervantes la investigacion se identific6: 7 locales entre
pulperias y abastecedores, 2 almacenes de productos agricolas, 5 locales a bazares,
4 restaurantes, 3 sodas, 5 bares, 1 supermercado (megasuper). Cervantes no cuenta
con un registro de los comercios del distrito, esto para efectos de Gestion, apoyo y
promocion de MIPYMES, La administracion del Concejo Municipal de Distrito de
Cervantes sefialan que los pocos emprendimientos empresariales son de
subsistencia de pequefia escala y no se perfilan a largo plazo como negocios

competitivos con vision de futuro y de amplio valor agregado.

En general estos son los aspectos mas relevantes, que se expresan en el
andlisis comparativo de dos gobiernos locales, he indican disparidades propias de las

diferentes condiciones, situaciones y capacidades de gestion, de organizacion, de
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infraestructura, de presupuesto, de recursos, de vision, de carencias y abundancias;

que reflejan parte de la realidad que envuelve el cerco municipal costarricense.

5.8 Valoracion de la formulacion en benchmarking

En la valoracion de la formulacién en Benchmarking; se emple6 una encuesta
que se detalla en el apéndice 2 y se aplico a los y las funcionarios (as) encargados
(as) ylo con conocimiento en de la atencion de MIPYMES en los 21 Gobiernos

Locales, escogidos por muestra aleatoria a nivel nacional.

En todos los casos se tratd de encuestar al funcionario de mayor rango, ya
fuese técnico o politico o que efectivamente resultara ser el mas estratégico para
efectos de nuestra investigacion. En otros casos varios funcionarios la completaron

en forma conjunta, o sus superiores la revisaron a posteriori.

Este instrumento se desarroll6 con un total de ocho preguntas: seis abiertas,

dos cerradas. La informacion obtenida se menciona en los siguientes puntos:

Para tal efecto se obtuvieron los siguientes resultados:

-Se obtiene una valoracion positiva en la propuesta: Benchmarking estratégico
para institucionalizar Gestion, Apoyo y Promocion de (MIPYMES) desde el Gobierno
Local después de ser analizada por parte de los funcionarios de los Gobiernos
Locales.
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Grafico 1
¢En general que le ha parecido la propuesta en
Benchmarking para institucionalizar GAP en GL's?

Fuente: elaboracién propia, encuesta dirigida a funcionarios de los GL's .mayo 2008.

El grafico N° 1 muestra que un 50% de los gobiernos locales califica la
propuesta como buena, frente a un 40 % que le da una calificacion de excelente.
Se tiene entonces una valoracion del 90% de excelente a buena considerando todos
los municipios. La formulacion como tal se adapta de un ambito tan ajeno a los
gobiernos locales como son las empresas o sociedades de competencia y actividades
de lucro, hacia una formulacién que considera la colaboracion y cooperacién entre los

gobiernos locales.

En ese sentido de parte de los gobiernos locales, se encontré anuencia en
aplicar la propuesta, una vez obtenida la respuesta en este item, inmediatamente se
les preguntaba si consideraban que propuestas de esta naturaleza son aplicables en
entornos municipales; lograndose una respuesta favorable, similar a la obtenida en la

valoracién de la propuesta.
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Como principales aspectos reconocidos en la propuesta por los GL’s: en la
utilidad, de pertinencia y adaptabilidad, indican lo siguiente:

Fuente: elaboracion propia, encuesta dirigida a funcionarios de los GL's .mayo 2008

El grafico N° 2 presenta el principal aspecto de la formulaciéon que los GL's
reconocen es la utilidad, considerada en un 55% y para un 35% el principal aspecto
gue reconocen es de pertinencia, lo que viene a indicar la posibilidad de que una
herramienta de esta naturaleza resulte efectiva y congruente y muy conveniente para

los propésitos para los que fue disefiada.
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Fuente: Elaboracion propia, encuesta dirigida a funcionarios de los GL's .mayo 2008

El grafico N° 3 muestra que casi las dos terceras partes de los GL's del pais no
cuentan con instrumentos o procedimientos que faciliten el proceso de gestion, apoyo
y promocion a MIPYMES, dificultdndose la capacidad de atencion, respuesta y
resolucién a problemas actuales e inmediatos, desde que el ciudadano interesado en
su micro pequefia 0 mediana empresa se acerca a solicitar informacién (gestion
inicial, requisitos, tramites, permisos, etc.) puede enfrentarse con el inconveniente de
que en el 64% de los municipios no cuentan con los instrumentos para evacuar

satisfactoriamente la consulta o sus inquietudes.

Si las municipalidades gestionaran adecuadamente la atencion de las
MIPYMES, en un contexto de desarrollo local, convendria estar en la capacidad de
canalizar y orientar adecuadamente la informacion necesaria en apoyo y promocién
creando las condiciones apropiadas para satisfaccion del interesado.

El 26% de los Gobiernos Locales, manifiesta que los lineamientos generales para

atender los MIPYMES se encuentran en el plan de desarrollo cantonal. Sin embargo
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indican que con respecto a MIPYMES, en los planes de desarrollo cantonal, no se
llega a un nivel de operacionalizacion que les proporciones pautas concretas y

especificas para gestionar apoyar y promocionar las MIPYMES.

Para los encuestados, segun lo que arroja la informacion, el principal aspecto
que debe profundizarse es en cuanto a procedimiento, un 55% asi lo sugiere, y un
35% en el aspecto l6gico, de un 10% no se obtiene respuesta y para lo presentado no

se encontraron objeciones.

Gréfico 4
¢, Que aspectos deben de profundizarse?

10% 0%

O PROCEDIMIENTO
mLOGICO

ONR

O PROPUESTO

35% 55%

Fuente: Elaboracion propia, encuesta dirigida a funcionarios de los GL's .mayo 2008

En el grafico N° 4 se nota que el 55% de los Gobiernos Locales consultados
considera que debe profundizarse el aspecto de procedimiento de la propuesta, con
la finalidad de brindar elementos concretos para las acciones del Municipio.
Puntualmente sobre esta observacion; tal como se formula la propuesta, se consideré
desde una primera instancia la conveniencia de uniformar y estandarizar el esquema,
para la aplicacion en todas las municipalidades del pais. Una vez que se logro
formular un instrumento generalizado, dentro de un concepto en promocion y
participacién social los mismos gobiernos locales establecen sus necesidades de

atencion y resolucion. Esto permite que la propuesta se ajuste a los requerimientos
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particulares de cada municipalidad la pregunta fundamental con que abre la
formulacién es: ¢A que se le va a hacer Benchmarking? Necesariamente esta

interrogante la resuelve el Gobierno Local interesado.

Un 35 % de los gobiernos locales considera que se debe profundizar en el
aspecto logico de la misma. Sin embargo, el aspecto légico como proceso de
benchamarking comienza con la determinacién, continua con la formulacién del
equipo, sigue con la identificacion de los socios prosigue con la recopilacion y analisis
de la informacion y concluye con la aplicacién, proceso que en otros contextos ya ha
sido comprobado y valorado como acertado y correcto.

Fuente: Elaboracion propia. Encuesta dirigida a funcionarios de los Gobiernos Locales .mayo

2008

El grafico N° 5 muestra la forma en que los Gobiernos Locales contribuirian en
un orden cultural, para avanzar en la percepcién sobre la importancia de las

MIPYMES. El 40 % los GL's plantea la definicion y ejecucidon de aspectos para
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avanzar en la percepcion sobre la importancia de las MIPYMES, estos son parte de
los elementos basicos de una cultura organizativa, en el orden de las presunciones
basicas y creencias.

Dos de cada cinco GL's consideran que la forma mas adecuada es mediante la

simplificacién de tramites, ventanilla Gnica, un departamento exclusivo de atencion a
MIPYMES.

Uno de cada cinco Gobiernos Locales indica que mediante incentivos y
capacitaciones (manuales, médulos, talleres, charlas, debates, etc.), se avanza en la
percepcion sobre su importancia. Precisamente estos instrumentos se consideran

artefactos culturales: elementos basicos de la cultura organizativa de la organizacion.

Gréfico 6
Sobre la base de su conocimiento y experiencia ene  ste
ambito, en un rango de 1 a 10, valoraria la present e
formulacion con:

o DE 7A 10
mDESAY
ONR

ODE3AS5
mDE1A3

Fuente: Elaboracion propia, encuesta dirigida a funcionarios de GLs, mayo 2008.

En el grafico N° 6 corresponde a la valoracion o calificacion cuantitativa de la
propuesta en un rango de 1 a 10; se obtuvo el siguiente resultado: el 75% de los GL's

valoraron la propuesta de 7 a 10, un 15% valoré la propuesta de 5 a 7, de un 10% no
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se obtuvo respuesta. Esto demuestra que la valoracion de las municipalidades es
positiva con respecto a la formulacion; en ese sentido se afirma que, sobre la base
del conocimiento y experiencia de los funcionarios y ejecutores de las
municipalidades en MIPYMES aprueban como apropiada y valida la propuesta.

