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El mundo del siglo XXI está cada 

día más inmerso en cambios 

acelerados e impredecibles que 

transforma las maneras 

tradicionales de gestionar 

organizaciones y de prestar 

servicio a las sociedades de las 

que forman parte. 

 

Los nuevos paradigmas que ya 

están tocando las puertas de las 

organizaciones y los que vendrán 

pronto, están generando toda una 

insurrección y un estado de 

cambio continuo y permanente. 

La estrategia de cualquier 

organización es un conjunto de 

objetivos y acciones que 

establecen una relación favorable 

para las partes entre la 

organización y su entorno. En este 

sentido, si el ambiente externo en 

el que interactúa la organización 

cambia, la estrategia y la 

organización deben tener la 

capacidad de modificar su 

accionar para atender dichos 

cambios del entorno y mantener 

una relación exitosa con los 

clientes, usuarios y beneficiarios de 

sus servicios. 

 

Ante esta situación, la innovación, 

la creatividad, el pensamiento 

estratégico – inductivo y el cambio 

constante son la exigencia 

obligada de los procesos 

estratégicos que permiten 

imaginar a la organización de 

manera holística, con 

características propias de lo que se 

ha nombrado las organizaciones 

inteligentes.  

 

Con el propósito de lograr los 

resultados planteados para estas 

etapas del proceso de consultoría, 

la metodología establecida, fue 

participativa, donde aquellos 

funcionarios municipales que 

participaron representativa y 

activamente en los talleres 

desarrollados mostraron altos 

niveles de compromiso con lo que 

se llevó a cabo y con los retos que 

se derivaron del diagnóstico y la 

misma propuesta estratégica. 

El documento entregable de esta 

etapa, para mayor facilidad de 

lectura y lógica estructural, se ha 

dividido en seis partes, más un 
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componente de bibliografía y otro 

de anexos, en la primera de ellas 

se hace mención a las 

consideraciones generales 

metodológicas correspondientes a 

los alcances y productos 

esperados de la etapa; en la 

segunda parte se toman en 

cuenta algunas consideraciones 

del marco conceptual de la 

estrategia moderna que 

permitieron los ajustes efectivos al 

marco estratégico del Plan 

Estratégico Municipal (PEM) de la 

Municipalidad de Desamparados; 

en tanto que, en la tercera parte 

se presentan los hitos relevantes a 

ser considerados para la 

formulación de la estrategia; 

siendo que en la cuarta parte se 

presenta la propuesta de la 

estrategia municipal. Para atender 

la quinta parte se incorporan las 

acciones estratégicas que se 

operativizarán para atender el 

desarrollo estratégico de la 

Municipalidad. La sexta parte 

muestra el alineamiento y 

armonización de la propuesta 

estratégica con el Plan Cantonal 

de Desarrollo Local, los Objetivos 

del Desarrollo Sostenible y la 

Estructura Organizacional Vigente; 

adicionalmente en el anexo 

correspondiente se muestra el 

alineamiento estratégico con otros 

planes institucionales, con el fin de 

lograr un todo armónico del 

sistema de planificación de la 

Municipalidad de Desamparados. 

 

Lo anterior está acompañado del 

apoyo bibliográfico consultado; 

así de los anexos que sustentan los 

procesos llevados a cabo.  
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1. Consideraciones generales de la fase estratégica del proceso de 

consultoría 

 

1.1. Justificación 

 

Nuevos paradigmas, nuevas maneras de gestionar organizaciones, las 

tecnologías encabezando y acelerando los procesos de trabajo y servicios 

al cliente; clientes y proveedores cada vez más exigentes; poblaciones 

segregadas por grupos de clientes con exigencias específicas a sus 

intereses, competidores cada día más comprometidos con la innovación y 

la construcción de productos y servicios de valor agregado; exigen cada 

vez que las organizaciones de servicios público tengan un comportamiento 

más ajustados a sus demandas y requerimientos que estén identificadas con 

las necesidades y tendencias de las nuevas sociedades. 

