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NTRODUCCION

1.

El 5 de octubre de 2011, se publicé la Ley de la Reptiblica N° 8982 en el Diario Oficial La
Gaceta, que ratifica el Contrato de Préstamo 4507 OC/CR entre el Gobierno de Costa Rica
y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y dentro de la cual se enmarca el segundo
Programa de la Red Vial Cantonal PRVC-1l MOPT/BID.

El objetivo general del PRVC-Il es contribuir con la
mejora de la productividad y reduccién de la pobreza
en Costa Rica, facilitando la integracion de zonas
productivas a areas de consumo y la conexion de la
poblacidn a servicios publicos y sociales, mediante
el trabajo articulado con los Gobiernos Locales,
atendiendo lo dispuesto en los objetivos y metas
del Programa.

En este sentido, los Gobiernos Locales fueron los
encargados de proponer a la Unidad Ejecutora y
de Coordinacién (UEC) del MOPT, los proyectos de
caminos, puentes, movilidad segura y otras obras
complementarias consideradas elegibles dentro
del PRVC-II. Otro objetivo de las intervenciones del
PRVC-Il es mejorar la capacidad de gestion de los
GobiernosLocalesyde sus dependencias de gestion
vial, tomando en cuenta los fondos disponibles
para este objetivo, en el sentido de impulsar el
desarrollo y conservacion de la red vial bajo su
responsabilidad, con una mayor participacion
municipal en su financiamiento y promoviendo el
involucramiento de las comunidades. Esto significa
el establecimiento de un sistema de gestién vial
que incluya el seguimiento de la condicién de la red
rehabilitada, a través de inventarios viales y otros
componentes aplicables.

Para el logro de sus objetivos, el PRVC-Il comprende
la realizacion de actividades agrupadas en los
siguientes componentes: Apoyo a las capacidades
e instrumentos de gestion (Componente 1),
Rehabilitacién y mantenimiento de caminos y
puentes (Componente 2), Administracion, gestiony
auditoria (Componente 3).

A continuacion, se describen los primeros dos
componentes:

Componente 1: Apoyo a las capacidades
e instrumentos de gestién. Comprende
actividades de fortalecimiento de la Unidad
Técnica de Gestion Vial Municipal (UTGVM) o
dependencias responsables de la gestién vial, a
través de consultorias en: (i) gestion de activos
y planificaciéon de redes viales cantonales,
adaptadas al cambio climatico; (i) gestion
del ciclo de proyectos (disefio, contratacion,
ejecucion); (iii) gestion socioambiental de
proyectos; y (iv) seguridad vial. Se incluyen: (i)
la formulacion de planes de conservacion vial
en los municipios; (ii) la elaboracién de guias
y manuales para la gestién socioambiental de
las obras; y (iii) el disefio del sistema de gestion
de activos viales cantonales. Las actividades
de seguridad vial incluyen: (i) capacitacion a
cuerpos técnicos de las Municipalidades; (ii)
campafas para nifios y jévenes en centros
educativos cercanos a los proyectos; (iii)
sensibilizacion a usuarios vulnerables como
peatones, ciclistas y motociclistas; y (iv)
estudios y auditorias para incorporar medidas
de seguridad vial en los proyectos.

Componente 2: Rehabilitacién y mantenimiento
de caminos y puentes. Incluye obras de
rehabilitacion de vias cantonales y sus
puentes con estandares adecuados de
seguridad vial, de adaptacion al cambio
climatico y de gestion socioambiental de las
obras; la constitucion y fortalecimiento de
microempresas de mantenimiento vial por
estandares comunitarias (MMEC) fomentando
la perspectiva de género; el mantenimiento
rutinario de un grupo de vias a través de las
MMEC; y la elaboracion de disefios de ingenieria
para los proyectos y la supervisién de las obras.



Para la formulacion de los presentes
componentes del proyecto, se hace énfasis en el
Componente | y sus contenidos, siendo uno de
los aspectos relevantes, el proceso de consulta
realizado durante el ultimo trimestre del 2019,
mediante la metodologia de grupos focales,
con la finalidad de definir las necesidades de
capacitacion de los gobiernos locales para una
mejor gestion vial cantonal. Para ello fueron
consultados,ademasdelatotalidaddegobiernos
locales del pais, actores relevantes como el
Ministerio de Planificacion Nacional y Politica
Econdémica (MIDEPLAN), la Contraloria General
de la Republica (CGR), el Colegio Federado de
Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica (CFIA), la
Union Nacional de Gobiernos Locales (UNGL), el
Laboratorio Nacional de Materiales y Modelos
Estructurales (LanammeUCR), la Escuela de
Planificacién y Promocién Social (EPPS-UNA),
el Deutsche Gesellschaft fiir Internationale
Zusammenarbeit o también conocida como
Agencia de Cooperacién Alemana para el
Desarrollo (GIZ, programas MiTransporte y
Politicas Climaticas Verticalmente Integradas
o VICLIM) y el Instituto de Formacién y
Capacitacion Municipal y Desarrollo Local
(IFCMDL-UNED), entidades que brindaron
insumos importantes para la formulacién del
Programa de Desarrollo de Capacidades vy
Fortalecimiento para la Descentralizacién de
la gestion vial (PDCFD), el cual establece una
serie de prioridades en cuanto al desarrollo
de capacidades identificadas por la misma
poblacion meta.

En dicha consulta, el tema de potencial
humano fue uno de los mas solicitados por los
participantes, considerado tanto por personal
de las diferentes dreas técnicas, como por las
autoridades municipales: promocién social,
inspecciodn vial, alcaldias, concejos municipales
y juntas viales cantonales.

En el desglose de temas relacionados con
el potencial humano fueron sefialados los
siguientes:
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Liderazgo y equipos de alto desempefio
Actitud positiva

Honestidad e integridad

Talento humano

Negociacidén y resolucién de conflictos
Inteligencia emocional

Trabajo en equipo

Creatividad

Pensamiento critico

Capacidad de adaptacion

Relaciones interpersonales

LSS KKKKKKLK K

Comunicacién

En atencién a este claro requerimiento de los
gobiernos locales, se plantea un programa para
el desarrollo de capacidades que promuevan
un cambio de comportamiento en las areas
del potencial humano para personal técnico y
autoridades de los gobiernos locales del pais.
El abordaje de esta tematica constituye un
seguimiento y una estrategia complementaria
a los procesos de capacitacion realizados
en la primera fase del PRVC denominado:
Competencias Gerenciales y Personales, a cargo
del Centro de Investigacion y Capacitacion en
Administracion Publica (CICAP)-UCR, en el que
se desarrollaron los siguientes temas:

Técnico en liderazgo

Técnico en planificacién estratégica
Modelos de seguimiento y control
Etica en la funcién publica

NN N N N

Responsabilidad social y ambiental

En este sentido, es fundamental que se analice
el proceso que se lleve a cabo y retome lo
que corresponda, para definir una estrategia
de seguimiento, al proceso desarrollado en la
primera fase del PRVC.



INTRODUCCION

1.1. Objetivos de la Primera Etapa PRVC-II
Potencial Humano

Implementar un programa para el desarrollo
de capacidades, en procesos relacionados con
el potencial humano, para generar cambios
actitudinales en funcionarios (as) y autoridades
de los gobiernos locales, mediante la aplicacion
de metodologias innovadoras.

La primera Etapa del PRVC-II Potencial Humano
se enfoco en:

 Fortalecer capacidades humanas para asumir
los roles y responsabilidades propias de la
descentralizacién y la autonomia municipal

+ Esta etapa implico trabajar en actitud hacia

v~ €l cambio y la innovacion tanto desde la
perspectiva personal como de los roles
individuales y colectivos.

* Y en abrir posibilidades para una alternativa
 de gobernanza mas estratégica y con mayor
participacion de aliados.

En esta primera etapa, algunos de los cantones
participaron en todo el Programa y lograron
aplicar las competencias en la conformacion de
una nueva figura para la gobernanza, llamada
“Equipos Timén”, y otros tuvieron un avance mas
limitado, por diversas razones locales.

El concepto de Equipos Timén proviene de la
disciplina de Gestion de Proyectos, y serefiereaun
grupo de personas responsables de dar direccion
entorno a objetivos, alcances, prioridades y
presupuesto general de un proyecto o plan, a
diferencia de un “equipo de proyecto”’, cuyo rol
es planear el cronograma de implementacién de
éste (en el capitulo 3 se ampliard el concepto y su
funcionamiento).

Los cantones mdas avanzados expresaron
explicitamente su deseo de ser acompafiados
en el desarrollo de un reglamento marco que
formalice la figura, asi como un acompafiamiento

en la implementacién de una etapa mas formal
de la misma.

En la segunda Etapa, el objetivo estd en poner en
accion las capacidades humanas de la primera
fase, con un enfoque en la implementacién
formal de la figura de los Equipos Timdn, para
que la Gestion Vial sea estratégica y para que
la inversion de los recursos sea sostenible en
el largo plazo y genere verdadero impacto en el
desarrollo.