5.9 Opinién sobre la estrategia “en desarrollo loca "

Este instrumento const6 de diez preguntas cerradas y abiertas, y se aplico de
manera individual al funcionario encargado de la Gestibn apoyo y promocién de

MIPYMES en cada Gobierno Local seleccionado.

Fuente: Elaboracion propia, entrevista dirigida a funcionarios de los GLs .mayo 2008

El grafico N° 7 el trabajo especifico de los Gobiernos Locales con Desarrollo
Local y MIPYMES segun refleja la entrevista realizada data de un méaximo 5 a 6 afios,
lo cual denota para los GL's el corto periodo de tiempo en la atencion e
incorporacion de labores para promover el desarrollo local mediante mecanismos que

vengan a fomentar e incentivar la gestion, apoyo y promocién de las MIPYMES como
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medio de desarrollo y bienestar local. Se puede afirmar que nueve de cada diez
Gobiernos Locales no superan los seis afios en atencion de asuntos que envuelvan
Desarrollo Local y MIPYMES.

Grafico 8
En cuanto al trabajo de gestion hacia MIPYMES en los GL's
écual es el principal escollo que se reconoce en este

municipio?
60%
50% -
40%
30% -
20%
10%
0% -
FALTA DE DESCONOCIMIENTO NECESIDAD DE NR
DIRECTRICES POR CAPACITACION
PARTE
GUBERNAMENTAL

Fuente: Elaboracion propia, entrevista dirigida a funcionarios de los GLs, mayo 2008.

En relacién con el principal problema que reconocen en los Gobiernos Locales
para el trabajo con MIPYMES el 52% de éstos, coinciden en sefalar la falta de

directrices gubernamentales.

Si se valora la autonomia municipal, se tendria un problema de enfoque, al
considerar que: los GL’s cuentan con suficiente capacidad de autodeterminacion y
autonomia dentro de sus marcos formales y legales de funcionamiento, como para
generar sus propias soluciones; como seria manejar y gestionar la atencién de
MIPYMES, esto sin esperar que las orientaciones y directrices surjan de
observaciones y mandatos politicos de caracter ejecutivo o legislativo. Claro estd,
gue existen regulaciones de caracter gubernamental, sin embargo el Ministerio de

Economia Industria y Comercio o el Ministerio de Planificacion no dictan directrices
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gue limiten, restrinjan o reduzcan las atribuciones o autonomia municipal para definir
sus propias politicas de atencion a MIPYMES. Lo que ocurre, es que no se considera
la gestidn, atencion y apoyo de MIPYMES como un ambito estratégico puntualmente
definido dentro de un contexto en desarrollo local, en los lineamientos de las

municipalidades costarricenses.

Ademas la cuarta parte de los gobiernos locales, consideran que el principal
obstaculo que se presenta para apoyar las MIPYMES es la falta de conocimiento.
Tratando de profundizar en este aspecto, “falta de conocimiento” lo asocian a la
inexistencia de directrices que orienten, la falta informacion adecuada, inadecuada
percepcion de la MIPYME y, la no atenciéon de las mismas como agentes de

desarrollo local.

Alun mayor contradiccion es que el 80% de los Gobiernos Locales, considera
estratégico el proceso de gestién apoyo y promocién dirigida a las MIPYMES como
generador de desarrollo local y no cuentan con planes especificos encaminados para

dicho propésito.

Grafico 9
éPara este municipio —en la actualidad - considerandose el desarrollo
local; es estratégico la Gestion, apoyo y promocién de las MIPYMES?

NR | 0%
NO h—-
s < s -
-l-.. T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fuente: Elaboracion propia, entrevista dirigida a funcionarios de los GLs, mayo 2008.
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El 10% restante argumenta que debe estar definido como un lineamiento de

primer orden en el municipio, de lo contrario no se lograria mayor cosa.

Grafico 10
é¢Esta tarea de GAP-MIPYMES mas bien debe plantearse y
corresponde a un orden macro-politico en ambitos tales

c . ti ..l.l’ll.l.,?

80%

60%

40% 6

20% N

0%

S NO NR

Fuente: Elaboracion propia, entrevista dirigida a funcionarios de los GLs, mayo 2008

El grafico N° 10 muestra una valoracion discutible de parte del 62% de los GL’s
al manifestar que la tarea de gestibn apoyo y promocion de MIPYMES debe
plantearse y provenir desde un orden macro politico. El 29% de las municipalidades
considera que seria suficiente con trabajar de lleno este asunto con politicas
municipales propias. El deber plantearse “desde arriba” refiriendo al poder ejecutivo o
gobierno de turno, en lo que compete a 6rganos ministeriales, muestra o evidencia la
falta de una orientacidbn municipal con un enfoque estratégico, donde se plantee la
necesidad de alcanzar objetivos, generar acciones, utilizar recursos y lograr
resultados que evidencien autonomia en el desempefio institucional. De rescatar en
este aparte, que practicamente 1 de cada 3 municipalidades consideran que ellas

mismas estarian en capacidad de generar soluciones a sus propias problematicas.
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0%

S NR NO

Fuente: Elaboracion propio, entrevista dirigida a funcionarios de los GLs, mayo 2008.

El grafico N° 11 muestra que el 90% de los GL's coinciden en que la
institucionalizacién de la gestion, apoyo y promocién de las MIPYMES, llenaria el
vacio estratégico-politico existente en los municipios que se ocupan de desarrollo
local. Sin embargo, no tienen establecido en su funcionamiento organico, ni en su
manejo operativo, aspectos que pauten o0 normen de manera integrada la gestion,
el apoyo y la promocion de las MIPYMES, solo en contados casos se observan
esfuerzos articulados, como por ejemplo los gobiernos de San Antonio de Belén,
Alajuela y Santa Ana y algunos elementos reconocibles en la municipalidad de

Escazu.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Se generd la atencion de Municipalidades y de los Concejos Municipales de
Distrito sobre la conveniencia de gestionar, apoyar y promocionar a las MIPYMES
pues son consideradas agentes de desarrollo local en las comunidades y se
presentan como una necesidad estratégica dado que el 80% de los Gobiernos
Locales, visualizan su desarrollo local, al considerar estratégico la gestion, apoyo
y promocion de las MIPYMES.

Se formul6 una proposicion estratégica (en benchmarking) como método trabajo,
que facilitara la institucionalizaciéon de la gestion apoyo y promocion de las
MIPYMES.

Especificamente, se proporcion60 a los Gobiernos Locales una propuesta
formulativa en benchmarking estratégico, para ser valorada con el proposito de
inducir la discusion y debate sobre el abordaje y contenidos en la préactica

institucional de estas organizaciones.

Del Desarrollo Local

Cuando se habla de Desarrollo Local, se trata de una herramienta conceptual y
metodoldgica que busca el bienestar de los ciudadanos y ciudadanas desde la

perspectiva de desarrollo humano y beneficio comunal.

Lo que se debe atender y entender es que la implementacion real de una
metodologia supone  un cambio organizacional, cultural, que presentaria
eventualmente diferentes estadios dados por ciclos de negacion, resistencia,
exploracion y compromiso, propios de los comportamientos culturales, que se

deben asumir, ya que se dejan atrds mitos y temores infundados.
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De ahi la necesidad de potenciar fortalezas, oportunidades y enfrentar las
debilidades internas, asi como las amenazas externas.

Especificamente, en lo que corresponde al abordaje de desarrollo local en los
Gobiernos Locales, el estudio evidencido una debilidad en cuanto al manejo y
conocimiento de la propia racionalidad conceptual y practica en sus
planteamientos y aplicaciones. Por lo que se propone activar mecanismos de
coordinacion con Gobiernos locales que si lo han logrado; asi cdmo conocer y
aprender de sus propuestas, ya que considerar alianzas estratégicas en planes,
programas O proyectos generaria experiencias muy provechosas para otros

Gobiernos Locales.

Se concluye en lo que se refiere a Desarrollo Local en los Gobiernos Locales, la
necesidad de mayor reflexion y sistematizacion en el plano estratégico,
metodoldgico e instrumental. Lo que advierte sobre la necesidad de articular

intervenciones con conocimiento de causa para una correcta aplicacion.

Se debe aprovechar el conocimiento de los Gobiernos Locales, que mostraron
respuestas mas consistentes, entre ellos: Municipalidad de Alajuela, Belén,
Cartago, Santa Ana, Curridabat y Escazl. Estas organizaciones presentaron un
manejo solido en lo que corresponde a planteamientos y consideraciones sobre

desarrollo local.