 

Este tipo de tendencias deben ser abordadas con metodologías 

prospectivas que permitan identificar las oportunidades de mejorar o 

innovar en los servicios de valor agregado y así permitir a la Municipalidad 

lograr mejores niveles de competitividad.  

 

Para ello, con el fin de preparar al personal para este tipo de análisis, se 

realizó un proceso constructivo de la actualización y ajuste del PEM 

Municipal, con el apoyo de talleres participativos2 de trabajo y modelado 

estratégico que permitieron alcanzar el producto que se sometió a la 

consideración de las autoridades municipales. 

                                                      
2 Véase en los anexos a este entregable los instrumentos metodológicos utilizados; así como, las listas 

de participantes a los diferentes talleres llevados a cabo. 
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1.2. Objetivo 

 

Establecer el marco referencial que permita identificar diseñar e 

implementar los ajustes del PEM actual; con el fin de ajustarlo a nuevas 

demandas y requerimientos del entorno. 

 

1.3. Alcances y responsabilidades 

 

Como se ha mencionado el proceso de capacitación de este módulo se 

divide en dos fases la primera de ellas consiste en la participación de todo 

el personal de la municipalidad, mediante talleres de trabajo, en la 

definición del marco filosófico de la estrategia de la municipalidad, a partir 

de los resultados del diagnóstico y los ejes estratégicos. La segunda parte 

corresponde a la validación del marco filosófico y el establecimiento de los 

programas y proyectos que determinarán la operacionalización de las 

estrategias municipales 
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2. Consideraciones metodológicas para el diseño del PEM vinculado al Plan 

Cantonal de Desarrollo Local, Objetivos del Desarrollo Sostenible y la 

Estructura Organizacional 

 

2.1. Enfoque de abordaje de la etapa 

 

Se pretende mediante talleres participativos de trabajo, recopilar y 

sistematizar la información necesaria y suficiente para llevar a cabo los 

ajustes que demanda la formulación de la estrategia de la Municipalidad 

de Desamparados. 

 

Es así como, la metodología de trabajo que se utilizó fue múltiple y 

participativa donde los empleados de la Municipalidad de Desamparados 

actuaron como contraparte asistiendo a los diferentes talleres constructivos 

de productos para el modelado estratégico, concordantes con las nuevas 

tendencias del desarrollo estratégico de las organizaciones competitivas. 

 

2.2. Metodología de trabajo 

 

Por las características del servicio contratado, la metodología cuenta con 

múltiples herramientas técnicas. Dentro de los aspectos más relevantes 

podemos citar entre otros: 

 

 Desarrollo de talleres participativos con grupos de trabajo de funcionarios 

municipales convocados al efecto. 
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 Desarrollo y aplicación de instrumentos para establecer los ejes de 

desarrollo, el marco filosófico, los objetivos y sus vinculaciones con otros 

planes institucionales y las acciones estratégicas de la organización. 

 

 La observación participante del consultor (conductas observables por 

parte del equipo consultor en reuniones y talleres de trabajo de la etapa). 

 

 Revisión del marco documental que de forma directa o indirecta genera 

incidencia en el quehacer municipal, tales como; herramientas 

normativas y procedimentales de trabajo que afectan a los procesos de 

la consultoría. 

 

2.3. Marco documental de referencia 

 

La metodología que se propone considera un marco referencial básico de 

documentos que coadyuvan al proceso consultivo. Aun cuando en etapas 

anteriores se hizo un análisis exhaustivo de fuentes secundarias sobre este 

particular, se considera conveniente que, en este apartado se haga énfasis 

en el marco documental básico de referencia que ha permitido la 

realización del trabajo de la etapa por lo que, se consideran necesarias la 

consulta y estudio permanente de los instrumentos procedimentales, 

estructurales y normativos internos y externos dentro de los cuales se hace 

relevante resaltar: 

 

 Pronunciamientos específicos sobre la materia de competencia de la 

Municipalidad: emitidos por la Contraloría General de la República, la 

Defensoría de los Habitantes, Tribunales de Justicia, Tribunal Supremo de 

Elecciones y otros entes. Todos de carácter y aplicación vinculante para 

la Municipalidad. 
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 Planes y compromisos de nivel superior: como el plan regulador y el plan 

de cantonal desarrollo humano local, Objetivos del Desarrollo Sostenible, 

entre otros, que, por su condición actual, norman y orientan el quehacer 

de la Municipalidad y su desarrollo y gestión estratégica. 