Para ello, es necesario que los Equipos Timon
asuman el liderazgo de impulsar la modificacién
de procesos y procedimientos, para que
éstos sean estratégicos y verdaderamente
participativos, y comprendan la incorporacién de
aliados clave con miras en aumentar el impactoy
generar impacto en desarrollo.

Asi mismo, se desea que conozcan la viabilidad y
el respaldo legal para poner en accion los Equipos
Timéon / Comisiones independientes, como
entidades que pueden impulsar una planificacién
a largo plazo, sustentada en una vision de futuro
de los cantones, con un enfoque en resultados
y en impacto, que sea una alternativa a las
planificaciones a corto plazo motivadas por el
cambio politico.

1.2. Objetivos de la Segunda Etapa PRVC-II
Potencial Humano

Formalizar y fortalecer capacidades de 12
Equipos Timén conformados en el seno del PRVC
II- Potencial Humano, para impulsar y consolidar
una gobernanza participativa, y una gestion
estratégica y de largo plazo, con una agenda
de desarrollo integral y sostenible, en aspectos
integrales de la gestidn vial, como la gestion de
transporte, movilidad sostenible, alianzas publico-
privadas, entre otros. Como segundo objetivo, se
busca apoyar a los cantones con algun grado
de rezago para avanzar en el desarrollo de sus
capacidades humanas bdsicas, a través de una
guia metodolégica de Desarrollo de Capacidades.



2. GUIA

2.1. ;Qué es esta guia?

Esta Guia es un instrumento tedrico- practico que
recoge los principales conceptos, metodologias y
herramientas del Programa de la Red Vial Cantonal
PRVCII, en su capitulo de Potencial Humano.

La misma se enfoca en nueve capacidades humanas
clave, que complementan a las capacidades
técnicas, necesarias para liderar e implementar la
transformacion que requiere el asumir una gestion
vial estratégica y de impacto en el desarrollo, asi
como una Guia para la reglamentacion local de esta
figura.




2.3. ;Como se utiliza?

Por partir de un concepto de gobernanza
participativa, la Guia estd planteada para
ser implementada en equipo, por lo que
se recomienda iniciar su aprendizaje e
implementacion cuando haya un acuerdo basico
de trabajo de un equipo interdisciplinario con
roles relevantes en la gestion vial cantonal, como
las figuras que se mencionan mas adelante en
este documento, denominadas Comisiones
Independientes y Equipos Timén.

Por su caracter tedrico- practico, la Guia es mas
eficaz cuando la intencién es implementar y no
so6lo aprender, por lo cual su metodologia es la
de “aprender-haciendo”; esto implica definir un
espacio de agenda con no mds de un mes entre
sesiones, y un tiempo entre sesiones para que
los miembros participantes lleven a cabo las
tareas reales de aplicacién.

2.2. ;Para quién es?

La Guia esta dirigida a las Unidades Técnicas de Gestién
Vial Municipal y sus aliados clave, internos y externos
(Equipos Timén y Comisiones Independientes), Alcaldias,
Concejos Municipales, Juntas Viales Cantonales y otras
figuras clave relacionadas con la gestion vial.

El resultado concreto de esas tareas son una
serie de documentos que dan cuenta de la
aplicacion de las nuevas capacidades humanas
en planificacién, gestion y control de la gestion
vial; por ejemplo, disefar los Planes Viales
Quinquenales de Conservacion y Desarrollo,
aplicando los conceptos, metodologia vy
herramientas de la Visién Estratégica.

Por estar construida como un
proceso acumulativo que va
de lo general a lo particular,

la Guia debe seguirse en

el orden en el que esta
planteada.



2.4. Competencias basicas que fortalece

Transformacion Personal frente al Entorno.
Se refiere a la capacidad para encontrar
relaciones entre el propdsito de vida y los
valores propios, y el proposito superior de
su entorno.

Liderazgo Agil y de Servicio. Se refiere a
la capacidad de transformar el rol propio,
comportamientos y competencias, en
funcion de los propdsitos y potencialidades
del cantén, apropiandose del rol de
protagonistas de su desarrollo.

Comunicacion y Analisis. Se refiere a la
capacidad de escucharaunnivel que permita
la comprension profunda del pensamiento y
el sentir del interlocutor, y de crear didlogo
generativo entre actores diversos.

Vision Estratégica/ Pensamiento Critico.
Se refiere a la capacidad para identificar y
ajustar el disefio de las estrategias, planes
y proyectos, para que éstos respondan de
manera agil y explicita a oportunidades de
desarrollo de largo plazo de su canton.

Enfoque para Resultados. Se refiere a la
capacidad de enfocar los esfuerzos en
proyectos que demuestren el mayor impacto
en el desarrollo, y a medir el cumplimiento,
no por ejecucion, sino por impacto.

Gestion del Conocimiento y |la
Transformacion. Se refiere ala capacidad de
identificar, documentar y socializar mejores
practicas en el proceso de gestiéon de su
rol y del de otros. También a la capacidad
de gestionar procesos de cambio de una
manera que ayude a sus protagonistas a
avanzar.

7.

10.

Transparencia y Etica. Se refiere a la
capacidad para admitir errores, extraer de
ellos aprendizajes, implementar ajustes y
compartir lo aprendido. También al coraje
de actuar conforme a valores, a honrar y
compartir los de otros.

Negociacion, Construccion de Alianzas,
Co-Creacion de Soluciones. Se refiere a la
capacidad para identificar y comprender
motivaciones y necesidades de otros, y
diferenciarlos de estrategias y posiciones.

Gestion del Cambio. Serefiere ala capacidad
de ayudar a grupos diversos a encontrar un
proposito superior comun, que les permita
colaborar identificando y mitigando temores
a pensamientos y propuestas diferentes.
Y finalmente, a la capacidad para tomar
decisiones de manera colaborativa, con
base en el compromiso mutuo.

Innovacién y Prototipado. Se refiere a la
capacidad para visualizar nuevas formas
posibles de hacer las cosas, de disefiar,
probar e iterar modelos de gestion y
procesos de manera innovadora, agil y a
bajo costo.

Estas habilidades
transforman a las personas
en agentes de su propio
desarrolloy el de su
comunidad, fundamentadas
en la transparencia, ética e
innovacion.



2.5. Proceso para fo['talecer capacidades
para liderar la gestion vial

2.5.1. Conectar emocionalmente con el Cantén.
Competencia involucrada: Transformacion Personal Frente al Entorno

La neurociencia ha demostrado que las
personas que sienten una conexiéon emocional
con un lugar, estdn mas dispuestas a llevar a
cabo acciones por este lugar, que las que no la
tienen. (Leila Scannell, 2009).

El apego emocional al canton es el ingrediente

principal de la motivacién para colaborar. Antes
de promover cualquier accioén propia o colectiva,
asegurese que todos los participantes,
comenzando por usted, tienen al menos una
historia emocional auténtica con el canton, que
los inspirara a la accién, cuando los obstaculos
o lainercia estén presentes.

Algunas acciones recomendadas por expertos, que aumentan el apego a un
lugar, se refieren a:

Fomentar intercambio
de historia, anécdotas,

. experienciasy
perspectivas acerca
del canton.

Trabajar una identidad
- cantonal, basada en
valores, historias de
resiliencia y atributos
Unicos.

Celebrar fechas
histdricas, tradiciones
04. culturales, logros

de personas y de la
comunidad.

/

05 Crear y preservar
* puntos de encuentro
comunitarios.

Participar a los
actores en las
etapas de diseiio,
como protagonistas
y no s6lo como
consultados.

Fomentar recorridos
“= 01 colectivos por el

* cantoén, rescatando
historias, anécdotas,
sitios especiales.




2.5.1.1. Ejercicio simple de conexiéon emocional con el Canton:
a) Para las personas que no conocen el Canton.

PASO

PASO

PASO

PASO

PASO

2
3
4
o

Pidales que recorran el mismo, lo mas posible a pie, con una mirada de
curiosidad por todo lo que identifican como Unico y distinto.

Pidales que incluyan acciones que les permitan disfrutar el cantén con los
sentidos: vista (recorrerlo), oido (escuchar sus sonidos), gusto (degustar
sus comidas autdctonas).

Y también con sus emociones (asistir a alguna boda, bautizo, funeral,
paseo familiar, evento artistico).

Finalmente, pidales que tomen una fotografia a aquella experiencia que
mas les haya hecho sentir bien, que les haya generado la mayor cantidad o
calidad de emociones positivas, y que se pregunten qué cualidad del lugar
les permitié sentir esto.

Pidales que compartan su fotografia y su anécdota con otros. Esto ayudara
a fijarla en la memoria.
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b) Para las personas que si conocen el canton:

Pidales que recuerden algun lugar en el cantén, en el que hayan tenido

alguna experiencia que les haya generado emociones positivas profundas.