Dicho en otras palabras, las organizaciones descritas cuentan con un gran
potencial como modelo de referencia, para implementar programas, proyectos o
procesos de benchmarking. Son, sin duda, organizaciones muy apropiadas para

acompafiar como socias, experiencias de benchmarking estratégico.
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De la institucionalizacion de Gestion apoyo y promo cion de MIPYMES

La implementacion de una metodologia que facilite la institucionalizacién de un
planteamiento en desarrollo local para MIPYMES en estas organizaciones

propicia y promociona procesos de mejoramiento continuo.

La postergacion de tales procesos en los Gobiernos Locales, es fuente de
estancamiento en el desarrollo local de las comunidades; donde se desconocen y
desaprovechan las contribuciones académicas o profesionales y lo mas
importante, no permiten valorar en su legitima dimension lo que las MIPYMES
aportarian en cada comunidad, para encontrar soluciones a sus propias
probleméaticas dentro de un marco generador de desarrollo enddgeno y opciones

politicas de avance social.

De la Gestion de la informacion como estrategia

Todas las organizaciones, sin distincion, requieren de gestion, (es decir hacer

diligencias conducentes al logro de un proposito).

Gestionar informacion de manera estratégica es administrar y detectar los datos

fundamentales para la toma de decisiones en las organizaciones.

Existe un factor, una materia prima para el conocimiento y el aprendizaje en todas
las organizaciones que se produce constantemente: la informacion. Los Gobiernos
Locales deben reconocer su valor fundamental e incorporar su gestion como una

necesidad dentro de sus esquemas estratégicos de organizacion.

Si se gestiona la informacion, se cuenta con un moédulo de soporte de las
estrategias de la organizacion, y se constituye en un requerimiento prioritario para
conseguir una adecuada capacidad de respuesta, busqueda de resultados y

logros permanentes.
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RECOMENDACIONES

Entre algunos elementos que se presentan como recomendaciones a

considerar se tiene:

Una revisidbn de las politicas respecto de MIPYMES impulsadas por el
Gobierno Local conducentes a un cambio estratégico en la teoria y practica de

la organizacion, que se refleje en su desarrollo operativo.

Para una adecuada implementacion de instrumentos y técnicas con esta

percepcion se requiere, como requisitos previos:

El establecimiento de una cultura organizacional en Gestion y Apoyo a
MIPYMES que defina y articule de manera general los métodos de
planificacion y evaluacion de acciones que seran utilizadas por la institucion,
normadas en la administracion general, evaluadas, con sus respectivos
indicadores de gestion y mostrar consecuencia entre estrategias, objetivos,
acciones, recursos; todos estos dispuestos para que efectivamente generen
desarrollo local. En sintesis, que el sistema de planificacion general, integre

los elementos que garanticen gestion, apoyo y promocion de MIPYMES.

Que dicha Gestidon, promocién y apoyo se encuentre incorporada no solo en el
sistema de planificacion sino en el conjunto de los ambitos que guardan

relacion con su desarrollo organizacional y operativo.

Los investigadores proponeny sugieren:

Como estrategia bésica, llamar la atencién en los GL's sobre la necesidad de
una reorientacion en la consideracion MIPYMES, que suponga: reorganizacion
de la gestion, promocion y apoyo a éstos, como una ocupacion de primer
orden en los Gobiernos Locales, al recurrir a la Gestion apoyo y promocion

como principios orientadores, donde el norte tedrico estratégico esté signado
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por la idea de que los cambios en la consideracion de las MIPYMES responde
a una vision estratégica renovada en desarrollo local.

Como premisa bésica el convencimiento de la importancia trascendental de la

Gestion, apoyo y promocién de las MIPYMES para el desarrollo local.

Como necesidad critica la institucionalizacion de la Gestion, promociéon y
apoyo a MIPYMES desde el Gobierno Local, que transforme a la organizacion,
en el ambito de su personal, de su contenido a nivel estructural, para avanzar
en una consideracion innovadora en la relacion GL- MIPYMES.

Como objetivo estratégico establecer una reconceptualizacion de los
componentes GL-MIPYMES en la institucion a partir de la institucionalizacién
de la gestion, apoyo y promociéon de MIPYMES, que oriente conceptual y
politicamente la adopcién y adaptacion a su cultura organizacional. Esto

supone un mayor rigor diagndstico y propositivo en el tratamiento del asunto.

Como objetivo general establecer la gestion, apoyo y promocion de MIPYMES,
como una tarea comunitaria, objetivo politico, responsabilidad colectiva del
Gobierno Local.

Especificamente, desarrollar un departamento (area) o unidad de Gestion,
Apoyo y Promocion de MIPYMES (GAP), ademas implementar La GAP a nivel
estructural y personal de la organizacién. Asumir la responsabilidad del trabajo

de formacidn politica y de proyectos para este tema.

Dicho en pocas palabras: los Gobiernos Locales costarricenses que aspiren al
desarrollo local -en el amplio sentido del término-, deberian pensar urgente en
una articulacion gerencial y estratégica para la operacion de la
institucionalizacion de la gestidn, apoyo y promocion de las MIPYMES con una
vision y una mision en desarrollo local.
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- Los GL’s deben fortalecer el progreso de las MIPYMES con la creacién de un
departamento (area) exclusivo para el desarrollo de las MIPYMES a partir de
los resultados que eventualmente arroje la practica de la propuesta en
benchmarking cooperativo y colaborador, tomando como marco de referencia
la o las municipalidades de mejores practicas como lo plantea dicho modelo y
asi dar la atencion requerida.

Aspectos generales de la propuesta:

Benchmarking estratégico para Institucionalizar Gestion, apoyo y promocion de
MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS (MIPYMES) desde el Gobierno
Local

Los aspectos generales relevantes en la propuesta formulativa en
benchmarking. En resumen es lo sustantivo de la misma, por lo tanto; para facilitar la
comprension de los aspectos elementales que la componen, se realiza el siguiente
detalle. La formulacion completa para la puesta en marcha, se presenta como

apéndice en el documento final.

El benchmarking estratégico para institucionalizar la Gestion y Apoyo a
MIPYMES en Gobiernos Locales (GL's) se comprende una proposicion estratégica
innovadora como método de trabajo para que las practicas de éstos se hagan
suficientemente regulares, continuas, normadas, que tengan una importancia de
primer orden en la politica, la estrategia, la cultura y la practica de los Gobiernos
Locales desde donde se propongan soluciones y alternativas de desarrollo local.

Se trata de un benchmarking cooperativo y/o de colaboracion, y no de la
version convencional de benchmarking competitivo.

Esta, fundamenta la implementacion y adaptacion de la técnica gerencial
benchmarking con propdsitos estratégicos de institucionalizacion de una gestion

determinada. El &nimo superior es compartir informacion y conocimiento entre los
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Gobiernos locales involucrados de sus mejores procesos y practicas dentro de las

causas del trabajo con MIPYMES, para facilitar los procesos de aprehension.

El programa (del proceso en benchmarking) se concibe para un tiempo estimado de

seis meses como maximo, con la siguiente estimacion cronolégica:

| ETAPA: 25% (1 mes, 15 dias)
Il ETAPA:  25% (1 mes, 15 dias)
Il ETAPA: 20% (1 mes, 6 dias)
IV ETAPA: 15% (27 dias)
V ETAPA: 15% (27 dias)

Sin embargo, la presente estimacion cronolégica no pretende ser estricto ni
restrictivo, mas bien, se reserva la valoracion discrecional de los Gobiernos Locales

involucrados, segun sus necesidades y contexto especifico de intervencion.

Es preciso llevar éste programa de forma sistemética para el logro de los
objetivos deseados y por las caracteristicas de la intervencion, de un proceso de

mejoramiento continuo Yy control de los resultados.

Existen cuatro factores indicadores de éxito del programa (proceso) a tomar en
cuenta:
M Compromiso activo por parte de la direccion.
M Definicidn clara de los objetivos que se persiguen.
M Firme convencimiento de aceptar el cambio sugerido por los
Gobiernos Locales implicados el estudio realizado.

M Esfuerzo continuo por parte de los Gobiernos locales.

El cambio planeado sugerido debe ser oportuno con la propia cultura de la
organizacion considera apropiado, bueno y verdadero; capacidad con el contenido
normativo de la cultura y congruencia con lo que se estima se adapta/conviene a su

contexto. De lo contrario, generaria resistencia y confusion.
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Para el caso que ocupa, el benchmarking es un programa con base en la
implantacién de un proceso de cambio planificado (continuo) de investigacién y
aprendizaje, que proporcionard informacién valiosa para adaptar y adoptar la
Gestion, apoyo, promocion a MIPYMES a la propia cultura de la organizacion, al
aporte de utiles elementos de juicio y conocimientos para optimizar sus estrategias y

procesos en este sentido.