 

 Herramientas e instrumentos normativos y procedimentales: Leyes, 

decretos, directrices, procedimientos, acuerdos de Concejo Municipal, 

que regulan y fundamentan competencias propias asignadas a la 

municipalidad, por ellos mismos o por medio de otras leyes supletorias o 

conexas. 

 

2.4. Factores del éxito 

 

La participación comprometida del personal a los talleres y sesiones de 

trabajo a los funcionarios que se les convocó.  

 



ES 

 

14 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PARTE II 
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ESTRATÉGICAS 
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3. Marco Filosófico Estratégico 

 

El marco filosófico que encuadra la estrategia institucional se compone de: 

los valores, la visión y la misión municipal. 

 

Para la definición de esos aspectos de la filosofía estratégica, se realizaron 

diferentes talleres con una participación activa empleados de diferentes 

áreas de trabajo de la Municipalidad de Desamparados, información fue 

sistematizada por el equipo consultor de DEINSA y posteriormente validada 

por el grupo contraparte de la Municipalidad. 

 

A continuación, se detallan los elementos que componen el marco filosófico 

de la estrategia:  

 

3.1. Valores  

 

Los valores definidos son los siguientes: 
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3.2. Visión  

 

La visión es lo que se pretende sea la organización en el futuro. Proyecta y 

formula el estado deseado de la corporación municipal en los próximos 

años, por ello debe generarse con la mente fría y acogida a la realidad, 

pero por si, debe generar compromiso, dinamizo e identidad en el equipo 

humano municipal. Su principal fuerza reside en un proceso de ideario 

colectivo a partir del pensamiento de los líderes, que sustituye el sueño de 

las personas vinculadas a la organización, para convertirse en los deseos 

factibles, realizables y compartidos. 
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Con la utilización de la metodología propuesta por el equipo consultor de 

DEINSA, los asistentes a los talleres de trabajo definieron, grupalmente, la 

visión de la institución, la cual fue por grupos y sesiones, sistematizada por el 

equipo consultor y, posteriormente, consensuada por el equipo de 

contraparte institucional, quedando como Visión, la siguiente: 

 

 

 

3.3. Misión  

 

La misión es el objetivo supremo de la organización y expresa para que 

trabajemos "La razón de ser de la organización”. Responde a la pregunta 

¿Para qué existe la organización? 

 

El propósito de una misión no es exponer fines concretos, sino dar una 

dirección general, una filosofía que motive y sirva de guía al desarrollo de la 

organización 

 

Una misión bien formulada permite guiar las acciones, los sentimientos y da 

la imagen de que se sabe a dónde se dirige la organización, así como del 

apoyo, tiempo y recursos vinculados a ella. Así concebida, asegura una 

continuidad relativa sobre los propósitos de la organización, evadiendo la 

búsqueda de propósitos contradictorios a su cometido esencial, sentando 

una base razonable para la asignación de los recursos organizacionales. 
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Es la referencia más ajustada para derivar la formulación apropiada de 

objetivos, políticas y estrategias generales, que deben ser consistentes entre 

sí y con la misión. 

 

Para dar soporte al plan estratégico que se plantea el personal de la 

Municipalidad de Desamparados ha establecido como Misión institucional 

la siguiente. 

 

 

 

3.4. Desafíos o retos estratégicos derivados del diagnóstico, los planes 

vigentes y otras directrices nacionales 

 

Establecimiento de los ejes 

 

A partir del plan regulador, el plan de desarrollo local y los resultados 

diagnósticos llevados a cabo, el equipo de contraparte institucional en el 

proceso de ajuste y actualización del PEM Municipal definió como 

relevantes para el desarrollo siete ejes. Tres de estos ejes son transversales al 

quehacer institucional y cuatro operacionales. Los resultados de este trabajo 

participativo es el siguiente: 
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3.5. Marco operativo de la estrategia 

 

Los cambios en las organizaciones de servicios como el caso de la 

Municipalidad de Desamparados han llevado a estructurar sus estrategias 

de diferentes formas y con diferentes nombres. 

 

La estrategia que se recomienda es la de “servucción3”, que, busca orientar 

el quehacer institucional en la generación de servicios efectivos de alto valor 

agregado, orientados a un mercado meta al que se deben satisfacer 

oportuna y eficazmente sus necesidades y requerimientos. Lo anterior lleva 

a que la Municipalidad de Desamparados se convierta en una organización 

eficaz con responsabilidades claramente definidas y rendición de cuentas, 

donde su objetivo primordial es, satisfacer las necesidades y exigencias de 

sus tres conjuntos de clientes:  

 

 El cliente externo (el que demanda los servicios que se brindan) 

 El cliente interno (las personas funcionarias) 

 La sociedad o comunidad (nuestra responsabilidad con el desarrollo 

local). 

 

3.6. Factores clave del éxito  

 

Los factores clave de éxito4 son aquellas condiciones institucionales que de 

no darse ponen en riesgo todo el proceso estratégico planteado, por lo 

tanto, la administración superior debe ser muy vigilante de su 

                                                      

3 Planificación, diseño, generación y promoción de un servicio. 

4 Son propios de la organización, no tienen que ver con situaciones del entorno. 
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comportamiento, con el fin de poder tomar acciones oportunas para que 

estas condiciones estén siempre presentes durante la gestión del proceso 

estratégico. 

 

Del análisis derivado del diagnóstico y de los retos estratégicos se han 

determinado los siguientes factores de competitividad para a la 

Municipalidad de Desamparados5 

 

 

                                                      

5 Citadas por eje. 
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3.7. Objetivos estratégicos  

 

Los objetivos estratégicos son los impulsores de la estrategia organizacional, 

indican lo que se hará y lo que se busca con ello, por eso responden siempre 

a las preguntas ¿qué? y ¿para qué? 
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Para dar apropiado cumplimiento a los compromisos derivados de la visión 

y misión se han establecido los siguientes objetivos estratégicos: 
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4. Acciones estratégicas priorizadas por objetivos estratégicos según ejes 
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5. Correlación de los ejes con los objetivos y acciones estratégicas, sus metas 

asociadas y mecanismos de verificación 

 

Todos los objetivos estratégicos están a su vez armonizados con todos los 

objetivos de los diferentes planes institucionales vigentes y con los objetivos 

del desarrollo sostenible ODS. 
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Anexo 1: Incidencias esperadas de los Ejes en las perspectivas de la Gestión 

para Resultados en el Desarrollo 
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Anexo 2: Escenario competitivo6 

 

A partir de la información derivada del entorno e interno organizacional, ya 

estudiados en detalle en otro entregable anterior, y del análisis FOAR 

presentado en el acápite anterior, con el apoyo y participación activa del 

personal de la municipalidad designado al efecto7, se construyó un 

escenario competitivo que refleja la capacidad institucional y las demandas 

del entorno. Es claramente observable, en los siguientes cuadros 

información relevante de la oferta y demanda de servicios, obligan la 

orientación de los servicios institucionales de la Municipalidad de 

Desamparados. 

 

El equipo consultor, con el fin de dar sustento y continuidad de análisis de la 

información recolectada y sistematizada a partir de fuentes primarias y 

secundarias, ha considerado pertinente incluir, en este entregable, como 

referencia base de la formulación de la propuesta estratégica, este análisis 

el cual, como se indicó, ya fue entregado, en su momento, en atención a 

los alcances de los términos de referencia y el plan de trabajo establecido y 

acordado.  

  

                                                      

6 El escenario competitivo es construido por el equipo consultor, a partir de los resultados de la 

investigación por medio de encuestas a la persona y miembros de la sociedad; así como indagación 

documental realizada en documentos propios del sector municipal, el Censo Nacional, y los informes 

del Estado de la Nación. 

7 Véanse las listas de asistencia. 
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Cuadro 1: Escenario competitivo para la Municipalidad de Desamparados 

según impactos de la oferta y demanda en las actividades relacionadas 

su quehacer 

 

 

 

 



ES 

 

53 
 

Cuadro 2: Respuestas esperadas por los usuarios del servicio relacionado 

con las actividades municipales 
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La información recopilada sobre el entorno local por medio de referencias 

de fuentes secundarias, así como la consignada en las tendencias de 

cambio en otros países llevan a la Municipalidad a enfrentar un escenario 

competitivo que, de conformidad con lo dicho y sumado a los estudios que 

se han hecho en el país, tanto por organismos gubernamentales como no 

gubernamentales y empresas privadas, muestran tendencias de 

comportamiento que son dignas de considerar, no solo en el escenario que 

muestran en este momento, sino también en las modificaciones que esos 

patrones actuales de comportamiento van teniendo en el tiempo. 

 

Dentro de las consideraciones pertinentes de ser destacadas se tienen: 

 

 El ejercicio de la función del usuario – cliente en la construcción y monitoreo 

de indicadores, por ejemplo, en el campo de servicios, calidad y eficiencia, 

para el cual existen diversas metodologías, mejoraría la capacidad de 

respuesta y la eficacia de la Municipalidad de Desamparados, 

traduciéndose en un aumento de su competitividad. 

 

 En la estrategia moderna se hace necesario y conveniente considerar la 

visión y opinión de la ciudadanía, las organizaciones sociales y de base, y las 

ONGs podrían proveer insumos importantes en el necesario cálculo de 

prioridades de los objetivos de la demanda de servicios de valor agregado. 

 

 Una propuesta de servicios novedosos, innovadores y de alto impacto es 

una necesidad en el aporte de soluciones integradas a la sociedad 

desamparadeña. 

 

 La imagen y confianza institucional se gana fortalecen con resultados y su 

divulgación. 



ES 

 

56 
 

 Las organizaciones privadas y organizaciones vinculadas al desarrollo 

comunitario, vinculadas a temáticas relacionadas con el desarrollo local y 

las oportunidades de empleo y empleabilidad, tienen un “saber hacer” 

acumulado con alto potencial de cooperación en el diseño y ejecución de 

los programas y proyectos de valor agregado en beneficio de las 

actividades de la Municipalidad de Desamparados, por lo que son dignas 

de consideración y análisis en el fortalecimiento y encadenamiento de 

estrategias para el desarrollo local desde una perspectiva integrada y 

equilibrada. 

 

 La planificación institucional debe consolidarse a la luz de un sistema 

integrado de planificación, que aglutine el diseño, orientación, normativa y 

seguimiento de todos los planes institucionales y sus interrelaciones. 

 

  La Municipalidad debe diseñar e implementar un sistema de transparencia, 

sustentado en sistemas de evaluación y control, basados en indicadores de 

gestión, resultado, efecto e impacto, para medir la incidencia de las 

acciones municipales y rendir cuentas a la ciudadanía y agentes políticos 

de control. 

 

El un hecho innegable que el escenario presentado en este entregable 

impacta los diferentes propósitos estratégicos de la Municipalidad de 

Desamparados de manera directa e indirecta, de tal suerte que, viene a 

fortalecer las acciones estratégicas de la organización con miras a mejorar 

significativamente su competitividad. 
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Anexo 3: Lista de Participantes Equipos de apoyo 

 

Equipo de apoyo 18  

Nombre Dependencia 

Álvaro Rescia Barahona Auditoría Interna 

Carlos Ceciliano Picado 
Proceso de Administración y 

Mantenimiento Automotor 

David Hidalgo Porras 
Gestión de Seguridad 

Ciudadana  

Diego Cáceres Alvarado  Talento Humano 

Esteban Marín Monge 
 Tecnologías de la Información y 

Comunicación 

Gabriela Picado Herrera   Contraloría de Servicios  

Gustavo Zeledón Céspedes  
Proceso de Control Urbano y 

Rural 

Harry Muñoz Loaiza  
Proceso de Contabilidad y 

Costos 

Iliana Zamora Araya  Proceso de Adquisiciones  

Javier Azofeifa Castillo 
Proceso de Recolección de 

Residuos Sólidos 

Jessica Bonilla Calvo 
Proceso Ambiental y Prevención 

de Riesgos 

                                                      
8 Ordenados alfabéticamente  
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Nombre Dependencia 

José Aguilar Jara  
Proceso de Fiscalización 

Tributaria 

José Zamora Pérez  
Proceso de Innovación 

Económica 

 Karol Gonzalez Román Jurídicos 

Luis Fernando Morales   Alcaldía Municipal 

Mario Vindas Navarro  
 Secretaría del Concejo 

Municipal 

Norma Fonseca Cascante Proceso de Licencias 

Rafael Flores Madrigal  Proceso de Cultura y Arte 

Ronny Monge Obando  Proceso de Catastro y Topografía  

Samanta Loria Cordero Planificación Institucional 

Santiago Bermúdez Barrientos  
Programa de Secretaría de Niñez 

Adolescencia y Juventud  

Víctor Monge Camacho 
Proceso de Tratamiento de 

Residuos Sólidos 
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Equipo de apoyo 29 

Nombre Dependencia 

Alexander Segura Quesada  
Proceso de Análisis Financiero 

Presupuestario  

Ana Mercedes Montoya Leiva Proceso de Servicios Sociales 

Ana Rojas Cordero 
Proceso de Infraestructura y 

Obras Públicas 

Andrés Fernández Brenes  
Proceso de Institucional de 

Archivo Central 

Asdrúbal Fonseca Pineda  
Proceso de Infraestructura y 

Obras Públicas 

Cesar Valverde Gondrez 
Proceso de Diseño y Ejecución de 

Proyectos 

Daniel Alfaro Ulate Talento Humano 

Eduardo Bonilla Agüero Programa de Policía Municipal 

Félix Orna Gamboa Jurídicos 

Francisco Valverde Torres  Jurídicos 

Heilyn Monge Arias Proceso de Cultura y Arte 

Ingrid Marín -Marín Centro Cívico por la Paz 

Jorge Umaña Brenes  Proceso de Limpieza de Vías  

José Adrían Sánchez León  
Proceso de Tratamiento de 

Residuos Sólidos 

Junior Mata González  Villa Olímpica José Figueres Ferrer  

                                                      
9 Ordenados alfabéticamente  
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Nombre Dependencia 

Leda Ureña Fallas  
Proceso de Embellecimiento de 

Áreas Recreativas. 

Luis Murcia Piedra 
Proceso de Limpieza del 

Alcantarillado Pluvial 

Mailyn Rivera Chacón Proceso de Bienes Inmuebles  

Manuel Vega Aguilar 
 Tecnologías de la Información y 

Comunicación 

María Fallas Monge 
Gestión de Saneamiento 

Ambiental 

Michael Hernández Pérez  Proceso de Ingresos y Gastos 

Minor Bolaños Ramírez Proceso de Planificación Territorial 

Natalia Fallas Codero 
Proceso Ambiental y Prevención 

de Riesgos 

Natalia Romero Mora  Comunicación e Imagen 

Oscar Ledezma Auditoría Interna 

Pablo Brenes Azofeifa  
Proceso de Fiscalización Urbana y 

Rural 

Priscilla Fernández Ortiz 
Programa de la Oficina de la 

Mujer 

Rocío Murillo Naranjo Proceso de Cobranzas 
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