Pidales que consigan una fotografia del lugar, o en su defecto, que visiten

Finalmente, pidales que compartan su fotografia y su anécdota con otros.

o

<

a

8 el lugar, para evocar el recuerdo y la emocion asociada.
& 2

(@) . . .

17} Esto ayudara a fijarla en la memoria.

&

2.5.2. Conectar el Propésito personal

Competencia involucrada: Transformacién Personal Frente al Entorno. Gestion del Cambio.

La investigacion ha demostrado que las
personas que tienen un propdsito en la vida
tienen mayor compromiso con el logro de
metas, y mayor coherencia con valores. (Hill,
1999)

Se considera que se debe alinear el Propésito
de Vida a un Propdsito Mayor- que vaya mas
alla del interés personal, buscando aportar a
otros o al colectivo-, aumenta el enfoque hacia
contribuciones altruistas, asi como mejora
el bienestar fisico, emocional y social de las
personas. (Ryff, 2009)

Cuando el propdsito de vida no calza con un
proposito mayor (por ejemplo, la persona podria
estar pasando por una situacién de salud o
vida que le obliga a atender sus necesidades
de sobrevivencia, por encima de las de otros),
y puede resultar dificil lograr el enfoque de la
persona hacia contribuir a metas colectivas,
cantonales.

Por lo tanto, resulta esencial invitar a cada
actor clave del cantén a aclarar su propdsito de
vida y su congruencia, 0 no, con un proposito
colectivo de desarrollo, como el que implica la
gestion vial cantonal.



2.5.2.1. Pasos para definir el Propésito Personal

PASO

PASO

PASO

PASO

PASO

2

3
4

Piensa en un momento de tu vida, de cualquier época y edad, en el que
hiciste o conseguiste algo que te dej6é una sensacién auténtica de plenitud
o satisfaccion. O cuando experimentaste algo que, incluso por un breve
momento, te proporciond una profunda sensacién de bienestar.

Identifica lo que estabas haciendo, pensando y sintiendo en ese momento,
y escribelo.

De lo que escribiste, escoge tres palabras que resuman esa experiencia.

Repite el ejercicio, con un segundo momento.

Con las palabras elegidas, arma una frase que responda a los siguientes
elementos:

[ ser (quién, qué).
“Mi propésito de vida es: [] para (quiénes).

[] Cémo.

[] para (qué).

11
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Ejemplos:

“Mi propésito de vida es ser un puente para
todas las personas de mi metro cuadrado,
apoyandolos en ver sus talentos y el valor que
pueden aportar, para contribuir a que nadie
sienta que esta de mas en el mundo.”

“Mi propdsito de vida es ser una fuerza
inspiradora para otros, siendo un ejemplo de
compromiso y trabajo duro, para contribuir a
que entre todos dejemos un cantén mejor que el
que recibimos.”

(Las palabras resaltadas
sirven de guia para identificar
dentro de las frases, cada uno
de los elementos sefialados
en el paso 5.)

En este momento es importante dejar un espacio para que las personas reflexionen

PASO

Se aclara que un proceso de transformacién
real, implica pasar del conocimiento a la accion
personal y finalmente a la accion colectiva. Se
invita a los participantes a identificar cuales
serian esos cambios especificos que implicaria
viviry trabajar en funcion de realizar su propésito.
Este ejercicio se retoma una vez esta planteada
la Visién-Canton (mas adelante en el proceso),
para reflexionar acerca del alineamiento entre
Propdsito Personal y Propésito/Vision Canton.

Algunos participantes podrian encontrar que
no hay alineamiento, o que éste implica hacer
ajustes o cambios en el rol, las actividades o las
perspectivas que hasta ahora han funcionado.
Esto puede generar algunos temores que vale
la pena mencionar como comunes, pero que,
a la vez, si no son abordados adecuadamente,
pueden generar angustia, pardlisis o incluso
abandono emocional o activo del compromiso
con la Vision.

acerca de los cambios que implicaria llevar a cabo su propésito, no sélo en su vida
personal sino en su rol profesional o social.

Se ofrecen a los participantes, apoyos internos
o externos adecuados, con especialistas en
procesos de transformacion humana y cambio
organizacional, para atender las posibles
necesidades emocionales o de otra indole, que
un ejercicio como éste pueda generar.



2.5.3. Plantear un Lienzo Estratégico para el Canton.
Competencia involucrada: Vision Estratégica, Pensamiento Critico, Enfoque hacia Resultados.

El Lienzo Estratégico es una herramienta
tomada de la empresa privada, desarrollado
por A Osterwalder (Osterwalder & Pigneur,
Business Model Generation: A Handbook for
Visionaries, Game Changers, and Challengers,
2010) especificamente para empresas privadas,
sin embargo, mas adelante, en 2016, lo adapto a
organizaciones sin fines de lucro. (Osterwalder,
The Mission Model Canvas: An Adapted
Business Model Canvas for Mission-Driven
Organizations, 2016)

Esta herramienta permite organizar los distintos
elementos de un plan estratégico, en una sola
pagina- llamada lienzo- y de esta manera poder

asegurar que unos y otros estan alineados, y
contribuyen a una visién estratégica y de largo
plazo.

El lienzo tiene un elemento central llamado
“Propuesta de Valor”, alrededor de la cual se
organizan el resto de los elementos.

Para efecto de ser utilizado por diversos
cantones en el contexto del PRVC-Il, Alleanza
adaptd este Canvas y agregd el elemento de
Visién, que consiste en Identificar el Potencial
de Desarrollo del cantén, y plantear una Visiéon
de Desarrollo, el cual serd el primer paso de la
construccion de este lienzo. (ver Anexo 1)
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2.5.3.1. Identificar el Potencial de Desarrollo del Cantén

Competencia involucrada: Vision Estratégica y Pensamiento Critico.

Consiste en visionar el potencial de desarrollo
del canton, identificando cudles de sus recursos
y capacidades son susceptibles de convertirse
en fuente de prosperidad, de manera sostenible.
Este enfoque se contrapone al de concentrarse
Unicamente en las carencias, problemas o
necesidades (de corto plazo) del cantén. Dado
que la mayoria de las veces, las causas de los
problemas o necesidades son estructurales,
éstas deben resolverse en este plano; de lo
contrario, al no atacar la fuente, se repite el ciclo.
Esto conlleva a un abordaje estratégico versus
tactico y cortoplacista.

Identificar el Potencial de Desarrollo de un cantén
para potencializar sus recursos o capacidades
de manera sostenible, puede incluso ayudar
a resolver los problemas de corto plazo; por

ejemplo, desarrollar el turismo en una ciudad, a
partir de su patrimonio cultural o natural, puede
llegar a convertirse en fuente de prosperidad y
reducir el desempleo.

Hay herramientas que permiten medir el conjunto
de recursos y capacidades de una ciudad, por
ejemplo, su potencial para alcanzar los Objetivos
de Desarrollo Sostenible. (Brelsford, 2017).
Determinar los recursos y cualidades Unicas, es
a la vez, una fuente para determinar una “marca
ciudad” que implica “un proceso estratégico de
identificar laidentidad Unica, fortalezas y valores
de la ciudad, y luego elaborar una narrativa

convincente e identidad visual, que resuene con
los publicos objetivo”. (Anholt, 2007)

2.5.3.1.1. Pasos para Identificar el Potencial Cantén

Competencia involucrada: Vision Estratégica y Pensamiento Critico.

PASO

Se comienza por identificar los recursos naturales, geograficos, humanos,
sociales, financieros, ambientales, politicos, histéricos y culturales, que son
Unicos de una ciudad o canton. Realizar un analisis exhaustivo de la historia,
cultura, demografia, economia, infraestructura y panorama competitivo
de la ciudad o canton. Esto se hace de manera colegiada, involucrando a
todos los actores clave, que pueden aportar datos y perspectivas acerca
de la riqueza potencial. Los sub-pasos de este primer ejercicio, implican:



a. Involucrar a las partes interesadas, incluidos
residentes,empresas,agenciasgubernamentales
y organizaciones comunitarias, para obtener
informacion sobre la identidad, percepciones y
aspiraciones de la ciudad o cantén.

b. Determinar las principales recursos vy
fortalezas de la ciudad o cantén, tanto humanos,
como ecoldgicos, econdmicos y geograficos,
incluyendo valores, atributos y rasgos de
personalidad que reflejan la esencia de la ciudad.

c. De estos, identificar aquellos que pueden ser
Unicos o particulares, que diferencian al cantén
de otros lugares. Para esto, se recomienda el
acceso a fuentes histéricas y patrimoniales, asi
como la aplicacion de herramientas de potencial,
acerca de recursos de diversa indole. Algunas
herramientas que se pueden aplicar en América
Latina para este propésito son:

i) Evaluacién de Madurez para la Inversion:

« Investin Latin America (BID, (s/f))

+  Grupo del Banco Mundial (Banco Mundial,
(s/f)

ii) Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades, Amenazas):

*  McKinsey & Company: (McKinsey &
Company, (s/f))

*  Boston Consulting Group (BCG) (BCG, (s/f))

+  Bain & Company(s/f))

+  Oxford Economics (Oxford Economics,

(s/f))
«  IHS Markit (S & P Global, (s/f))

iii) Evaluaciones Culturales y de Patrimonio:
* AECOM (AECOM, (s/f))
« Ramboll (RAMBOLL, (s/f))

iv) Analisis Geoespacial:

«  Esri (Esri, (s/f))

< Hexagon Geospatial(HEXAGON, (s/f)
« Trimble (Trimble, (s/f))

v) Evaluacién de Talento y Capital Humano:

«  Mercer: (Mercer, (s/f))

« ManpowerGroup (Manpowergroup, (s/f))

*  Economic Development Research Group
(EDRG) (EDRG, (s/f))

+ Alleanza Consultores (Alleanza consultores,

(s/f)

vi) Evaluacion del Potencial Turistico:

+  Destination Think (Destination Think, (s/f))
* MMGY Global (MMGY Global, (s/f))

« ourism Economics (Tourism Economics,

(s/f))

d. De éstos, identificar cuales son Unicos o
especiales en el cantén, comparado con otros
o con otras ciudades del mundo. Por ejemplo,
su canton puede poseer biodiversidad, pero la
diferencia con otros cantones es que sus areas
protegidas son las mas altas en porcentaje, o
albergan determinado tipo de flora o fauna unica,
o su cantoén tiene el clima mas templado del pais,
o la mejor calidad de aire, o los manglares mas
virgenes, o el area protegida mas cercana a la
ciudad, o la mayor extensién de terrenos planos,
o los rios mads puros, etc. En el caso de recursos
culturales, su canton podria tener la mayor
diversidad cultural (poblaciones indigenas,
poblaciones de origenes diversos, el mayor
balance entre poblacién joveny adultos mayores,
etc). Se trata de buscar caracteristicas Unicas
que pudieran convertirse en un diferenciador, y
que atraigan turistas, investigadores, cientificos,
estudiantes, agencias de cooperacion,
inversionistas, etc., que quieran potenciarlas
de manera sostenible y generar prosperidad de
largo plazo para el canton.
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GUIA
IDENTIFICAR EL POTENCIAL DE UN CANTON

01. Potencial humano (2. Potencial ecolégico

04. Potencial geografico 03. Potencial econdémico

CANTON:

Imagen No 1: Identificar el Potencial de un Cantdn. Fuente: Elaboracion propia Alleanza para el PRVC-I1I MOPT/BID.

01. Potencial humano (2. Potencial ecolégico
a) Riqueza étnica a) Riqueza natural (flora, fauna, agua, tierra,
b) Patrimonio histérico / cultural volcanes, montafas, llanos, manglares)

c) Demografia (ej % poblacién joven, mujeres, PEA,
adultos mayores, etc

d) Experiencia y capacidades productivas (€] inglés,
tradicion artesanal / agricola / artistica, dominio
de internet.

e) Potencial educativo (e]j jovenes o mujeres en
edad de estudiar, emprendedores, innovadores,

b) Clima (temperatura, humedad, etc)
c) Zonas proteginas

d) Calidad de aire / agua / tierra

e) Huella de carbono, aporte de CO2
f) Otros

cientificos)

f) Salud de la poblacién

g) Redes de colaboracién y coordinacién
h) Acceso a centros educativos de calidad
i) Otros

03. Potencial econdmico

a) Eficiencia y credibilidad institucional y legal
b) Costo y facilidad para hacer negocios

c) Calidad de la infraestructura para operar
(arquitectura, calidad de las vias y acccesos,
estabilidad del internet, servicios, acceso a
mercados)

d) Disponibilidad y/o acceso a talento humano
e) Acceso a materias primas

f) Calidad y disponibilidad de alojamiento,

04. Potencial geografico

a) Espacio para expansion
b) Calidad y facilidad de acceso

c¢) Ubicacion con respecto a puntos estratégicos
(ciudades, aeropuertos, playas, universidades,
centros técnicos, centros productivos, otros)

d) Calidad de los espacios publicos

e) Otros

transporte y servicios para empleados y/o
visitantes

g) Clima politico, convivencia / seguridad
h) Otros

Imagen No 2: Potencial Humano, Ecoldgico, Geografico y Econdmico. Fuente: Elaboracion propia Alleanza para el PRVC-I1I MOPT/BID.
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2.5.3.2. Mapear Actores clave, internos y externos
Competencia involucrada: Comunicacion, Negociacion y Construccion de Alianzas.

Una vez se han identificado los recursos
potenciales del cantdn, se procede a identificar
a las personas, grupos e instituciones locales
e internacionales que, tienen o podrian tener
un rol clave con respecto a estos recursos, ya
sea como usuarios o como proveedores de los
mismos, y que tienen o podrian tener un interés
especial en proteger y potenciar los recursos del
cantoén.

“La participacion activa de individuos,
comunidades y organizaciones en la toma
de decisiones relacionadas con los recursos
comunes es crucial para garantizar su manejo
eficiente y equitativo” (Ostrom, 1990)

Como usuarios, se considera a los ciudadanos
residentes o propietarios, y las sociedades o
empresas que operan o consumen recursos del
cantén.

Como proveedores, estan los propietarios, ya sea
de viviendas, terrenos, recursos o propiedades
de diversa indole, del cantén, personas fisicas
o juridicas, que estan obligadas a contribuir con
impuestos, las instituciones publicas y privadas
que proveen servicios de salud, educativos,
viales, ambientales, y los organismos nacionales
e internacionales que proveen recursos y apoyo
técnico, entre otros.

La “Red de Actores Clave” es un concepto
acufado por primera vez por el cientifico de
la Universidad de Cambridge, Bruno Latour
(1987), en su intento por mapear la red global de
cientificos de la época.

El Mapeo de Actores es una
técnica que permite identificar
personas y organizaciones
clave para la planeacion,
diseno e implementacion de
un plan o proyecto para una
comunidad o ciudad.

Uno de los modelos mas citados es el de
A. Mendelow (1991) de la Universidad de
Cambridge. Propone una matriz llamada “Matriz
de Partes Interesadas”, que analiza el nivel de
“Interés vs Poder” que cada actor clave tiene,
frente a un plan o proyecto especifico, y el tipo de
acciones a establecer con cada uno, partiendo
de su diversidad de posiciones frente al objetivo
gue se busca.
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GUIA

Satisfacer

Influencia alta, interés bajo

Estas partes interesadas son muy influyentes,
pero no tienen mucho interés ni participacion
activamente en su proyecto.

Considere sus objetivos y manténgalos
satisfechos para asegurarse de lo que sigan
siendo fuertes defensores. Ponerlos de lado
representa un riegos.

Ejemplos:

« Reguladores (por ejemplo: EPA, FDA, impuestos)
+ Administradores ( es decir, con discrecion sobre
los presupuestos)

Monitorear

Influencia baja, interés bajo

Estos interesados se encuentran en la periferia
del proyecto. No estan interesados ni tienen
mucha influencia.

Supervise su actividad de vez en cuando para estar
al tanto de su participacion. Su relevancia puede
cambiar con el tiempo. Comuniquese para
mantenerlos informados y fomentar su interés.

Ejemplos:
« Servicios de soporte / complementarios

Gestionar

Gran influencia, alto interés
Estas son sus partes interesadas clave.

Tienen mucha influencia y un gran interés en los
resultados. Administre bien a estas partes
interesadas para construir relaciones solidas y
asegurarse de conservar su apoyo. Involicrelos en
las decisiones y participe regularmente.

Ejemplos:

« Sindicatos

« Politicos y altos funcionarios
* Inversionistas

* Gerencia senior

« Patrocinadores de proyectos

Informar

Influencia baja, interés alto

Estas partes interesadas tienen un gran interés
en su proyecto pero muy poco poder para influir
en él.

Anticipese a sus necesidades y mantenga
informados a estas partes interesadas para
garantizar su apoyo continuo. Consulte sobre su
area de interés y utilice sus aportes para mejorar
sus posibilidades de éxito

Ejemplos:

« Usuarios finales de un programa o producto
* Miembros de la comunidad

+ Grupo de accioén comunitaria

* Medios de comunicacién

Imagen No 3: Matriz de Partes Interesadas. Fuente: Mendelow, 1991.

La relevancia de identificar a la Red de Actores clave de un cantén, es su aporte y participacion
integrada en el desarrollo de éste. La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) es una organizacion internacional que tiene como objetivo disefiar mejores politicas para
una vida mejor. “Nuestro objetivo es promover politicas que favorezcan la prosperidad, la igualdad,
las oportunidades y el bienestar para todas las personas” (OECD, s.f.), esta plantea la “Cooperacion
Descentralizada para el Desarrollo”, como la fuente potencial del 65% del logro de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible.

Serefierealo que llamaun “Modelo de gobernanza multi-nivel” que involucra a gobierno, comunidades,
instituciones locales e internacionales y sector privado, alrededor de un propésito comun.

“Los actores dela cooperacion para el desarrollo descentralizada incluyen una variedad
de gobiernos subnacionales como ciudades y regiones, provincias, ciudades-estado,
estados federales, organismos de cooperacion intermunicipal, etc., asi como actores
no gubernamentales que incluyen la sociedad civil, la academia y el sector privado.”
(OECD., 2023)



2.5.3.2.1. Pasos para Mapear Actores Clave de un Canton, desde las Unidades
Técnicas de Gestion Vial

Dibujar un circulo concéntrico, cuyo primer circulo interno sea el propio
funcionariado de la Unidad Técnica de Gestion Vial Municipal.

PASO

Dibujar el resto de los circulos, en los que se vayan colocando los roles
cuya colaboracion en la gestidn vial va de la mas interna, a la mas externa,
y finalmente a la municipalidad.

PASO

A. Segundo circulo: Colegas de la Unidad Técnica, Planificador, Gestion Ambiental, Catastro, entre
otros.

B. Tercer circulo: Alcaldia, Vicealcaldia, Concejo Municipal, Junta Vial Cantonal, fuerzas vivas
organizadas del cantén.

C. Cuarto circulo: Proveedores clave como instituciones publicas, academia y otros.

D. Quinto circulo: Otros actores externos que no necesariamente son proveedores activos o actuales
para el desarrollo cantonal, pero que son potenciales socios en su desarrollo, como inversionistas,
ONGs de desarrollo, agencias de cooperacion, academia internacional y otros “no naturales” del
canton.

E. Sexto circulo: Usuarios clave, que a la vez son socios naturales del desarrollo cantonal: ciudadania-
preferiblemente clasificada por grupo etario o grupos de interés, cuyos intereses y necesidades con
respecto al desarrollo pueden ser distintas entre si, y empresa privada ubicada en el canton, que es
a la vez usuario y proveedor. Este ultimo circulo que normalmente es tratado como “cliente” en este
modelo, en realidad debe invitarse como “socio en el desarrollo”, pues en vez de ser un receptor
pasivo de las estrategias y planes municipales, pasa a convertirse en un actor clave en la generacion
e implementacién de una vision y un plan consensuado de desarrollo.

En cada circulo es importante mapear actores clave actuales, tanto como potenciales, en el sentido de
que podrian desarrollar interés en contribuir de manera sostenible al desarrollo y la potencializacion
de los recursos unicos del cantén.
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Analizar a estos actores clave en términos de su posible Interés/Impacto
en el desarrollo estratégico y sostenible del cantén, utilizando la Matriz
Interés/ Impacto (Mendelow, 1991). Las entrevistas requieren una habilidad

20

PASO

La habilidad fundamental es lallamada “Escucha
de 4to Nivel”, acufada por el investigador y
director del MIT Ideas, Otto Scharmer, quien
plantea que afinar la habilidad de escucha
es fundamental, para aumentar la capacidad
de identificar las verdaderas motivaciones e
intereses de otros. (U-School., (s/f).

Scharmer habla de los juicios que pueden nublar
nuestra comprensiéon de otros y del entorno,
hacernos perder oportunidades de identificar
intereses y/o preocupaciones de otros, que son
clave para la gobernanza en red que se requiere,
ala que él llama el “ecosistema”.

fundamental y una herramienta guia:

Una escucha de 4to nivel
Scharmer, de la capacidad de:

requiere, para

 Suspender los propios filtros y prejuicios,
cuando se escucha.

v/ Identificar los hechos desde el prunto de
vista del otro.

v/ Identificar las motivaciones y
preocupaciones del otro con respecto al
tema del que se habla.

v ldentificar el “llamado” que el entorno esta
planteando a la persona en cuestion, y la
resonancia que éste llamado tiene para la
persona.

4 NIVELES DE ESCUCHA

Escucha 1:

Descargar
habitos de juicio

Escucha 2:

> Reconfirmar opiniones y
juicios antiguos

Diferencias de M.ente Datos disconformes
hecho abierta (nuevos)

Escucha 3: .

Conexion Corazon Ver a través de los ojos
emocional abierto de otra persona
empatica

Escucha 4:

Generativo del Voluntad Conectar conuntodo
futuro que abierta futuro emergente: cambio

quiere emerger

de identidad y del yo

4 levels of listening, Otto Scharmer



2.5.3.2.2. Pasos para llevar a cabo una entrevista de actores clave, desde la
escucha de 4to nivel de Otto Scharmer

PASO

PASO

PASO

PASO

2

Los funcionarios Municipales deben plantear estas reuniones como
“entrevistas para escuchar”. A diferencia de las reuniones tradicionales
con actores clave, donde se lleva un planteamiento o una peticion
especifica, el Unico objetivo de éstas es “escuchar”’, para comprender la
conexion emocional de este actor con el cantdn, su visién, sus intereses
y preocupaciones, su “llamado” a la accidn, y la resonancia o motivacion
que le generaria formar parte de una red para el desarrollo. A pesar de que
la carta de solicitud de reunién puede ir membretada por la Municipalidad,
se debe aclarar que el objetivo no es llevar ningin planteamiento, sino
conocer su interés y vision sobre el canton.

Llevar a cabo una entrevista semi-estructurada, con base en las siguientes
preguntas, cuyas respuestas deben ser registradas para posterior
comparacion con las de otros actores entrevistados. Ver Anexo para el
formato de entrevista. (ver Anexo 1)

Una vez llevadas a cabo las entrevistas, mapear Interés/ Impacto en la
Matriz respectiva. En el caso del Interés, una herramienta complementaria
es el andlisis del discurso del actor en la entrevista, para identificar si del
mismo se puede inferir Interés Personal versus Interés en el Bien Comun,
utilizando la Pirdmide de Barrett, herramienta que permite identificar el
nivel de altruismo de los intereses de una persona o grupo. (Barret Values
Centre, (s/f).)(ver Anexo 2)

Con base en este andlisis, identificar posibles actores clave a formar parte
de un posible Equipo Timén, que cumpla el rol que se explica a continuacion.
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2.5.3.3. Invitar y crear un “Equipo Timon" que integre actores clave alrededor de

22

una Vision Canton.

Competencia involucrada: Negociacién y Construccion de Alianzas. Liderazgo Agil y de Servicio.

El concepto de Equipos Timon
proviene de la disciplina de
Gestion de Proyectos, y se
refiere a un grupo de personas
responsables de dar direccion
entorno a objetivos, alcances,
prioridades y presupuesto
general de un proyecto o plan,
a diferencia de un “equipo

de proyecto’, cuyo rol es
planear el cronograma de
implementacion de éste.

Este es el nombre que, en el contexto del
segundo Programa de la Red Vial Cantonal en
Costa Rica, se le dio al grupo interdisciplinario
que las Unidades Técnicas de Gestién Vial
Municipal pueden conformar, para asegurar
una gobernanza multi-nivel y multi-actor de la
Gestioén Vial, como fuente de desarrollo.

El modelo fue tomado de los hallazgos del
Foro Internacional de Transporte de la OCDE
(ITF en sus siglas en inglés), en su estudio del
2017, acerca de las mejores practicas globales
de gestion estratégica del desarrollo de la
infraestructura vial. (ITF, 2017).

En este estudio, el ITF descubre que los paises
que logran una gestion de la infraestructura vial
con mayor impacto en el desarrollo, son aquellos
que logran plantear y llevar a cabo estrategias
y proyectos estructurales, sostenibles y de

largo plazo (10 afios 0 mds), cuya gobernanza
y liderazgo no puede depender de equipos
uni-partidistas y de corto plazo, como lo son
normalmente los equipos de gobierno nacional
o municipal (en el caso de Costa Rica, 4 u 8 afios-
en el caso de reeleccion). Descubren que una
gobernanza de proyectos estratégicos basada
en equipos de largo plazo, que trascienden
periodos electorales, y de naturaleza multi-
actor y multi-nivel, es el Unico modelo capaz
de articular las voluntades politicas y recursos
técnicos, humanos y financieros que requieren
proyectos viales estratégicos de impacto real
en el desarrollo. A este tipo de equipos multi-
actor, multi-nivel, y de largo plazo, los llaman
“Comisiones Independientes”. La cualidad de
“independencia” o “consenso multi-partidista”
se considera esencial para la sostenibilidad de
largo plazo de sus acuerdos y proyectos.

Los participantes del PRVC-Il, normalmente
Ingenieros y Gestores Sociales de las Unidades
Técnicas de Gestion Vial de las Municipalidades,
utilizaron la herramienta de Mapeo de Actores
Clave para identificar actores internos y externos
de la Municipalidad, que son esenciales para
impulsar la Visién Canton, necesaria para una
gestion vial con impacto en el desarrollo, y que
fueran invitados a conformar los “embriones”
del modelo de Comisiones Independientes
recomendados por la OCDE, a los que en este
programa se les llamé “Equipos Timén”.

Este mapeo se llevé a cabo siguiendo un
orden “de adentro hacia afuera”, iniciando con
el circulo mas inmediato en la Municipalidad
(Unidad Técnica), seguido de un segundo
circulo concéntrico (funcionarios de otras



areas municipales), y asi consecutivamente,
agregando circulos de actores mas y mas
externos a la Municipalidad, pero claves en la
articulacion para el desarrollo.

Entre los actores identificados como candidatos
ideales se encuentran, por ejemplo, funcionarios
de planificacion, gestion ambiental, catastro,

y puestos politicos como Vicealcaldes vy
Alcaldes, Concejo Municipal, Junta Vial,
entre otros. En el caso de los externos,
representantes comunales (segundo circulo),
instituciones gubernamentales (tercer circulo),
y representantes de la empresa privada, ONGs,
Cooperacion Internacional (cuarto circulo).

2.5.3.3.1. Pasos para conformar equipos multi-actor para la gobernanza de una

gestion vial estratégica:

Dado que la figura de Equipos Timén emerge del seno de las Unidades Técnicas de Gestion Vial, cuyo
rol es el de liderar una gestion vial estratégica de impacto sostenible en el largo plazo, éstas deben:

Convocar primero a actores internos de la Municipalidad. Resulta
fundamental el alineamiento interno de la Municipalidad antes de incluir
actores externos. Por esta razén se sugiere convocar a los actores clave
internos de los que se haya identificado Alto Interés, tengan o no Alto
Impacto, y que tengan la disposicién a desarrollar un Plan para constituir
un modelo de gobernanza colaborativo y Multi-actor como el recomendado

Compartir con estos actores la razén por la cual la OCDE recomienda
la transformacion del modelo de gobernanza para lograr una gestién
vial con impacto en el desarrollo, y los documentos de respaldo de este
planteamiento, dejando espacio al analisis, inquietudes, consultas,
valoracién de los beneficios, compromiso involucrado, y alineamiento con
la vision de desarrollo de los actores clave internos de la Municipalidad, asi

Construir conflanza y conocimiento mutuo entre miembros del equipo.
Este paso puede implicar varias sesiones en las que se invite a los
participantes a compartir sus historias de conexién emocional con el
cantén, los contenidos de sus entrevistas como Actores Clave, o sus
Propésito Personales. Otra herramienta que ayuda a crear confianza en
los equipos es la de compartir Valores. Algunas técnicas comunes son las
de Katzenbach (Katzenbach, 1993) o la de R Barrett. (Barret Values Centre,

(@)
<
o
por la OCDE.
o
2
o
como de la comunidad.
(@)
2
o
(s/f).)
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Un elemento de alto valor para construir Agilidad
y Liderazgo de Servicio mutuo en los equipos.
es el de mapear y compartir los Perfiles (estilos
de pensamiento y de toma de decisiones) de
cada uno. Dado que los equipos que no han sido
disefiados desde sus perfiles suelen ser diversos
o aleatorios en términos de este elemento,
resulta altamente Util a los equipos conocer sus
distintos estilos y comprender que los perfiles
contrarios son sus perfectos complementos.
Varias investigaciones a nivel global han
determinado el valor de los equipos diversos y su

4
o

PASO

PASO

demostrado Alto Interés.

efecto en su capacidad de producir soluciones
superiores (Dupouy, 2017), siempre y cuando
haya una cultura de seguridad psicoldgica o
valoracion de la diversidad. (Edmondson, 1999)

Estas herramientas conviene manejarlas con un
especialista en psicologia organizacional, con
experiencia en este tema, que asegure que el
efecto en el equipo es el deseado, y que pueda
atender emergentes en el plano emocional y
humano de manera técnicamente adecuada.

Conformar con ellos una agenda que permita, en un plazo prudencial, Co-
crear con ellos los ejercicios de Conexion Emocional, Propdsito Personal,
Identificacién de Potencial Cantén, Vision Cantén y Mapeo de Actores que
se han llevado a cabo, como los primeros pasos de su habilitacion como
miembros de un Equipo Timon.

Revisar con ellos el Mapa y el Analisis de Actores y definir en conjunto, a
qué actores internos y externos invitar, y con qué estrategia, procurando
invitar primero a aquellos que a través de las entrevistas y el analisis hayan

La seleccion de los mismos debera ser llevada a cabo siguiendo los lineamientos del
Reglamento propuesto, buscando el principio de independencia e interés genuino
por el bien comun, por sobre todo. (ver Reglamento Anexo)



2.5.3.4. Co-crear una Vision Canton

Competencia involucrada: Vision Estratégica. Enfoque hacia Resultados.

Visionar el Futuro. Con base en los elementos
Unicos del cantén, se co- crea lo que se llama
una “Visién- Cantén”, que difiere de manera
importante de una “Marca- Cantén”, en el
sentido de que ésta Ultima es Unicamente una
estrategia de difusion de una identidad y/o
visién ya creada.

Disefiar una Visién- Cantén consiste en, a
partir de identificar los recursos unicos de
una ciudad o canton, seleccionar aquellos que
tienen potencial de convertirse en una fuente
sostenible de desarrollo y prosperidad para el

cantén, con un alto impacto en uno o varios
indicadores de su desarrollo.

Para este ejercicio es indispensable tener clara
la diferencia entre una Visiéon y una Mision,
pues solo la Vision se refiere directamente a un
estado futuro, a diferencia de la Mision, que esta
planteada en términos de acciones presentes.
Entérminos metodoldgicos, una Visién responde
a la pregunta de “Quién aspiramos Ser en el
Futuro”, y una Misidn responde a la pregunta
de “A qué nos dedicamos en el presente y para
quién lo hacemos”. (Collins & Porras, 1996).

La siguiente tabla contiene algunos ejemplos que muestran de la diferencia entre Visién y Mision:

Vision

Aspecto

Definicion
innovadoras.”

“Ser la empresa lider en tecnologia a
nivel mundial, proporcionando soluciones

“Proporcionar a nuestros clientes productos
y servicios de alta calidad que mejoren su
calidad de vida.”

Enfoque

Futuro deseado y aspiracional.

Presente y accién inmediata.

Alcance )
especificas

Amplio y general, no se centra en actividades

Especifico y concreto, describe las actividades
actuales de la organizacion.

Inspiracion )
comun.

Inspira y motiva a stakeholders hacia un objetivo

Guia las acciones diarias y decisiones
estratégicas de la organizacion.

Pregunta clave

¢Qué queremos lograr en el futuro?

¢Qué hacemos y por qué lo hacemos?

Tabla 1. Fuente: Elaboracion propia Alleanza para el PRVC-II MOPT/BID
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Existen varias metodologias para definir la
Vision de una ciudad o cantén. Algunas, como
en el caso de la OCDE, en su metodologia de
“Ciudades Inteligentes”, parten de un andlisis de
brechas de las ciudades versus los Objetivos de
Desarrollo Sostenible, a partir de las cuales se
plantea una visién a lograr en x afios. (OECD.,
2022)

Otras parten de un andlisis mas riguroso de
potencialidades, y llevan a cabo proyecciones de
escenarios en los cuales se pueden desarrollar
esas potencialidades. (KPMG., 2016)

Uno de estos casos es el delaciudad de Portland,
del estado de Oregon. (Portland., 2008). En
este caso se hizo una seleccion rigurosa de un
equipo de representantes de la ciudad, y se hizo
un trabajo basado en preguntas como:

v/ ¢Qué es lo que mas valoras de Portland y
por qué?

v ¢Qué cambios te gustaria ver mas en
Portland en este momento?

v Imagina Portland dentro de 20 afios y
todas tus esperanzas para la ciudad se han
realizado. ;Qué es diferente? ;COmo es
nuestra ciudad un lugar mejor?

v/ Al imaginar la Portland que acabas de
describir, ;Cuales son
importantes que podemos hacer para llegar
alli?

las cosas mas

El tercer caso es el de la ciudad de Medellin,
reconocido por su Vision de Equidad Urbana
por el BID, que plantea la sostenibilidad como
un equilibrio entre equidad, inclusividad vy
proteccion al medio ambiente. (Seijas, 2014).

También hay que distinguir la Vision- Cantén
de la Vision de la Municipalidad. La Vision-
Cantén es la visién de futuro que los distintos
ciudadanos y fuerzas vivas del cantén, incluso
socios y aliados externos, tienen acerca de él.
En este sentido la Visién de la Municipalidad es
s6lo una parte de la Visién del Cantén, y deberia
plantearse en funcién de ésta ultima.

2.5.3.4.1. Pasos para crear una Vision Canton

Instrucciones: Comenzar por introducir la
perspectiva estratégica, que se infiere de los
planteamientos de la OCDE y el BID. La misma
plantea que una perspectiva estratégica debe
ser: de largo plazo, enfocada en potencialidades
de desarrollo, ser multi-actor y considerar
recursos multi-fuente. (ITF, 2017).

Advertir a los participantes que un ejercicio
de Vision no parte de la limitacion de recursos
existentes, sino de las mdaximas aspiraciones,
porque éstas pueden inspirar a una red mas

amplia de socios y aliados que la enunciacién
de problemas y carencias. En este sentido, se les
invita a plantear la aspiracién y se les comenta
que, en una siguiente etapa, se da un paso
atrds para determinar los recursos que seran
necesarios, siguiendo el modelo de la teoria del
cambio en la cadena de resultados.

Permitir la participacién de todos los presentes
de unamanera eficiente, utilizando metodologias
como Metaplan o Nubes de Palabras (Pereyra,
2009).



A partir de los recursos Unicos del canton, y también de los valores y
propdsitos de vida de sus habitantes, representados en su Equipo Timén,
preguntarse: ;Qué cualidades Unicas de nuestro cantén querriamos
protegery desarrollar de manera sostenible, a nivel de su maximo potencial,
para prosperidad de todos?

PASO

¢Qué indicadores de desarrollo (por ejemplo, indicadores de Desarrollo
Sostenible o de Ciudad Inteligente o de Ciudad Sostenible, mencionadas
anteriormente), se moverian, si potenciaramos esos recursos?

PASO

¢COmo cambiaria el cantén habiendo desarrollado estos recursos,
y mejorado estos indicadores? En este paso se puede invitar a los
participantes a pensar de manera creativa, sin las limitaciones propias
del pensamiento lineal, y utilizar técnicas como el dibujo, la maqueta o las
representaciones 3D con objetos (U-School, (s/f)), que permiten visualizar
de manera metaférica, una realidad aspiracional, inexistente, con lo cual se
estaria fomentando la innovacion.

PASO

¢En qué nos habriamos convertido, en ese momento? Este es el momento
de pedir a los participantes que plasmen en un enunciado borrador su
Visién- Cantdn, con el siguiente formato:

“A partir de nuestros recursos unicos de aspiramos
a ser el canton que ". Ejemplo: “A partir de nuestros
recursos Unicos de terrenos extensos y planos, clima templado y cercania
con la capital, aspiramos a ser el canton que lidere la sostenibilidad
alimentaria futura del pais”.

PASO

Una vez cada participante haya enunciado su Vision, se colocan todas
juntas y se discuten, votan, y/o fusionan en una generada por consenso.

PASO
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2.5.3.5. Determinar la distancia entre la realidad actual del canton y la Vision
Competencia involucrada: Vision Estratégica. Enfoque en Resultados.

28

Investigar la realidad actual del desarrollo del
canton, en las dreas e indicadores identificados
en la Visién, utilizando fuentes como el Atlas de
Desarrollo Humano Cantonal del PNUD (PNUD,
s.f.), el Fichero Cantonal de la Fundacién Konrad
Adenauer y el Tribunal Supremo de Elecciones
(TSE, Fundacion Konrad Adenauer, 2023), o
los estudios de estado de los cantones del
Programa del Estado de la Nacion. (Programa
del Estado de la Nacidn, 2024).

Definir la aspiracion antes de las brechas de la
realidad, equivale en la metodologia de FODA
a analizar Fortalezas y Oportunidades primero,
como insumo primario para la Vision, y luego
Debilidades y Riesgos como paso segundo.
Este tipo de abordaje coincide con el llamado
“Pensamiento de Posibilidades o Indagacion

Apreciativa”, que ha sido estudiado por la
neurociencia como un abordaje, que genera
mayor disposicion y habilidad de pensamiento
creativo y generativo, que el orden contrario.
(Mohr & Magruder, (s/f)).

La Indagacién Apreciativa es un ejercicio que
consiste en preguntarse “;Como seria el ideal de
esta situacion? ;Qué hariamos distinto entonces
para lograr ese ideal?”, en vez de la Indagacién
basada en Problemas, que se pregunta “Cémo
paso esto? ;Como corregimos este problema?”.
El primer abordaje permite imaginar escenarios
distintos al existente, y acciones novedosas
para un escenario novedoso, y el segundo nos
amarra a lo que ya conocemos y a la mejora
circunscrita a eso.

2.5.3.5.1. Pasos para determinar la distancia entre la realidad actual del canton y

la Vision

Accesar los estudios de realidad cantonal relacionados con los recursos
a potenciar en la Visién-Cantén. Por ejemplo, si se acordd potenciar el

(@)

(7]

< .

o es su brecha educativa, etc.
o

< 2

g en curso.

(o]

2

o

capital humano, las habilidades y conocimientos de la poblacién joven del
cantoén, entonces determinar qué porcentaje de la poblacién es joven, cual

Con base en esto, agregar al dibujo de la Vision-Canton, el indicador de
la Visidn, y el indicador actual; por ejemplo, Vision Canton: 100% de la
poblacion joven con nivel minimo técnico en el 2050, versus 35% en el afio

Proceder de esta manera para cada elemento de la Vision.



2.5.3.6. Plantear posibles estrategias/ proyectos que permitan pasar de la
realidad a la aspiracién

Competencia asociada: Co-creacion de soluciones. Innovacién y Prototipado, Gestion del
Conocimiento y la Transformacion.

La habilidad de innovacion requiere un ejercicio  La capacidad de identificar caminos o formas
de autoconsciencia e intenciéon muy especifico,  totalmente nuevas de hacer las cosas requiere
pues el cerebrohumanotiendeasaltardelameta  una metodologia que reduzca esa tendencia.
a la ejecucién, asociando automdticamente  (Hong & Milgram, 2010)

con las estrategias aprendidas o conocidas.

2.5.3.6.1. Pasos para plantear posibles proyectos que permitan aportar a la
Vision- Canton

Llevar a cabo algunos ejercicios que estimulen el Pensamiento de Disefio,
como la Indagacion Apreciativa (Mohr & Magruder, (s/f)), u otras técnicas
similares. (Design Thinking Espafia, (s/f)) Utilizar estas técnicas primero
con algun tema sencillo y cotidiano que no tenga relacion con el tema en
cuestion primero, facilita el aprendizaje.

PASO

preguntarse: ¢Si ya hubiéramos logrado la Vision, qué estrategias

Generar ideas de estrategias o proyectos. Una vez hayan practicado alguna
de las técnicas del Pensamiento de Disefio, pedir a los participantes
habriamos seguido y qué proyectos habriamos implementado?

PASO

Pedirles preguntarse esto como si ya hubiera sucedido. De esta manera, el cerebro crea los caminos
neuronales “del futuro hacia atras”, lo cual ayuda a quebrar las asociaciones conocidas. Permitir
tantas ideas como surjan, en una modalidad de “lluvia de ideas”, escribir una por tarjeta, o una por
entrada, si se esta utilizando alguna herramienta digital tipo “nube de frases o palabras”.

“costo del proyecto”.) De ser posible, hacer un estimado de Evaluacion de
impacto, siguiendo los lineamientos del BID. (Banco Interamericano de

Para cada uno de los proyectos generados, estimar los recursos humanos,
técnicos y/o financieros requeridos (lo que normalmente se denomina
Desarrollo, (s/f))

PASO
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Clasificar las estrategias o proyectos generados, en una matriz de Impacto/Dificultad. El Impacto se
refiere a su efecto en la Visién (por ejemplo, cuanto “moveria la aguja” del indicador en cuestion, o a
qué porcentaje de la poblacién podria beneficiar. Dificultad se refiere a la complejidad y cantidad de
recursos humanos, técnicos y financieros que requiere.

Esto nos daria cuatro cuadrantes, de los cuales el ideal seria el cuadrante de los proyectos de Alto
Impacto Sostenible/ Media Dificultad. La idea de esto es valorar proyectos sostenibles, y a la vez
que no sean excesivamente complicados de implementar o excesivamente sencillos, que no sean
sostenibles.

Una vez se tiene esta matriz, invitar a los participantes a investigar como
lo han logrado otros cantones, ciudades, paises, en otros lugares del
mundo. Esto puede lograrse con encuentros virtuales alrededor de la
pregunta: ;Con qué estrategia o de qué maneras creativas y sostenibles
han logrado alcanzar su vision? En estas sesiones de encuentro, preguntar
en especial cudles fueron los mayores aprendizajes, las mayores creencias
o paradigmas superados, y las ideas mas innovadoras que surgieron,
incluyendo el aprovechamiento de sinergias, tecnologias, redes de
colaboracién, otros. Otras maneras de lograr esto es mediante investigacion
documental de mejores practicas a través de sitios web de otras ciudades
o documentos de mejores practicas en sitios de organizaciones dedicadas
al desarrollo como la OCDE, BID y otros.

5 ‘ Documentar hallazgos o aprendizajes para socializar con otros cantones.

Una vez revisadas estas mejores practicas, retomar la Matriz y enriquecerla
con nuevas estrategias o proyectos descubiertos, o afinar el planteamiento

PASO

PASO

de proyectos de los que se haya encontrado formas mas sencillas o de
mayor impacto, al hacer el estudio de mejores practicas.

PASO



2.5.3.7. Explorar posibles Fuentes de Financiamiento.

Competencia Asociada: Negociacion, Gestion de Alianzas, Transparencia y Etica.

En este capitulo resulta esencial hacer mencién
al planteamiento de la Contraloria General de
la Republica para el tema de los presupuestos
municipales plurianuales (Contraloria General
de la Republica de Costa Rica., (s/f)), en linea
con las recomendaciones del BID, OCDE y otros
organismos, que apelan a que el desarrollo
sea financieramente impulsado por una red de
actores publico- privados, dada la tendencia
creciente a gobiernos pequefos y contencién
del gasto, en especial en paises en desarrollo.
(BID, 2012).

Cabe mencionar también que, a causa de
los problemas de corrupcién que pueden
darse, asi como la falta de transparencia y
ética en el manejo de los dineros publicos y
privados destinados al interés publico, en los
documentos de la Contraloria, asi como del BID,
se hacen una serie de recomendaciones que
incluyen, entre otros, sistemas de informacion
en tiempo real, que permitan dar cuenta de
los movimientos de dineros y sus destinos,
también la difusién abierta y oportuna de todas
las interacciones, transacciones y acciones
internas de las municipalidades, asi como con
otros actores publicos o privados, creando asi
total transparencia en la gestién, la cual disuade
a los actores de comportamientos contrarios a
los principios de mayordomia de recursos y de

creacion y optimizacion de valor sostenible para
los ciudadanos.

La gestion de fuentes de
flnanciamiento para proyectos
ligados a la Vision debe seguir
los canales establecidos

por las leyes y reglamentos
respectivos, para asegurar

la debida gestion en todo el

Proceso.

Lo relevante de esto es que, el debido proceso
de transparencia y ética de los recursos no
puede, ni debe generar el efecto de escasez; la
gestion por resultados careceria de su ultimo
componente: su impacto en el desarrollo, si los
gobiernos municipales se limitan a los cada vez
mas escasos recursos estatales existentes. Los
gobiernos nacionales y locales de paises en
desarrollo deben desarrollar el musculo de la
estrategia financiera de sus visiones y planes, si
realmente estdn comprometidos con el impacto
sostenible en el desarrollo. (BID, Apoyo a la
Implementacion de Estrategias de Largo Plazo
en América Latina y el Caribe, 2020)

2.5.3.8. Plantear una Hoja de Ruta para el avance

Siguiendo metodologias de planificacion, se
debe plantear un mapa de Ruta para el avance,
que permita contar con una Vision, Mision,

Valores, agenda, responsables y herramientas
de medicion de avance para las Comisiones
Independientes y Equipos Timén.
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2.5.4. Implementar normativa local que viabilice la gestion de la nueva

32

gobernanza:

Con el apoyo de un equipo de abogados
especializados en derecho municipal, y
experiencia en roles de alcaldia, se desarrollé
un Reglamento marco a ser utilizado y adaptado
por las Municipalidades. (Ver Documento
complementario)

RECOMENDACIONES ADICIONALES

Liderarunprocesodeevoluciéndelagobernanza,
y su correspondiente fortalecimiento de
capacidades, es un acto de voluntad politica y
personal, pues implica dar un paso mayor en la
participacion de actores de la esfera cantonal.
Por otro lado, tiene la ventaja de ampliar el
apoyo a iniciativas de desarrollo de bien comun.

El proceso de cambio cultural que esto implica
puede tomar su tiempo, y podria requerir
reconstruir primero las bases de la confianza
mutua y demostrar que los propdsitos que se
persiguen son realmente superiores a los de
cualquiera de las partes.

Por otro lado, el beneficio de “desarrollar en red”,
es decir, articular a una amplia red de actores
en torno a una vision de desarrollo sostenible,
gue logren no soélo coordinar sino unir recursos
y voluntades, es incalculable, y para el caso
de la gestion vial, quizas el Unico modelo de
gobernanza que permite un desarrollo de
infraestructura verdaderamente estratégico y
sostenible en el largo plazo.



3. ANEXOS

3.1. Anexo 1: Canvas-Canton Adaptado del modelo de Osterwalder por Alleanza

Tabla 2. Canvas. Elaboracion propia Alleanza para PRVC-1l MOPT/BID

The Mission Model Canvas

Disefiado para:
Cantén:

Disefado por: Fecha:

1. Visién del Cantén

+;Qué caracteristicas y elementos hacen tnico a nuestro canton?
+;Cudles de estos elementos tienen potencial de generar crecimiento
y desarrollo en el largo plazo?

*Si potenciamos estas caracteristicas / elementos, ;cémo nos
veriamos en el futuro? "(Como el cantén que...")

6. Tareas Claves

« ¢Cudles son las tareas claves que
debemos realizar para alcanzar la
propuesta de valor?

7. Recursos Claves

+ ¢Qué recursos requiere la
propuesta de valor?

+ ;De qué tipo son? (fisicos,
intelectuales, humanos,
financieros, otros)

2. Propuesta de Valor

+ Tomando como base la visiéon
del cantén, ;qué propuesta de
valor entregaremos al grupo
objetivo? (proyecto del PVQ que
aporta a esta vision)

+ (Qué necesidades del grupo
objetivo solventara el proyecto?
+ ;Qué problemas del grupo
objetivo resolvera el proyecto?

3. Grupos Objetivo

+ ¢Qué grupos objetivo serdn impactados con la realizacién de esta
propuesta / proyecto? ;de qué porcentajes estamos hablando en cada
grupo?

« ¢Habria algun grupo perjudicado?

« ¢Quiénes seran los usuarios finales de esta propuesta de valor?

5. Socios / Aliados

« Para lograr la propuesta de valor, ;quiénes podrian ser socios o aliados
internos y externos (otras instituciones, actores, etc)? ¢Por qué? ;Qué
podria aportar cada uno?

+ ¢{Qué esperas lograr con estos socios que no puedes lograr por tu propia
cuenta?

+ ¢Qué se requiere para crear y mantener estas relaciones?

8. Costos

+ ¢Cudles son los costos mas importantes que implica esta propuesta de

valor? ;Cuénto puede costar?
« ;Cudles son las tareas mas costosas?
« ¢Cudles son los recursos mas costosos?

9. Fuentes de ingreso

+ ¢Cudles ingresos utilizariamos para que la propuesta se pueda llevar a cabo?

+ Ademds del presupuesto municipal, ;qué otras fuentes de ingreso podrian y deberian
sumarse para que la propuesta sea una realidad?

+ ¢Qué acciones deberia tener nuestra estrategia de financiamiento?

10. Riesgos / Mitigaciones

+ ¢Qué podria impedir que se lleve a cabo la propuesta de valor (el proyecto)?

* ¢Qué acciones podrian mitigar estos riesgos?

4. impacto

cuanto?

+ ¢De qué forma nos acerca esta propuesta a la vision del canton?
+ ¢;Como va a contribuir esta propuesta (o proyecto) sobre los grupos objetivos?
¢Qué indicadores importantes para los grupos objetivo se verian mejorados y en

+ ¢Qué ODSs mejorarian con esto?
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3.2. Anexo 2: Formato de Entrevista de Actores Clave para el Desarrollo Cantonal

Tabla 3. Anadlisis de Socios y Aliados. Elaboracion propia Alleanza para PRVC-1l MOPT/BID

Aliado / Socio

Fecha

Su nivel de Influencia

/ Recursos

Su vision de canton

Su interés por el bien

comun

Su interés por el bien

comun

Lo alejaria

Querria hacer

Su estrategia

Nuestra estrategia

34

Interesado actual o potencial
en el Desarrollo Integral de

largo plazo del Cantén

Alto
Medio
Bajo

Los elementos que mas
valora del canton.

Su vision- cantén- lo que
suefa para el cantén en el
mediano-largo plazo.

Proyectos que considera
prioritarios para esta vision.

Conexién emocional con el
cantén.

Nivel de interés genuino por el
bien comun de largo plazo.

Alto
Medio
Bajo

Aspiraciones, deseos,
necesidades

Frustaciones, temores,
preocupaciones

El rol que hoy tiene o podria
/ querria tener en el futuro en
el cantén

Promotor / colaborador
/ indiferente / opositor /
bloqueador




ANEXOS

3.3. Anexo 3: Modelo de Analisis de intereses/impacto de actores clave, y
herramienta para profundizar en intereses
Analisis y Estrategias para gestionar la relacion con socios y

aliados
Influencia Alta

A

2 5
Bloqueador Promotor

Interés por el
Bien Comun
Bajo

Interés por el
p Bien Comun
Alto

3
Indiferente

1 4
Opositor Colaborador

v
Influencia Baja

Actuar por el bien -~
mayor Servicio
i P — Bien
Dejar Huella Contribucion A
Abrazar una causa —
Evolucién y aprendizaje | Cuestionamiento
Transformacion y busqueda

Logro y diferenciacion

. . Interés
Emocional Relaciones | Propio

Fisico Supervivencia

Fuente: R Barrett

Consciencia

Imagen 3. Andlisis y Estrategias para gestionar socios y aliados. Elaboracion propia Alleanza para PRVC-Il MOPT/BID
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