El benchmarking estratégico, cuyo énfasis esta en los principios mas amplios
de funcionamiento en Gobiernos Locales y de las suposiciones (mision, vision,
objetivos) que estimulan la creacion y mantenimiento de los programas, practicas y

procesos de Gestion y Apoyo a MIPYMES.

Puede considerarse que se trata de un benchmarking funcional o genérico, ya
que identifica las mejores practicas de los Gobiernos Locales en Gestion y Apoyo a
MIPYMES como se mencionan, del logro de una reputacién de excelencia en el area
que se esté sometiendo a Benchmarking. Que enfoca los procesos excelentes de

trabajo.

Etapas basicas del proceso de benchmarking

Se determina a qué se le va a hacer benchmarking, para definir objetivos y
establecer horizontes de busqueda de informacion. Luego se forma el equipo que
realizara el benchmarking. Un responsable selecciona el equipo y conjuntamente con
este acuerda pautas basicas de trabajo y funcionamiento. El siguiente paso consiste
en identificar a los usuarios del benchmarking y las areas de aplicacion. Determinado
a qué, para qué y para quién se realizara el benchmarking, la etapa siguiente es la de
recopilacién y analisis de la informacion, que una vez interpretada, seleccionada,
organizada y suministrada al personal interesado, sera valiosa para la toma de
decisiones. Se adaptan y adoptan las practicas a la propia cultura organizativa,

procesos y operaciones de la organizacion.
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Parametros de Guia para la Investigacion:

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7
8)

Clientes para la informacibn de Benchmarking: GL's y socios del
Benchmarking, comprendidos estos ultimos, como los GL's que aceptaron
participar en el programay que aportan informacion y conocimiento para llevar

a cabo el proceso.

Tipo de benchmarking: Funcional (genérico)
Tipos de Informacion: Estratégica
Usos de la Informacion: Estratégica

Cantidad de Informacion:  variable

Calidad de la informacion: vélida y confiable.
Expectativas de informes:  de sintesis, resumen.
Alcance de la actividad de benchmarking:

Con respecto al alcance de la actividad de benchmarking, se define de tres

maneras:

Primer manera: evento que ocurre una sola vez: con una fecha de inicio y una fecha

de finalizacién. Se denomina proyecto de benchmarking en lugar de proceso.

Segunda manera : actividad periodica: un andlisis de benchmarking como practica

organizacional comun, en donde se planifican las actividades de benchmarking de

acuerdo con una programacion (calendario) regular.

Tercera manera: de actividad continua: una actividad en benchmarking constante,

tipico de una organizacién que adopta una perspectiva amplia de benchmarking y se

denota tal actividad como meta de mejoramiento continuo. Se denomina Programa

de Benchmarking.
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La Informacion valida, tiene que ver con la integridad y solidez de una informacion.

La Informacion confiable, se relaciona con la veracidad de las fuentes.

Capacitacion en benchmarking

En este punto es importante que los involucrados en el proyecto se capaciten

en llevar al menos dos cursos en conocimientos basicos en benchmarking en:

Curso de manejo de informacién: duracidén: de 2 a cuatro horas. El curso de
habilidades bésicas contiene elementos de benchmarking, y en caso que amerite,
instruccion especializada en algunos aspectos de este proceso que se haga
necesario subrayar o poner énfasis. Entre estos estan: vision general del
benchmarking, usos y aplicaciones, etapas del programa, aspectos éticos, rol

responsabilidades de los miembros del equipo y protocolos recomendados.
Ademas de impartir charlas a los involucrados sobre aspectos basicos tales

como: cultura organizativa, gestion de informacion y del conocimiento; para afianzar

el proyecto de benchmarking.
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EL PROCESO DE BENCHMARKING

| ETAPA
DETERMINAR A QUE SE LE VA A HACER BENCHMARKING

Identificar a los clientes para la informacion de benchmarking.

En la primera etapa se identifica a los clientes para la informacion de
benchmarking y sus necesidades, y ademas la definicion de los asuntos especificos a
los cuales se les va a realizar. Lo mas conveniente y recomendable es considerar
que el Alcalde y/o el Concejo Municipal sean los principales responsables y gestores
del proceso de Benchmarking para llevarlo a cabo. Pueden delegar esta iniciativa en
los funcionarios que consideren con mayor capacidad y con mayor conocimiento en
relacion a MIPYMES. La méxima instancia de decision politica sea el alcalde o el

Concejo municipal deben responsabilizarse de los resultados de la iniciativa.

¢ Quién es el cliente para la informaciéon de Benchmarking?
Clientes:

GL: La Municipalidad .interesada en realizar el Programa Conveniente también
que tanto el Alcalde como el Concejo Municipal o un representante acompafien el

proceso.

En este contexto cliente es el usuario, el que solicita la informacion y quien la
utiliza. Resultan ser los involucrados en el esfuerzo de benchmarking de parte de la

Municipalidad contratante, los funcionarios involucrados en el proceso.

- Socios de informacion de benchmarking: Cualquier persona u organizacion que
brinde informacién relacionada con la investigacion de Benchmarking. Se trata de
expertos, asesores, analistas, investigadores, universidades, grupos de investigacion,
profesionales liberales, GL's de excelencia. Por lo general, es la municipalidad con

la que se conviene llevar adelante el programa de aprehensiéon y mejora.
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A) Determinar las necesidades de informacion de los clientes

Defina: area, propositos y estrategia del benchmarking

Revisar, valorar y readecuar (a manera de diagnostico), los elementos béasicos de la

cultura organizativa de la organizacion:

- LAS PRESUNCIONES BASICAS Y CREENCIAS como esencia de la cultura
organizacional de la estructura: ideologia, vision, misién, paradigmas, imagen,

mistica, interrelacion humana.

- LOS VALORES como elementos basicos de la cultura organizativa:
Ideales, escala de valores, tipos de valores: participacion, autorrealizacion,

seguridad, conocimiento, eficacia organizativa, etc.

- ARTEFACTOS CULTURALES como elementos centrales de Ila cultura

organizativa de la organizacion:

Normas o pautas, actos, ceremonias, simbolos, mitos, héroes, historias, red
cultural, lenguaje, comunicacion, materiales producidos: manuales, modulos,

talleres.

DIAGNOSTICO:

Carlos Herndndez Orozco (1993) dice sobre el diagnostico:
“El propésito del diagnostico es permitir formarnos una idea acerca de los

principales problemas que existen y ubicar sus causas....

El diagnostico consiste en recabar toda la informacién existente sobre el campo
de actividad que vamos a planificar, y esa informacion puede ser obtenida
documentalmente (estadisticas, estudios) o por via cuestionarios (responsables de la

actividad a planificar) o por registro (cuantificacion de recursos y/o necesidades).
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La informacion... debe ser seleccionada y ordenada por temas a efecto de poder
presentarla luego en forma estandar y comprensible a quienes la irdn a analizar luego

para tomar las decisiones sobre esa materia”.

Por su parte Arlette Pichardo (1984) indica: el diagnostico consiste en
investigar la realidad social en que se desea planificar, para determinar la naturaleza
y magnitud de los problemas que en ella se manifiestan, asi como las causas y
consecuencias de éstos. Para ello, es necesario analizar la tendencia histérica que
origina y explica la existencia de tales problemas. Se trata, entonces, de conocer e
interpretar la dinamica de los hechos que se han manifestado en el pasado y que se
observan en el presente para prever las probables evoluciones de la situacion
diagnosticada. Y prosigue: ... “la importancia del diagndstico estriba en el hecho de
que la planificacion, entendida como una toma de decisiones anticipada, necesita

fundamentarse en el conocimiento de la realidad.”

Es una evaluacion adecuada del estado de la organizacion y una evaluacion de

las necesidades del cliente, con antelacion a la puesta en marcha del Benchmarking.

Recomendacion:

Resumen de diagnostico:

Se completa el diagnéstico del cliente, se registran los resultados de sus
discusiones y se hace un resumen, que es una revision de los asuntos discutidos con
los clientes de benchmarking y una declaracion de los pardmetros acordados que
guian la investigacion. El resumen se documenta y se envia a los involucrados en el
proceso, y resulta ser una herramienta con la que se obtiene retroalimentacion del

anteproyecto para las partes involucradas.

C) Identificar los factores criticos de éxito (FCE)

Factores Criticos de Exito (FCE): asuntos de importancia critica

para la organizacion, por los cuales se realiza benchmarking.
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Relacionandolas a los FCE (presentados como ilustracion para ejemplificar) se
tiene: La orientacion hacia estas pautas, como principio organizacional que determine

la accion, significa que:

M Los funcionarios y funcionarias entablen un dialogo
sobre la dinamica que involucraria la tarea en comun.

M La Organizacion desarrolle una estructura que consolide
La GAP-MIPYMES.

M Quienes trabajen en la organizacion desarrollen una sensibilidad frente a la
necesidad de brindarle una importancia de primer orden a la GAP-
MIPYMES. En el GL.

M La municipalidad se convierta cada vez mas en un “GL en proceso de
Aprendizaje con respecto a GAP-MIPYMES”; una organizacion en la que
los funcionarios aprendan unos de otros.

M Se concretice la tarea comun en pro de la labor de GAP-MIPYMES en los
diferentes ambitos de trabajo y se integre en todas las actividades de

planificacion y ejecucion de proyectos.

En el mejor de los casos, con el presente programa se logra una revision de la
politicas de GAP impulsadas por el municipio (cliente de la informacién del
benchmarking) que conduciria a un cambio estratégico en normativa y préctica de
éste, reflejandose en su desarrollo operativo: en la sistematizacion de sus
experiencias, en las ideas e instrumentos para promocion y apoyo, en los esfuerzos

de gestion, orientados con alta coherencia estratégica.

En primer lugar el establecimiento de una cultura organizacional de GAP-
MIPYMES que defina de manera general los métodos de planificacion y evaluacion
de procesos que seran usados por la institucion. En segundo lugar que esto lleve

integrado en el mismo sistema de planificacion general los elementos que garanticen
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la presencia de GAP-MIPYMES, y en tercer lugar que LA GAP-MIPYMES se
encuentre efectivamente incorporado no solo en el sistema de planificacion sino en el
conjunto de los ambitos que guardan relacion con su desarrollo organizacional y

operativo.

Recomendacion:

Revision preliminar del proceso de Benchmarking

Considere disponibilidad y preparacion antes de avanzar a la siguiente etapa.
Algunos aspectos le permiten realizar una revision (a manera de diagnosticar el
proceso de benchmarking, o evaluar preliminarmente el avance logrado).

Le permitirA reconocer qué acciones debe realizar antes de emprender la nueva

etapa.
Debe considerar los siguientes aspectos antes de iniciar la 1l etapa del programa:

Identificacion de clientes primarios y secundarios, blsqueda y contacto de
clientes potenciales para la informacion de benchmarking, observar de las
necesidades del cliente: ¢ Se cuenta con un resumen de las necesidades del cliente y
se reviso con los demandantes? ¢ Conocen los clientes qué recursos son necesarios
para realizar la investigacion de benchmarking? y ¢Se cuenta con el apoyo para
cubrir esas necesidades de recursos? ¢ Se identificaron los factores criticos de éxito?,

¢, Se revisaron con los clientes?

I ETAPA

FORMACION DEL EQUIPO DE BENCHMARKING

Los esfuerzos de Benchmarking por lo general son actividades en equipo. El
proceso de escoger, orientar y dirigir un equipo es la segunda etapa.
En esta etapa, lo fundamental, es que el Alcalde o el Concejo municipal hayan

designado a la persona o personas mas calificadas para iniciar el proceso. Puede
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considerarse un funcionario interno o contratar un experto en benchmarking, por lo

general a este colaborador se le denomina Gerente o lider del programa.

El equipo debe mostrar gran capacidad para recolectar informaciéon y ser

capaces de convertir la informacion en decisiones.

La composicion en cuanto a cantidad es relativa, se recomienda para el
programa seis miembros, dos o tres en la parte de gestion y tres o cuatro en la

parte operacional.

Cliente o patrocinador (responsable) del benchmarking: es el Gobierno Local
que implementa el programa. Es el GL interesado en recopilar toda la informacion y

documentar el estudio para aplicarlo en su accionar.

Especialista del proceso (interno):

Se le asigna la responsabilidad de iniciar el proceso. Es el lamado a organizar
y administrar el benchmarking, capacitar al equipo para la gestion, la realizacion asi
como planificar actividades de benchmarking y contribuir — eventualmente- si asi
amerita, de manera activa, como miembro regular del equipo al recoger y analizar los

datos.

Se constituye en el facilitador del proceso. Debe ofrecer ideas creativas de
mejora.
Especialista en benchmarking (externo):

Por lo general, un asesor externo especializado en aspectos técnicos del
proceso de Benchmarking, puede conducir el programa como gerente del proyecto,
planificar las tareas, y asegurar que se concluya cada paso critico antes de empezar

el siguiente.

Gerente o responsable del proyecto:
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Se le puede denominar también LIDER DEL EQUIPO DE BENCHMARKING;
es el responsable de planificar y organizar las actividades de benchmarking para el
equipo. Es el contacto con el alcalde y/o con el Concejo municipal.

Queda a criterio del Alcalde o del Concejo municipal del GL si designa al especialista

interno o externo como gerente del proyecto.

Grupo funcional de trabajo:
Clientes, funcionarios del GL (usuarios de la informacion en relacion a
MIPYMES) para su propia investigacion de benchmarking. Debe ser un equipo

calificado y motivado. También se le denomina Equipo de benchmarking

Portavoz, analista(s) de informacion:

Centro del equipo de benchmarking, presta ayuda en el desarrollo del proceso.
Tienen como funciones: identificar, contactar y entrevistar socios del benchmarking,
analizar y resumir la informacion y producir informes. Es el Lider del grupo funcional
de trabajo, el que interviene de forma dominante en las entrevistas.

Recopiladores: encargados de recoger los datos e informacién sobre préacticas de
GAP-MIPYMES en los otros GL's.

Debe realizar informes una vez terminada la recoleccién de la informacion.

Monitor: No interviene, permanece atento a todo lo que ocurre facilitando
aclaraciones sobre lo que se diga. Su misién es interpretar el sentido en que se dicen
las cosas. Manejar la agenda de trabajo.

Habilidades y atributos de un practicante de benchmarking
La habilidad y atributo esencial es la eficiencia. Si no cuenta con gente eficiente

no emprenda un esfuerzo de esta naturaleza.

Cuatro caracteristicas especificas, son credenciales en el benchmarking:
Experiencia funcional:

» Debe ser experto en su area de especializacion funcional.
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» Debe conocer su trabajo, su desempefio, estar por encima del promedio.

» Debe tener la capacidad de reconocer y distinguir informacién util de la inatil.

Spendolini (1990) indica que el proceso de benchmarking es de descubrimiento, pero
no es un laboratorio de aprendizaje para individuos que estan por debajo del

promedio 0 que son ejecutores marginales.

Credibilidad:
* La credibilidad es juzgada por el conocimiento de la materia, por el
historial del trabajo y por la posicion organizacional.
 De la credibilidad ante colegas, subalternos o los propios gerentes
depende que las recomendaciones basadas en las investigaciones
ejerzan la influencia que requieren. Un integrante respetado tiende a ser

lider de opinién. No hay lugar para la desconfianza o el cuestionamiento.

Habilidades de comunicacion:
* Refiere a la capacidad de comunicarse, tanto escrita como oral. Se
reflere mas a las habilidades verbales. Contestar preguntas con
eficiencia, plantear interrogantes de verdadero contenido prospectivo,

Saber explicarse.

Espiritu de equipo:
» Espiritu de cooperacion, saber escuchar, lograr consenso, capacidad de

discusién y respeto a la opinién ajena.

Capacitacion en benchmarking
Se requieren conocimientos basicos en benchmarking, dos cursos basicos por

lo menos:

Un curso de manejo de informacioén: duracion: de dos a cuatro horas.
El curso de habilidades basicas contiene elementos fundamentales de

benchmarking, y en caso que amerite curso sobre instruccién especializada en
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algunos aspectos del proceso de benchmarking que se haga necesario subrayar o
poner énfasis, a saber: su vision general, usos y aplicaciones, etapas del programa,
aspectos éticos, rol y responsabilidades de los miembros del equipo de, protocolos

de benchmarking recomendados.

También se hace necesario charlas sobre aspectos basicos tales como:
cultura organizativa, gestion de informacién, gestion del conocimiento, estudio de las
herramientas y técnicas basicas para la gestion del proyecto, métodos de

recopilacion de datos: entrevista, investigaciones de informacion.

Calendario preliminar del proyecto
El gerente debe comenzar a aplicar técnicas basicas de administracion de
proyectos. Planificarlos y organizarlos con criticas para la eficiencia y eficacia del

equipo.

Para asegurar que las tareas asignadas se realicen totalmente y a tiempo, se
deben emplear herramientas de administracion de proyectos, tales como project de
Microsoft. Es una herramienta probada de administracion del tiempo. Una agenda

electrénica o convencional es también recomendable.

Recomendacion:

Revision de la segunda etapa:

¢ Se investigo las organizaciones de mejores practicas?

¢, Se obtuvo apoyo de centros de informacion internos y externos que facilitaron
el proceso inicial de investigacion?

¢, Se identificé informacidn especifica y trascendental y se hizo del conocimiento
de todo el equipo?

¢, Se ha realizado una investigacion exhaustiva de socios de benchmarking, que
facilitarian el programa, y se les ha insistido en que participen como clientes

potenciales del programa?
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I ETAPA

IDENTIFICACION DE LOS SOCIOS DEL BENCHMARKING

Socios del benchmarking:
Es la municipalidad que brinda informacion generalmente referente a
necesidades de informacion del GL definido como cliente, relacionada con la

investigacion de benchmarking.

Etapa en la que se identifican las fuentes de informacion que se utilizaran para
recopilar la informacién de benchmarking. Se recurre a uno o0 varios gobiernos
locales que estén dispuestos a transferir practicas e informacion sobre su gestion, y
atencion a MIPYMES y han demostrado capacidad y excelencia en el manejo y
conduccion de la tematica GAP-MIPYMES, a estos denominamos socios de

Benchmarking.

Recursos potenciales:
Fuentes primarias y secundarias.
- Fuentes vélidas:
- Autorizadas (universidades).
- Oficiales (universidades, agencias de gobierno).
- Expertas (asesores, consultores, analistas).

- Formales revistas especializadas, libros, articulos).

Establecimiento o elaboracién de la red de Informacion:
Elaboracion de una plataforma confiable y atil de comunicacion-informacion a

partir de las fuentes que se han identificado.

Red de Informacion:
Re

curso dinamico de referencia para encontrar la informacion que se necesita. Puede
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considerarse que es el punto de partida automatico para cualquier actividad de

benchmarking.

Recomendacion:

Realizar una revisidon de esta etapa que considere:

M Evaluacién del tiempo destinado en la programacion para investigar los
GL’s de mejores practicas.

M Valorar la asistencia de servicios de investigacién tanto interna como
externa que apoyan el proceso de investigacion inicial.

M Valoracion de las fuentes de informacién y otros recursos y Si
efectivamente los conocen los involucrados en el proceso.

M Valorar la intencion de investigar otras fuentes mediante recursos

innovadores o de otra indole a los utilizados normalmente.

Red propia de informacion de benchmarking

La informacién es un recurso al que le puede sacar mucho provecho a la

organizacion.

La informacion que fluye en un programa de benchmarking se obtiene de las
personas involucradas y de fuentes de informacion validadas. Supone el acceso, la
comunicacion entre personas y otros recursos de referencia (investigaciones,
manuales, libros). El objetivo es desarrollar una red de informacion que funcione mas
alla del programa, o sea de manera permanentemente para la organizacion.

Conforme se va profundizando en el programa, se pueden crear redes formales
de benchmarking o consorcios, que se trataria de varios Gobiernos Locales que se
asocian con el propdsito explicito de abrir canales de benchmarking (de comunicacion
e informacion) entre los miembros participantes. Estas resultan ser fuentes valiosas

para estudiar y atraer candidatos (socios) potenciales de benchmarking.
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Identificacidon de recursos de informacion

Afirma  Spendolini (1990) que antes que inicie su investigacion de

Benchmarking, cuestione lo siguiente:

¢;Donde estan las fuentes confiables y validas de informacién de
Benchmarking?

¢Lainformacién es correcta?

¢ Refleja lo que se quiere describir?

¢Las fuentes de informacion son conocidas porgque presentan la informacion

con exactitud y honestidad?

Se debe estructurar un inventario de fuentes de informacion valida que agregue

valor a la busqueda de informacion.

Informacion vélida: tiene que ver con su integridad y solidez.

Informacion confiable: tiene que ver con la veracidad de una fuente.

¢A qué fuentes de informacion de benchmarking se tiene acceso? Una cosa es
las fuentes de informacion existentes y otra la posibilidad de acceder a estas fuentes.
La formalidad que se muestre en el estudio es una carta de presentacion de primer

orden.

Se debe tratar de asegurar la dedicacion de las fuentes de informacién que se

identifican, una vez contactadas y convencidas de su participacion.

La basqueda de las mejores practicas.

En benchmarking se aprende de los mejores. El proceso de identificar las

mejores practicas suele ser asi (Spendolini, 1990):
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El grupo de Benchmarking identifica los factores criticos de éxito (FCE)
especificos o las areas funcionales que se le someteran. Se identifica un conjunto de
recursos para la investigacion. Los miembros del equipo emprenden busqueda de
estas fuentes de informacion y se relnen para comparar las notas de las
organizaciones identificadas.

A medida que se examinan estas organizaciones, se va buscando una
convergencia entre los nombres que se mencionan con algun nivel de concordancia

entre las fuentes estudiadas con respecto de las organizaciones de mejores préacticas.

IV ETAPA
RECOPILAR Y ANALIZAR LA INFORMACION DE BENCHMARKING

En esta etapa, se seleccionan los métodos especificos de recopilacion de
informacion sobre GAP-MIPYMES. Conveniente que se cuente con un experto en
estos métodos. Se contactan los GL's socios de Benchmarking, se recopila la

informacion y luego se resume para hacer el analisis.

Afirma Spendolini (1994) que antes de intentar recopilar informacion acerca de
otra organizacion en este caso particular GAP-MIPYMES, es prudente recoger y
analizar informacion sobre los procesos internos de trabajo con MIPYMES. Esto es
importante, porque daria insumos para determinar los alcances de oportunidades
para hacer mejoras. El propio desempefio deberia estar bien comprendido y
documentado, antes de proceder a buscar informacion de esta indole con los otros

Gobiernos Locales.

Asegura Spendolini (1990) que debe haberse hecho un trabajo exhaustivo de auto

andlisis antes de hacer benchmarking con otros.

Métodos de recopilacion de informacion:

* Entrevistas telefénicas
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» Entrevistas personales -visitas de campo
* Encuestas

* Publicaciones-medios de comunicacion

* Investigacion en archivos

* Internet

» Centros de Informacion especializados

Elaborar estrategia de recopilacion de informacion:

Se recomienda elaborar una estrategia de recopilacion de la informacion.
Examinados los métodos que mas se adecuan a las necesidades de informacién
requeridas, se deben asignar los recursos de benchmarking para optimizar los

resultados de los esfuerzos de recopilacion de la informacién sobre GAP-MIPYMES.

Consideraciones basicas para identificar y establecer la estrategia de

recopilacion de informacion sobre GAP-MIPYMES.

Implemente diversos meétodos de recopilacion de la informacion.

La estrategia mas eficaz es la combinacién de varios métodos. El animo de
esto, es aprovechar las diferentes clases de informacion que cada recurso
proporciona y desarrollar “un sistema de referencias cruzadas” (Spendolini, 1994).
Realice revisiones durante el proceso: valore si son apropiadas las fuentes de
informacion que se han identificado y haga los cambios que juzgue pertinentes.

Asegure los recursos necesarios para desempefar la actividad y las
posibilidades y ambiciones del plan de recopilacion de la informacién sobre GAP-
MIPYMES.

Tres actividades optimizan esta etapa:

M Buena preparacion del equipo de benchmarking para las entrevistas.

M La calidad de conduccion de la entrevista.

M El proceso de analisis después de las entrevistas para asegurarse que

todos los datos estan recogidos, organizados y estudiados.
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Protocolo de benchmarking
Se entiende como ciertas normas de comportamiento ético-formales, que inspiren
interés y confianza de los posibles socios del benchmarking.
* Planifique y programe de manera realista:
Tome en cuenta sus requerimientos y posibilidades, como también los de los
socios del benchmarking.
* Prepare un resumen de su proyecto:
o Propdsito.
o Presentacion personal y funciones (rol) dentro del proceso.
o Descripcion general del proyecto, que incluya:
» Resultados previstos, tiempo esperado del proyecto, recursos
necesarios.
» Lista de socios que participan en el proyecto.
» Informacion especifica que se requiere de la contraparte (socio)
» Bosquejo de la informacion que se requiere (factores criticos de
éxito)
» Indicacion de los tipos especificos de seguimiento reciproco
esperado
o Declaraciones de confidencialidad relacionados con la participacion
conjunta en el proceso.
0 Puntualizacién de mecanismos de comunicacién y contacto.
o Organizacion de la informacion:
» Recopilada la informacion, esta se debe organizar la informacion
detal manera que resulte util y de significado para el proceso.
o Nivel de especificidad de la informacion:
Tome en consideracion los niveles de especificidad de la informacion. Le
permiten al equipo de benchmarking desarrollar preguntas sobre factores
criticos de éxito que se hayan identificado.
Nivel 1. Este tipo de FCE define una area amplia o tema para

investigacion: ejemplo: cultura organizativa.
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Nivel 2: Define un area mas especifica que el nivel 1. Por ejemplo
objetivo especifico u operacional.
Nivel 3: Nivel de FCE mas especifico, describe algo especifico,

generalmente operativo, actividades, tareas.

Matriz de informacion

Una matriz de informacidén es un instrumento que identifica la informacion que
se esta recopilando y los hechos comunicados. Ayudan a organizar la recopilacion de
datos y las tareas de informacion y simplifica el proceso de consolidarla de diversas
fuentes.

Proporcionan al equipo de benchmarking un método coherente de recopilacion
y organizacion de los datos. Le permite al analista identificar tendencias o cifras que
sefialan “un potencial para posteriores investigaciones”. Cuando la informacion se
registra en este tipo de matrices se puede resumir y clasificar facilmente en forma de

de resumen.
Andlisis de la informacién

Verifique si existe informacion errénea
Medidas:
1. Reexamine sus fuentes para que haya exactitud y haga las correcciones
necesarias.
2. Reconcilie las diferencias informando del conflicto a sus fuentes solicitando
ayuda para resolverlo.
3. Si no se justifica la verificacion de los datos en tiempo y esfuerzos, eliminelos

de su base.

Identifique patrones

Se detectan en las matrices patrones o tendencias generales que permiten

generalizar o contar con un punto de referencia determinado.
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Identifique omisiones y desplazamientos

Problemas de omision:

Faltan datos que debieran estar disponibles.

Problemas de desplazamiento:

La falta de explicacion (o descripcion) para datos confusos se considera

desplazamiento.

Implica cambios significativos en las tendencias de los datos, que no pueden
explicarse. En este caso se procede a hacer una verificacion cruzada de sus fuentes
para buscar exactitud o de una explicacién descriptiva con la presentacion de los
datos.

Informacion fuera de lugar
Es una desviacion en informacién pronunciada e injustificada con respecto a lo que
se pensaba encontrar. Ante esto se tienen tres opciones:

M Aceptar la informacion literalmente

M Rechazar la informacion por no ser realista o falsa

M Hacer un seguimiento de la informacién para que se pueda validar la

informacion. La opcion tres es la recomendada.

Saque conclusiones

Se pretende con el analisis de benchmarking (meta final) entender mejor las
actividades pertinentes de otras organizaciones y utilizar esa informacion para
mejorar el desempefio de su propia organizacion. Lo importante es lo que ello percibe
y hace, y ser capaz de interpretar estas actividades en relacion con la propia “historia,
SuU experiencia, sus suposiciones, y aspectos similares” de la organizacion que

implementa el benchmarking.

Afirma Spendolini (1994) que los niveles de analisis y los tipos de conclusiones
que sacan las organizaciones como resultado de sus actividades de benchmarking
generalmente son de varias categorias:

M Documentar sus propios procesos internos

M Conocer sus propias fortalezas y debilidades
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M Determinar las diferencias en el desempefio.

V ETAPA
ACTUAR

Aplicar lo aprendido
Como proceso de investigacion en benchmarking, la motivacion es estimular y
apoyar el cambio, debe ser un proceso orientado a la accion que promueva este

cambio.

Produccion de un informe de benchmarking:
Cuando se completa el andlisis sobre GAP-MIPYMES, la tarea principal del

equipo es generar un informe.

Como corolario del proceso, se puede producir un solo informe o un conjunto
de recomendaciones para la implementaciéon de los cambios, basado en la

informacion recopilada y analizada durante la investigacion sobre GAP-MIPYMES.

Contenido indispensable:
Presentacion de resultados a las Municipalidades involucradas en el programa.
Identificacion de posibles mejoras para GAP-MIPYMES.

Vision de proyecto en su totalidad.

Plan de accién para un contenido indispensable:
M Producir un informe/resumen de benchmarking
M Presentarles soluciones a los clientes del benchmarking
M Comunicar los hallazgos
Internamente — a otros grupos funcionales
A los socios del benchmarking.
M Buscar oportunidades
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-Para aprender —llevar a la organizacién nuevos conceptos e ideas.
-Para mejorar préacticas y procesos.

-Para formar redes funcionales.

M Estimular los esfuerzos para reiniciar el ciclo.

-Modificar/mejorar su uso del proceso.
-Introducir nuevos temas o los relacionados para hacer

Benchmarking.

Los equipos de benchmarking deben producir informes, este es un objetivo

basico: producir y hacer entrega de informes de proyecto. Los socios del proyecto

esperan recibir un resumen de resultados al finalizar el ciclo.

Estos informes deben cumplir los siguientes propaositos, servir de:

M Informe para entregar a los clientes del benchmarking.

M Resumen de los datos recopilados y analizados.

M Registro de los GL's que fueron objeto del proceso de benchmarking y
de los contactos claves del proyecto.

M Producto de comunicaciones para otros empleados y funciones de la
municipalidad..

M Base fundamental para comunicaciones con otras partes externas.

M Registro para la base de datos y los archivos de benchmarking  del GL

interesado.

Contenido global de un informe de benchmarking:

Puede que no sea necesario si se trata de una actividad continua en

benchmarking. También es posible presentar una version condensada que incluya

los elementos basicos de la siguiente puntuacion de Spendolini (1990):

Declaracion de necesidad/propdsito:

Una introduccion apropiada de lo que genero el programa (proceso) ¢ Por qué

se decidié emprenderlo?
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Incluya fechas para ubicarlo en el tiempo.
Los clientes del proyecto:

La municipalidad interesada, los socios o demas GL'’s involucrados que estan

cooperando en el andlisis conjunto.

Necesidades del Municipio:

Se presentan las necesidades de informacion del Gl, incluyendo el alcance del
programa, los temas de benchmarking identificados, fechas de entrega, necesidades
de formato.

Equipo del proyecto:
Identifique los miembros del equipo, organizacion a la pertenecen, puesto,
ubicacion de la organizacion. Explique con qué criterios se seleccionaron los

miembros del equipo. El personal asignado para el apoyo del proyecto.

Calendario del Proyecto:
Programacion de la calendarizacion de actividades:
Reuniones claves, actividades de informacion, terminacion de informes, etc.
Temas para hacer benchmarking:

Bosquejo de datos con categorias generales de informacion y medidas especificas

para reunir informacion.

Fuentes de informacion:
Considere la realizacion de un indice de fuentes de informacion, que resuma

haga un resumen sobre recursos.

Metodologia:
Describa métodos utilizados para recopilar datos: entrevistas, sondeos e

investigacion en libros, articulos, manuales.
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Resultados/Resumen:
Incluya un resumen de datos, disefio y matrices de resumenes. No olvidar

volumenes de datos sin procesar como apéndice del informe.

Relatos:
De temas relacionados que puedan contribuir al interés de quienes leen el
informe.

Dificultades encontradas, hechos sobresalientes, etc.

Andlisis:
Presente cuadros y relaciones que describan el andlisis de los datos. Incluya
gréficos y cuadros que ilustren los resultados.

Los detalles técnicos se incluyen como apéndice.

Resultados:

Presente los resultados en forma resumida y haga un relato adicional, si es
necesario.
Considere el uso de un resumen o informe gerencial o resumen de resultados que

permita mostrar resultados claves en pocas paginas.

Préximos pasos:
Brinde cualquier informacion sobre los proximos pasos del proceso de

benchmarking.

Por ejemplo anote y controle recopilaciones de datos planificadas y entregue
un calendario de actividades por realizar y fechas de consecucion y finalizacion.

Discuta implicaciones que hayan sido identificadas para analisis futuro.

Este tipo de informe extenso, es cada vez menos usado, porque el proceso de
benchmarking esta orientado a la accion. En caso de que se solicite un informe

detallado del proceso total estos son los componentes.
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Presentacion de resultados a la Municipalidad

Es una version oral y/o escrita del informe de Benchmarking, por lo general
solicitada por la alcaldia o el Concejo Municipal.
Oralmente esta presentacion puede variar de 1 hora (resumen gerencial) hasta una

sesion normal de trabajo (cinco, seis, horas) incluyendo las discusiones.

Afirma Spendolini (1990) que este tipo de informes y presentaciones aumentan
la audiencia para los resultados y estimulan la accion para iniciar el cambio.
Otros medios para comunicar resultados pueden ser memorandos, correos

electronicos, boletines informativos, circulares, etc.

Identificacion de posibles mejoras.

Actividad clave en Benchmarking es hallar oportunidades para mejoras.
Al llegar a la quinta etapa, el equipo debe escoger entre posibilidades de
mejoras y decidir ¢Cudles ideas, conceptos y sugerencias tienen mas sentido en la

realidad propia de la organizacion?

Se debe escoger entre alternativas que arroje la informacion analizada
(posibilidades de mejoras) y decidir ¢Qué ideas, qué conceptos, qué sugerencias
guardan mayor consecuencia para adaptarlas y adoptarlas?

Spendolini (1990) apunta que a menudo, se termina el circuito (proceso) y regresan a
las necesidades originales y reevallan cualesquiera planes de implementacion y
mejoras basandose en los siguientes factores:

Nuevas necesidades: ¢Las necesidades se mantuvieron estables o se han
agregado al plan original, a partir del analisis?

Fondos: ¢Qué nivel de apoyo financiero (o de recursos humanos) hay
disponible para apoyar las recomendaciones del equipo?

Tiempo: ¢ Cuénto tiempo se tiene disponible para incorporar cambios al medio?
¢A cuales esta sometiendo la organizaciéon al Equipo en cuanto a prioridades de

trabajo, nuevas asignaciones?
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Nivel de interés/energia: ¢Ha sostenido el equipo su nivel de energia durante
el ciclo del proceso?, ¢ Pueden llevar a cabo la tarea o necesitan ser relevados?

Suposiciones de mejoras para el proceso original.
¢Ha cambiado algo en el medio organizacional desde que el equipo comenzo
la actividad de benchmarking? ¢ Ha disminuido o aumentado la necesidad original?
¢Ha enfrentado la organizacion otro desafio o ha habido una oportunidad que

no haga urgente los esfuerzos del equipo?

Basandose en estos factores, ¢El equipo puede continuar con el plan original del
proyecto o ajustarlo de conformidad?

Los resultados de las mejoras generalmente producen los siguientes
resultados:

Mejoramiento de los productos y procesos, la oportunidad de aprender algo
nuevo y aportar ideas al GL, y formar redes funcionales. Esto dltimo, resulta ser un
subproducto del proceso. A medida que el equipo participa en las actividades se
establecen contactos profesionales en los GL’'s, se denominan contactos de
benchmarking. Formada esta red, se tiene uno informal y lo més relevante contar con

informacion oportuna en el momento oportuno.

Vision del proyecto en su totalidad

El programa demandd mucho esfuerzo de planificacion, de tiempo, de
coordinacion de equipo, de trabajo evaluativo. En suma un proceso desgastante. Lo
primordial es que las mayores reservas de &nimo y entusiasmo sean guardadas para
la implementacion real de las mejoras organizacionales en la municipalidad. Se debe

generar mucha energia para seguir identificando oportunidades.

Revision de la V Etapa:
¢ Se produjo un informe o resumen, acorde con el sugerido?
¢ El alcalde o Concejo municipal recibié estos informes?

¢El equipo hizo un esfuerzo por capitalizar los resultados de las mejoras?
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M Mejoras especificas en productos/procesos.
M Oportunidades para aprender.
M Formacion de redes funcionales.

¢ El equipo fomenta esfuerzos para reciclar?
M La mejora del proceso mismo de Benchmarking.

M Mejora continua del proceso/producto del trabajo.

Avance logrado

Esencialmente el avance logrado se debe proyectar en el ambito funcional-
operativo del municipio. De primera a ultima instancia ésta es la finalidad que
persigue el programa; que lo definido conceptual, politica y estratégicamente permee

al Gobierno Local en su totalidad.

La institucionalizacion de la GAP en el GL debera reflejarse en la estructura,
funcionamiento y actividades de la organizacion: Y debera evidenciarse en la
institucionalidad politica de la organizacién al considerar los asuntos de GAP de las
MIPYMES.
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2. Entrevista dirigida a Directores (as) ejecutivos (as) de ONG's
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1. Entrevista dirigida a Funcionarios Responsables de GAP-MIPYMES en los

Gobiernos Locales.

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE COSTA RICA

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
ESCUELA DE PLANIFICACION Y PROMOCION SOCIAL
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El rol de las MIPYMES en el Desarrollo Econémico Local, una propuesta de Modelo de

Gestion desde el Gobierno Local.

Benchmarking estratégico para Institucionalizar Ges tién, apoyo y promocién de
MIPYMES desde el Gobierno Local.

Mauricio Carrillo Lopez 873916-6
Irene Guevara Vasquez 902507-6

La presente es una entrevista que complementa una investigacién sobre:

El rol de las MIPYMES en el Desarrollo Econémico Local, una propuesta de Modelo de
Gestién desde el Gobierno Loca (GL).

Para lo cual solicito su amable colaboracién para responder las preguntas.

Siglas: GL: Gobierno Local / GAP: Gestién Apoyo y Promocién de MIPYMES.
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Cuestionario N°:
Municipalidad de:

1- ¢Desde hace cuanto tiempo este GL trabaja con asuntos relacionados con

MIPYMES?

EN1
2- En este municipio, cuales son sus consideraciones respecto a MIPYMES
¢, Como las definen, qué papel cumplen, Como las entienden?
EN2

3- ¢ Cuales son los lineamientos generales para atender las MIPYMES, cuentan con
procedimientos o instrumentos que les facilite el proceso de Gestiobn Apoyo y
Promocion de MIPYMES? ¢ Cudles son? ¢Y de qué manera han facilitado la

intervencion?

EN3

4- En cuanto al trabajo de gestion hacia MIPYMES en los GL's ¢cual es el principal
escollo que se reconoce en este municipio?

EN4

5- ¢Para este municipio —en la actualidad - considerandose el desarrollo local  es
estratégico la Gestidn, apoyo y promocion de las MIPYMES?

S R NO---------- EN5
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6- ¢Como contribuiria este municipio al trabajo -en un orden cultural-
para avanzar en la percepcion sobre la importancia de las MIPYMES?

S———— N

7- ¢Estatarea de GAP-MIPYMES mas bien debe plantearse y corresponde a un
orden macro-politico en dmbitos tales como ejecutivo-ministeriales, de legislacion?

¢ POR QUE?

EN7

8- ¢ Considera factible que la institucionalizacion de la GAP-MIPYMES llene un vacio
estratégico-politico en las Gobiernos Locales que se ocupan del desarrollo local?

ENS8

MUCHAS GRACIAS.
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2. Encuesta dirigida a Responsables de GAP-MIPYMES en GL’s

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE COSTA RICA
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

ESCUELA DE PLANIFICACION Y PROMOCION SOCIAL
SEMINARIO DE GRADUACION
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El rol de las MIPYMES en el Desarrollo Econdémico Local, una propuesta de Modelo

de Gestion desde el Gobierno Local.

Benchmarking estratégico para Institucionalizar Ges tibn, apoyo y promocion de
MIPYMES desde el Gobierno Local.

Mauricio Carrillo Lopez
Irene Guevara Vasquez

San José, Costa Rica
Mayo, 2008.

No. Cuestionario:

Municipalidad de:
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La presente encuesta pretende la valoracion en términos de pertinencia y utilidad de
la formulacion en benchmarking para institucionalizar Gestidén, apoyo y promocion
(GAP) de MIPYMES en los Gobiernos Locales (Gobiernos Locales ). Tiene un
caracter académico y se realiza para optar por el grado de Licenciado en Planificacion
y Promocion Social de la Universidad Nacional.

Para contestar el presente Cuestionario, debe analizar con antelacion la Propuesta
Formulativa en Benchmarking, que se disefio para tal efecto.

La informacién que arroje este estudio es de caracter estrictamente confidencial.

Se le agradece su colaboracion.

1. ¢En general qué le ha parecido la propuesta en Benchmarking para

institucionalizar GAP en Gobiernos Locales ?

[ 1 Excelente [_1Mala e inadecuada
[ Buena ] Regular
ENC1
2. ¢Cuél es el principal aspecto que reconoce?
[ utilidad [1 Adaptabilidad
L] Pertinencia ENC2
3. ¢Cudl es el principal vacio que presenta?
............................................................................................ NG

4. ¢Qué aspecto debe profundizarse?

|:| Légico |:| Procedimiento

[ ] Lo propuesto
ENC4
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Explique:

5. ¢Cudl etapa debe pronunciarse?
|:| Etapa de determinacion [__] Identificacion de los socios

|:| Formacién del equipo |:| Recopilacién y analisis de la Informacion

|:| Actuar

ENC5
6. ¢A qué etapa le propondria modificaciones?
¢En que sentido?
ENC6
7. ¢A qué aspecto se le debe brindar mayor atencion?
|:|De forma
[ ] Decontenido [ __] NS/NR
ENC7

8. Sobre la base de su conocimiento y experiencia en este ambito, en un rango

de 1 a 10, valoraria la presente formulacion con:
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[ Ipe1a3 [ |lpesaz
[_Ipe 3as5 [ 1] pe7a10

ENCS8

Muchas Gracias.

Nombre del entrevistado:

Puesto que desempeiia:




