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PROLOGO

En América Latina la poblaciéon entre 15 y 24 afios de edad representa el 18,5% del total de la
poblacién. Cada aino, cientos de miles de estos jovenes abandonan la escuela y se incorporan al
mercado laboral en busca de empleos remunerados, en un contexto con altas tasas de desempleo
y subempleo.

Para enfrentar este reto, los responsables de las politicas publicas han recurrido a la educacion
emprendedora de los jévenes a fin de preparar a los alumnos para un contexto en el que no exista
el empleo remunerado formal. En este proceso, algunos paises han tenido iniciativas para incluir
la capacidad empresarial en la agenda educativa.

Para brindar asistencia técnica en esta materia, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)
desarrollé el programa “Conozca de Empresa” (CODE), consistente en una serie de materiales
didacticos para la educacién empresarial una nueva metodologia de aprendizaje. El objetivo
principal de este programa no es ensefar de negocios, sino propiciar que las personas jovenes se
comporten emprendedoramente en su vida diaria. Ademas, de que se convierte en una valiosa
oportunidad para promover entre los jovenes los valores del trabajo decente.

El paquete ha sido traducido y aplicado en 50 paises, algunos de los cuales lo han integrado en |a
curricula de sus programas educativos a nivel nacional.

En Costa Rica, el proceso de implementacion de CODE se inicid en julio de 2010, cuando el
Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC) solicité a la de OIT programar una mision de
expertos a Costa Rica para analizar la viabilidad de implementar CODE en el pais y seleccionar la
estrategia mas adecuada para ello.

El proceso ha tenido, desde el comienzo, un itinerario diferente al resto de las experiencias de
implementacion. El trabajo previo e intenso de los funcionarios locales de la OIT, en coordinacion
con el CentroInternacional de Formacidn de la OIT (CIF/OIT), para promocionary posicionar a CODE
como una herramienta idénea para instrumentalizar en el sector educacion la Politica Nacional
de Emprendimiento, contribuyd a que ya existiera una voluntad politica en la institucionalidad
nacional competente para decidir la implementacion de CODE como un proyecto a ser sostenido
en el tiempo, incluso antes de que la mision de programacion del CIF/OIT llegara a Costa Rica, algo
poco comun en estos proyectos.

CODE generd ademads, desde un inicio, una empatia poco usual entre los distintos invelucrados
clave, lo que facilité su aceptacién y apropiacién a todos los niveles.



El presente manual memoria, estructurado en seis capitulos, es un recuento sobre la forma como
dio inicio y como se ha venido desenvolviendo el proceso de implementacion del Programa CODE
en Costa Rica, en especial en todo lo concerniente a la prueba piloto que viene ejecutandose tan
exitosamente en la Region Brunca en el marco del “Programa Conjunto para el Desarrollo de la
Competitividad para la Region Brunca en los Sectores de Turismo y Agroindustria, con énfasis en
la creacion de empleos verdes y decentes para la reduccion de la pobreza”.

Su objetivo es documentar el itinerario seguido y los aprendizajes del mismo, mediante la
identificacion de las buenas practicas, las fortalezas del programa y las lecciones aprendidas en
relacion con los factores clave para el éxito de este proceso y su sostenibilidad. En ese sentido,
la experiencia de la prueba piloto en la Region Brunca es una fuente de referencia y aprendizaje
importante para quienes deseen sacar adelante iniciativas similares, basicamente por la forma
en que los funcionarios a cargo del proyecto supieron promover una visién integral del mismo y
gestionar sus oportunidades, restricciones y limitaciones.

El recuento se construyé con base en la informacién de los documentos de las distintas misiones
que el CIF/OIT ha llevado a cabo en Costa Rica como parte del proceso de implementacion de
CODE en el pais. También se utilizé informacion de la OIT y del CIF/OIT sobre el programa CODE
(KAB, por sus siglas en inglés), disponible en internet a través de sus paginas web.

Sin embargo, la fuente de informacién mds importante para este documento han sido los
propios funcionarios que tuvieron una participacion clave del proceso, que compartieron su
memoria- histdrica, sus impresiones y sus reflexiones posteriores de los acontecimientos. Por ello
agradecemos a D. Luis Alvarez, Viceministro del Ministerio de Economia, Industria y Comercio
(MEIC); Dia. Patricia Urefia y don Gerardo Davila, Jefes de los Departamentos de de Educacion
Técnica y de Gestion de Empresa del Ministerio de Educacién Publica (MEP), respectivamente;
Diia. Maria José Mallo, funcionaria del Centro Internacional de Formacion de la OIT (CIF/OIT) y
D. Alvaro Ramirez y D. Gustavo Prochazka, funcionarios de la OIT a cargo del Programa Conjunto
“Desarrollo de la Competitividad para la Region Brunca en los Sectores de Turismo y Agroindustria,
con énfasis en la creacion de empleos verdes y decentes para la reduccién de la pobreza”, por
dedicar tiempo para compartir sus memorias y reflexiones sobre este proceso.

No estd demds mencionar que el proceso que se viene siguiendo en Costa Rica ha despertado
mucha expectativa entre la comunidad de expertos en CODE, pues es la primera vez en América
Latina que este proceso se trabaja a nivel de un Ministerio de Educacion con un objetivo de
alcance nacional: incorporar CODE en los planes de estudios de todos los colegios secundarios de
educacion técnica del pais.

Esperamos que la experiencia y reflexiones que recoge este manual memoria sirvan para que
otros interesados en implementar CODE saquen provecho de las buenas practicas, fortalezas y
lecciones aprendidas en Costa Rica.

OIT, Oficina Sub-Regional para Centroameérica y el Caribe

San José, julio de 2012



ABREVIATURAS

CINTERFOR: Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacion
Profesional

CODE: Programa “Conozca de Empresa” creado por la OIT y el Centro Internacional de Formacién
de la OIT en Turin para fomentar la educacién emprendedora en instituciones de educacion
secundaria de formacion profesional y universidades.

FAO: Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura

ICT: Instituto Costarricense de Turismo

INA: Instituto Nacional de Aprendizaje

MEIC: Ministerio de Economia, Industria y Comercio

MEP: Ministerio de Educacion Publica

MIPYMES: Micro, pequeias y medianas empresas

OIM: Organizacidn Internacional para las Migraciones

OIT: Organizacion Internacional del Trabajo

ONU-HABITAT (UN-HABITAT): Programa de las Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos
PC: El Programa Conjunto “Desarrollo de la Competitividad para la Region Brunca en los Sectores
de Turismo y Agroindustria, con énfasis en la creacion de empleos verdes y decentes para la
reduccion de la pobreza”

PNUD: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo

PYMES: Pequefias y medianas empresas

Regidn: La Regidn Brunca, que comprende el territorio de los cantones de Pérez Zeleddn, en la
Provincia de San José, y los cantones de Buenos Aires, Golfito, Osa, Corredores y Coto Brus, de |a

provincia de Puntarenas.

SNU: Sistema de Naciones Unidas



I. CAPITULO
ANTECEDENTES

1.1 El Programa Conjunto

1.1.1 Origen

En el marco del Fondo PNUD-Espafia para el logro de los Objetivos de Desarrollo del
Milenio, varias agencias del Sistema de Naciones Unidas se asociaron al Gobierno
de Costa Rica en un programa inter-agencial de desarrollo denominado “Programa
Conjunto para el Desarrollo de la Competitividad para la Regidon Brunca en los Sectores
de Turismo y Agroindustria, con énfasis en la creacion de empleos verdes y decentes
para la reduccién de la pobreza” (en adelante, “el Programa Conjunto”).

El Programa Conjunto inicié sus actividades en agosto de 2009 con la misién de
fortalecer la competitividad del sector privado desde el ambito local, en particular
entre las empresas de menor productividad (micro, pequefias y medianas
empresas — MIPYMES).

A partir de un diagndstico inicial, que se elaboré con la participacion de los principales
actores institucionales y locales, se determind que en los ultimos afios la Regién habia
experimentado el ingreso de nuevas actividades econdmicas que no solo habian sido
incapaces de incorporar a la poblacién local en su dindmica, sino que en muchos casos
hasta la habian desplazado.

La baja capacidad de asimilacion de la poblacion local a la nueva dindmica econdmica se
asocié, entre otros factores, a la falta de preparacién de los habitantes de la Region para
vincularse con las industrias nacientes ya fuera como empresarios o como empleados
calificados, asi como a la falta de capacidad de la institucionalidad para fomentar
emprendimientos locales que generaran oportunidades de empleo a sus habitantes.

Un ejemplo que ilustra claramente lo que ocurria se aprecia en la industria turistica
local, que como consecuencia de una falta de planificacion y de la casi inexistencia de
encadenamientos productivos regionales, se veia obligada a adquirir muchos de los
productos, servicios y mano de obra que necesitaba de fuentes externas a la Region.

Para revertir la situacion descrita y lograr que los beneficios de la nueva dindmica
econémica llegaran a la mayor parte —sino a toda- la poblacidon de la Region, el
Programa Conjunto disefié una propuesta de intervencion y su respectiva estrategia de
implementacion.



1.1.2 Integrantes y participantes
El Programa Conjunto se integrd con asociados internacionales y asociados nacionales
gue asumieron la responsabilidad directa de la implementacion del programa.

El primer grupo lo conformaron el Gobierno de Espaia, en su calidad de donante de parte
de los fondos asignados a la iniciativa, la Organizacion Internacional para las Migraciones
—OIM (en adelante, “OIM”) y cuatro de las agencias de cooperacion internacional
pertenecientes al Sistema de Naciones Unidas (en adelante, “SNU”): la Organizacién
Internacional del Trabajo —OIT (en adelante, “OIT”) —a quien se le asignd el rol de agencia
lider del Programa Conjunto-, el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo -PNUD
(en adelante, “PNUD”), la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y
la Agricultura — FAO (en adelante, “FAO”) y ONU-HABITAT (en adelante, “UN-HABITAT").
El segundo grupo lo integraron instituciones de alcance nacional, a saber el Ministerio
de Economia, Industria y Comercio —MEIC (en adelante “MEIC”), el Ministerio de
Planificacién y Politica Econémica —MIDEPLAN, el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social =MTSS y el Ministerio de Agricultura y Ganaderia —MAG); asi como instituciones
con alcance regional o local, especificamente |la Federacion de Municipalidades del Sur —
FEDEMSUR (en adelante, “FEDEMSUR”) y la Junta de Desarrollo de laZona Sur—JUDESUR.

Para la ejecucion del programa, el Programa Conjunto también trabajé de la mano con
otras instituciones (como el Instituto Costarricense de Turismo —ICT) y actores locales?
distintos de sus asociados. Todos ellos tenian en comun una capacidad potencial
para impactar en el desarrollo de la Regidn, en especial en el ambito econdmico vy
de mejora de la competitividad territorial. Especificamente en lo que respecta a las
actividades orientadas a generar una cultura juvenil emprendedora, el principal aliado
del Programa Conjunto fue el Ministerio de Educacién Publica (en adelante, “el MEP”),
aungue también se contd con la participacion de otras entidades como el Instituto
Nacional de Aprendizaje —INA.

1.1.3 Hipdtesis y objetivo de la intervencion

La hipotesis de la intervencion que se manejé en el Programa Conjunto fue que, en
la medida en que mejorara la competitividad de las empresas de la Region Brunca
(en adelante, “la Regién”), sus mercados se expandirian en forma sostenible y se
incrementarian sus niveles deinversion, productividad einnovacion. Como consecuencia
de ello se dinamizaria la economia de la Regidn, se incrementaria la demanda local de
empleos de calidad y se elevaria en forma sostenida el bienestar econémico de sus
habitantes, generandose una reversion de la tendencia hacia el deterioro de los niveles
de desarrollo’humano que mostraba la Region desde hacia diez afios.

En otras palabras, una mejora en la competitividad regional permitiria generar mas y
mejores empresas capaces de ofertar mas empleo para los habitantes de la Region,
y ello, a su vez, tendria un impacto en la reduccion de la pobreza (G. Prochazka,
comunicacion personal, 18 de junio, 2012)

1 Con esta denominacién se alude a aquellos actores que no pertenecen al aparato gubernamental pero que tienen capacidad de
influir en la Region debido al ejercicio de su liderazgo y porque gozan de credibilidad en sectores importantes de la poblacion regional.
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Grafico 1:
Légica de la intervencidon del Programa Conjunto
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Fuente: OIT

En este contexto, el objetivo principal que se planted el Programa Conjunto fue
impulsar la competitividad local en los sectores de agroindustria y turismo, con
énfasis en la creacion de empleos verdes y decentes.

El sector agricola se selecciond porque a pesar de la tradicion y vocacion agricola de
la Region, el aporte de esta actividad en empleos y al desarrollo econémico local era
bastante limitado. Se identificd como causa de ello que la mayor parte de la produccién
de la zona salia de ella sin ninglin o con poco valor agregado.

El sector turismo, por su parte, se selecciond considerando el enorme potencial y poco
desarrollo de esta actividad en la Regidn, aunado al importante rol que los estudios
internacionales le atribuyen para combatir la migracion del campo a la ciudad y para
mejorar la calidad de vida de la poblacién local.

El concepto de “Trabajo Decente”
El Trabajo Decente es un concepto propuesto porla OIT y se basa en el reconocimiento de que el
trabajo es fuente de dignidad personal, estabilidad familiar, paz en la comunidad, democracias
gue actuan en beneficio de todos, y crecimiento econdmico, que aumenta las oportunidades
de trabajo productivo y el desarrollo de las empresas. El Trabajo Decente se fundamenta en
cuatro pilares: la creacidon de empleos, la garantia de los derechos de los trabajadores, la
proteccidén social y la promocion del didlogo social. El objetivo general del trabajo decente es

provocar cambios positivos en la vida de las personas. Desde la perspectiva de la OIT el trabajo
decente, junto con el empleo productivo, son elementos fundamentales para alcanzar una
globalizacion justa, reducir de la pobreza y obtener desarrollo equitativo, inclusivo y sostenible.




1.1.4 Objetivos y resultados esperados

Cuando se inicio el proceso de definicion del Programa Conjunto en octubre de 2009, se
establecid que para fortalecer la competitividad local, objetivo principal planteado por
el Programa Conjunto, la intervencion debia lograr tres resultados a nivel de la Regidn:
mejorar el entorno para desarrollar negocios competitivos, mejorar la competitividad
de la micro, pequefias y medianas empresas, y mejorar su capacidad innovadora.
Asimismo, se disefid una estrategia enfocada en generar ocho productos, cada uno
de ellos asociado al logro de alguno de los resultados esperados. Cada producto fue
asignado como responsabilidad de alguna de las agencias de cooperacion internacional
gue integraban el Programa Conjunto.

En mayo de 2010 se produjo un cambio de gobierno. Las nuevas autoridades del MEIC,
principal contraparte nacional del Programa Conjunto, decidieron ajustar el programa
a las nuevas politicas publicas de fomento a las PYMES y al emprendimiento (L. Alvarez,
comunicacion personal, 20 de junio, 2012).

Fue entonces que se redefinieron los supuestos de partida del Programa Conjunto y se
establecié que la estrategia debia re-enfocarse en lograr la sostenibilidad del proceso
una vez finalizado este programa. Ademas, debia priorizar y concretar una orientacion
estratégica para la Region (con su respectivo plan de accidn) y generar un entorno
favorable para el desarrollo del sector privado que, entre otros aspectos, incluyera un
mecanismo para identificar y priorizar la infraestructura fisica necesaria para fortalecer la
competitividad regional.

Con estos supuestos en mente se re-estructurd el Programa Conjunto en tres objetivos
o ejes. Es importante mencionar que en realidad el objetivo principal y los objetivos
especificos iniciales del Programa Conjunto no se variaron, sino que se ajustaron vy
estructuraron de mejor forma a los nuevos énfasis definidos para el programa.

El primer objetivo especifico, eje de intervencion o resultado esperado se reorientd
hacia el fortalecimiento y articulacidn de la institucionalidad representativa del sector
privado regional y del aparato estatal con presencia en la Region. Para ello se priorizé
el fortalecimiento del sector empresarial, considerando su papel fundamental en la
generacion del desarrollo econémico local, asi como la articulacién de los principales
actores de la Region en un consejo multisectorial de competitividad regional.
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El segundo eje se orientd a definir un modelo de competitividad para la Region. Se

definié. que ello debia lograrse a través de acciones encaminadas a fijar su norte
estratégico y a generar informacién primordial para la toma de decisiones de politica
publica y la priorizacion de las-acciones sobre las cuales trabajar en el corto, mediano y
largo plazo, garantizando ademas el acceso de la poblacidn a la informacién recabada.

El tercer y ultimo eje se fijo en el fortalecimiento del desarrollo empresarial a través
de la definicion de un modelo de negocios enfocado en la promocién y consolidacion
de pequenas'y medianas empresas regionales con capacidad para generar mayor valor
agregado a la Region. Para ello se decidio trabajar en el fortalecimiento del ciclo de
desarrollo empresarial a través de la promocidon de una cultura emprendedora, la
gestacion de emprendimientos locales y la consolidacién de las PYMES (L. Alvarez,
comunicacion personal, 20 de junio, 2012).
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Grafico 2:
Ejes estratégicos reestructurados del Programa Conjunto
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Fuente: OIT

1.2 La Promocion de una Cultura Emprendedora

1.2.1 Necesidades detectadas y su relacion con los efectos esperados del Programa
Conjunto

El fortalecimiento de la competitividad local debia lograrse a través del afianzamiento
ylaarticulaciéninstitucional delaRegidn, la definicion de un modelo de competitividad
regional y un desarrollo empresarial (modelo de negocios regional) orientado
a consolidar a las pequefias y medianas empresas de la Region con capacidad de
generar mayor valor agregado.

Las tres lineas de intervencidn perseguian un objetivo comun: crear un tejido
empresarial local denso, competitivo e innovador, capaz de generar una demanda
sostenible de trabajos decentes asequibles para la poblacion de la Region (G. Prochazka,
comunicacion personal, 18 de junio, 2012).

Lograrlo requeria de una poblacion local capaz de descubriry aprovechar oportunidades
econdémicas, enfrentar desafios y poner en practica procedimientos, caracteristicas,
actitudes y habilidades inherentes al espiritu empresarial; asi como una poblacién
preparada para trabajar de manera productiva en micro, pequefias y medianas
empresas (en adelante, “MIPYMES”).
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Sin embargo, en la etapa de diagndstico se habian identificado algunos paradigmas
fuertemente arraigados entre la poblacién local que podian constituirse en un obstaculo
para alcanzar este resultado: muchos de los habitantes de la Regidn eran indiferentes y
carecian de iniciativa para constituirse en agentes de su propio desarrollo econémico.
Ademas la poblacion tenia una percepcion poco favorable del emprendimiento y los
emprendedores como agentes de desarrollo local.

Eneste contexto, el Programa Conjunto planteé que paralograrun desarrolloempresarial
regional se requeria comenzar por la consolidacién de una cultura emprendedora en la
Regidn a través de acciones tendientes a su promocion.

1.2.2 Objetivos y resultados esperados de la intervencion

La promocion de una cultura emprendedora en la Regidén tenia como objetivo crear y
fortalecer la iniciativa entre los jovenes.

Se optd por un enfoque de juventud al estimarse que la consolidacién de una cultura
empresarial requeria del desarrollo de una serie de actitudes especificas justamente en
etapas tempranas de la vida. Internalizar estas actitudes en personas mayores podria
significar un enfrentamiento con algunos habitos personales “no empresariales” ya
arraigados, dificultando el logro del objetivo.

En el corto plazo la intervencién buscaba posicionar favorablemente entre la
juventud el trabajo decente, el emprendimientoy a los emprendedores, generando
en ellos una actitud proactiva para constituirse en agentes de su propio desarrollo
econémico. Ademas, la oportunidad permitiria introducir y posicionar el concepto
de trabajo decente entre los jovenes.

1.2.3 Distribucion de roles y responsabilidades

Ala OIT se le asignd el rol de agencia ejecutora principal del sub-componente orientado
al logro del fomento de la cultura emprendedora. La razén de ello fue su experticia en
materia empresarial, en la competitividad de las PYMESy en la educacion emprendedora
(A. Ramirez, comunicacion personal, 20 de junio de 2012).

El MEIC (que tenia la calidad de asociada nacional al Programa Conjunto) y el MEP
asumieron el rol de agencias asociadas para la ejecucion.

1.3 El Programa “Conociendo de Empresa” - CODE

1.3.1 Antecedentes

Los origenes del programa “Conozca de Empresa -CODE” (en adelante, “CODE”) se
remontan a finales de los afios 80, cuando la OIT trabajaba en varios proyectos de
desarrollo de pequefnas y medianas empresas (PYMES) en Kenia. Fue con ocasién
de esos proyectos que OIT detecté la necesidad de crear programas especificos de
educacién emprendedora.
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Para atender esta necesidad, en 1996 la oficina de Ginebra de la OIT y el Centro
Internacional de Formacién de la OIT en Turin (en adelante, “CIF/OIT”) desarrollaron
“Knowing About Bussines — KAB”, un programa para la educacién empresarial y la
formacion en competencias empresariales. El programa incluyé la elaboracién de
material didactico para ser utilizado por las instituciones de educacion y formacién
técnico profesional.

En los afios sucesivos, el programa se implementd en varios paises y se tradujo a otros
idiomas, entre ellos el espafiol, bajo el nombre “Conociendo de Empresa - CODE” (2002).
Los materiales se actualizaron en dos ocasiones, la Ultima en 2008, para incluir nuevos
temas y una mejor estructuracion pedagodgica. Esta ultima version, traducida al espafiol
y adaptada a'la cultura latinoamericana, se encuentra disponible desde junio de 2010.

El CIF/OIT publica y mantiene el copyright de CODE y es el encargado de llevar a cabo
la formacién de formadores del programa en colaboracién con el Departamento de
Desarrollo Empresarial y Creacion de Empleo de la OIT.

El Centro Internacional de Formacién de Turin - CIF/OIT
El Centro Internacional de Formacidon es el drgano de capacitacion de la Organizacién
Internacional del Trabajo. Durante 45 afos el CIF-OIT ha estado al frente del fortalecimiento
de las capacidades, habilidades y competencias de los gobiernos, las organizaciones de
trabajadores, las organizaciones de empleadores y otros actores del desarrollo en las areas de
trabajo, justicia social y desarrollo. Sus servicios también estdn disponibles para todo el sistema

de las Naciones Unidas, incluyendo al personal de la OIT.

El CIF-OIT ofrece cursos regulares, programas de aprendizaje personalizado, proyectos integrales
de formacidn, servicios de asesoramiento, y disefio y produccion de material didactico. Las
actividades se realizan en el campus, sobre el terreno o a distancia. El Centro utiliza la tecnologia
de lainformacidn, incluyendo Internet, para brindar servicios de tutoria y formacidn a distancia.
Los cursos se dictan en arabe, chino, inglés, francés, portugués, ruso y espafiol.

1.3.2 Objetivos y resultados esperados de CODE

El objetivo principal de CODE es contribuir a la creacién de una cultura empresarial
en un pais o una sociedad a través de los jovenes, generando conciencia y poniendo
en practica oportunidades, desafios, procedimientos, caracteristicas, actitudes
y habilidades necesarias para el espiritu empresarial. El principio subyacente
es que si existen caracteristicas especificas que son necesarias para desarrollar
habilidades empresariales y actitudes positivas hacia la empresa, la formacién de
los jovenes debe empezar en una edad en que estas actitudes y habilidades puedan
ser asimiladas e incorporadas.
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Por otro lado, como resultado de la implantaciéon de CODE se espera que los jovenes
educados en el programa adopten una actitud positiva al emprendimiento y que sean
mas proclives a crear sus propias empresas, que el desempleo juvenil se reduzca en
el largo plazo al empoderar a los jovenes a incrementar su “empleabilidad” y que
con los afios se establezca en la region o el pais donde se implemente, una cultura
empresarial positiva debido a un cambio de actitud en la sociedad en relacién con el
emprendimiento.

1.3.3 CODE alrededor del mundo

CODE fue disefiado para ser usado en instituciones de formacioén profesional y educacion
técnica, pero en el afio 2005 se adapté para poder aplicarse en una amplia variedad de
contextos de formacién, como escuelas secundarias, facultades y universidades.

Para el 2009, CODE se habia traducido a 22 idiomas y se habia implementado con éxito

en alrededor de 50 paises en todo el mundo. En 17 de esos paises ya se habia integrado
en las curricula nacionales.
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Grafico 3:
CODE en el mundo

Fuente: OIT

En Latinoamérica, CODE habia sido aplicado en Bolivia y Peru con anterioridad a su
implementacion en Costa Rica, pero en ninguno de estos paises ha tenido un alcance
nacional (M. Mallo, comunicacién personal, 2 de julio, 2012).

1.3.4 Caracteristicas

El paquete CODE consta de nueve moddulos. Cada mddulo trata de un area del
emprendedurismo y, a su vez, esta dividido en varios temas. El paquete incluye ademas
una guia para el facilitador y un libro de actividades para el estudiante.

Eltiempo total para desarrollar el programa completo es de 80 a 120 horas de formacién,
sin incluir el juego empresarial que requiere 10 horas adicionales.

El grupo meta de CODE estd conformado fundamentalmente por los docentes de
instituciones de ensefianza secundaria y de formacidon profesional de instituciones
publicas y privadas que cuenten con titulos o diplomas nacionales que los habilitan
para la ensefianza. No es necesario que tengan competencias técnicas en gestion
empresarial o experiencia previa en este campo.

Sin embargo, el programa puede ser adaptado a otras audiencias.

Los beneficiarios directos del programa CODE son los estudiantes de formacion
profesional y de educacién secundaria. El grupo tipico de edad oscila entre 15y 18
anos?. Los alumnos no requieren poseer experiencia empresarial o de negocios,
pero deben tener (o estar en proceso de tener) un minimo de 12 afios de educacion
formal, que se corresponde a un certificado de secundaria.

2 Dado que en algunos paises la metodologia ha sido adaptada para los estudiantes universitarios, el limite de edad se puede
extender hasta los 25 afos.
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Los valores de la Agenda de Trabajo Decente informan y guian el programa CODE. Ademas,
aunque la mayoria de los temas tratados en CODE se aplican igualmente a hombres y
mujeres, atendiendo a la necesidad de poner en evidencia las barreras especificas que
enfrentan las mujeres empresarias y las diferentes necesidades e intereses que tienen
ambos sexos, el programa CODE incorpora un enfoque de género en sus contenidos y
presentacion con el propdsito de brindar una orientacidon adecuada en estos temas.

1.3.5 Metodologia
La educacion empresarial fundamentalmente trata de crear condiciones para que los
estudiantes desarrollen actitudes empresariales. Esto implica un determinado estilo o
comportamiento de parte del facilitador para alentar e inspirar a los alumnos hacia el
éxito y el logro. Por tanto, uno de los rasgos distintivos del Programa CODE y su principal
punto de fuerza es el “como se aprende y como se ensefia” y es por ello que los aspectos
metodolégicos son de especial relevancia en los talleres CODE.

Elenfoque metodoldgico que se utilizaenlos talleresy que se transmite alos facilitadores
se caracteriza por ser:

e Participativo

e Centrado en alumno

¢ Activo: aprender haciendo

e Aplicado: basado en la experiencia

e Clima relajado y fisicamente confortable

1.3.6 Estrategia tipica de implementacion
La estrategia tipica de implementacion de CODE inicia con una solicitud de la autoridad
educativa nacional o de una institucion educativa y generalmente evoluciona a través
de las siguientes fases:

e Programa de talleres informativos para los representantes del sector educativo
publico y privado.

» Seleccidn de instituciones educativas interesadas en participar en un proyecto piloto.

e Formacion de profesores/capacitadores por facilitadores debidamente certificados
mediante la utilizacion de los materiales genéricos del programa.

e Adaptacion de los materiales genéricos del programa a la realidad social y econdmica
local.

* Proyecto piloto en instituciones seleccionadas durante un ano lectivo.

e Acompafiamiento e intercambio de experiencias entre los docentes bajo la guia de un
facilitador de CODE.

e Evaluacion de CODE como programa de educacion emprendedora a ser incorporado
en la curricula nacional.

e Decision gubernamental de introducir la educacién emprendedora como una materia
curricular nacional.
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e Entrenamiento y certificacion de facilitadores nacionales en CODE.
e Asesoramiento al sector educativo durante la fase de implementacion general del
programa de educacion emprendedora a nivel nacional.

El proceso se suele dividir en dos etapas: la primera abarca desde la solicitud inicial
hasta la conclusion de la prueba piloto de CODE y en promedio suele durar 2 afos.
La segunda etapa del proceso se inicia cuando el gobierno toma la decision de
incorporar la educacién emprendedora en la curricula nacional y su duracidn es
variable, dependiendo fundamentalmente de |a estrategia que definan las autoridades
nacionales en aspectos como la velocidad de su implementacion, el nivel educativo al
que se dirigira y la cantidad de instituciones educativas a cubrir.

1.4 Adecuacion de CODE a la necesidad detectada

Existian coincidencias importantes entre los objetivos y efectos que el Programa Conjunto
pretendia lograr en materia de generacion de una cultura emprendedora y los fijados para el
programa de CODE.

Desde la perspectiva de la OIT, implementar CODE en la Regién era un factor critico para el éxito
del Programa Conjunto, pues la sostenibilidad del modelo de competitividad regional requeria
romper con una herencia cultural que habia acostumbrado a la poblacién local a delegar en
manos de terceros la responsabilidad de concretar sus aspiraciones a una mejor calidad de vida.

En palabras de este experto de la OIT, “De todas las regiones, (la Region Brunca) es quizas en
la que las ideas del emprendedurismo mas se requerian” (A. Ramirez, comunicacion personal,
20 de junio, 2012). Ademas CODE incorporaba dentro de su planteamiento los valores de la
Agenda de Trabajo Decente promovidos por la OIT.

Para el MEIC, por su parte, un programa como CODE era la herramienta idénea para
consolidar el primer eslabdn del ciclo de desarrollo empresarial concebido, para efectos del
Programa Conjunto, como un proceso de tres fases: una etapa inicial de fomento de la cultura
emprendedora, una segunda etapa enfocada en fomentar la gestacion de emprendimientos
y una fase final comprometida con el fortalecimiento de las pequenas y medianas empresas
locales.
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Grafico 4:
El papel de CODE en el Programa Conjunto
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Desde esta perspectiva, para el afianzamiento de la primera etapa de este ciclo de
desarrollo era importantisimo fomentar en los jévenes la cultura emprendedora desde
las escuelas (L. Alvarez, comunicacion personal, 20 de junio, 2012). Pero mas alld de
la coincidencia entre los objetivos y resultados de CODE y los del Programa Conjunto,
este programa se alineaba muy bien con la Politica Nacional de Emprendimiento 2010-

2014 que impulsaba el gobierno y que lideraba esa institucion.
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Il. CAPITULO
PRIMEROS ACERCAMIENTOS DE LAS CONTRAPARTES NACIONALES AL PROGRAMA CODE

2.1 Seleccion del programa CODE
Durante las etapas de disefio y planificacién del Programa Conjunto, los funcionarios
de la OIT identificaron en CODE una herramienta idonea para generar una cultura

juvenil emprendedora en la Regidn.

Este programa no. sélo habia demostrado ser exitoso en varios paises del mundo para
educar a los jovenes en el emprendedurismo, sino que su versiéon en espafiol acababa de
ser actualizada y adaptada a la realidad latinoamericana (M. Mallo, comunicaciéon personal,
2 dejulio, 2012). El programa CODE permitia ademas introducir y posicionar en los jévenes

el concepto de trabajo decente.

2.2 Promocion del programa CODE entre las contrapartes nacionales

2.2.1 El proceso de promocion de CODE ante el MEIC

Durante el periodo en el que se disefid y planificd el Programa Conjunto, en Costa Rica
se habia adoptado una Politica Publica de Emprendimiento y se habia fijado como uno
de sus objetivos estratégicos para el periodo 2010 — 2014, el fomento de la cultura
emprendedora a través del desarrollo del espiritu emprendedor y las competencias
necesarias para visualizar oportunidades productivas de emprendimientos innovadores
y exitosos.

El MEIC era el encargado de liderar esta politica y habia demostrado interés en propiciar,
en coordinacion con el MEP, acciones destinadas a fomentar en la poblacion juvenil
una actitud positiva hacia el emprendimiento.

Fue en esta coyuntura que los funcionarios de la OIT identificaron que CODE no sélo era
una herramienta idénea para el Programa Conjunto, sino que el contexto era favorable
para su implementacion. Por ello, hicieron una primera presentacion de CODE al MEIC
durante la fase de disefio y planificacion del Programa Conjunto.

Posteriormente, en julio de 2010, la OIT promovié una reunion por video conferencia
entre el CIF/OIT y algunos representantes del MEIC, especificamente el Viceministro D.
Luis Alvarez Soto, el Director de Cooperacidn Internacional, D. Jorge Rodriguez Vives,
y la Directora de la DGPYMES, Dfia. Rosa Monge. La finalidad era conocer mejor los
objetivos, resultados esperados y la estrategia de implementacion de CODE.

Gracias a esta videoconferencia, el MEIC conocié que CODE podia ser util no sélo para

el Programa Conjunto, sino también para instrumentalizar en el sector educativo, la
Politica Nacional de Emprendimiento en una escala nacional.
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Desde ese momento, el MEIC —como entidad encargada de liderar la Politica Nacional
de Emprendimiento 2010-2014- asumioé un rol promotor de CODE ante el MEP, asi
como un rol de enlace entre dicha institucion y la OIT. Por su parte, la OIT adoptd
un rol de intermediario, facilitador y coordinador entre CIF/OIT (titular del copyright
de CODE y responsable principal de los procesos de formacién de formadores en
esta herramienta) y los asociados nacionales del Programa Conjunto directamente

involucrados en la implementacion del programa CODE en la Regidn Brunca.

Oportunidades favorables a CODE

En el marco de la Politica Nacional de Emprendimiento para el periodo 2010-2014, el MEP
se planteé como uno de sus objetivos estratégicos del periodo fomentar la educacion
emprendedora entre los joévenes del pais, especificamente “Desarrollar la capacidad
productiva y emprendedora de las poblaciones de adolescentes, jovenes y jovenes adultos,
mediante acciones de articulacion interinstitucional que permitan elevar su nivel educativo
y el desarrollo de competencias dptimas para el mundo del trabajo (...)” (Ministerio.de
Educacion Publica, 2007, Calidad de la educacion, 3).

Esta situacidn sin duda fue una oportunidad favorable para despertar el interés de los actores
nacionales en CODE, dada la coincidencia entre |la estrategia propuesta por este programa
en materia de educacion emprendedora y la adoptada por el MEP.

2.2.2 El proceso de promocion de CODE ante el MEP
En el marco de la Politica Nacional de Emprendimiento 2010-2014, el MEP habia
adoptado a la educacién emprendedora como una de sus diez lineas estratégicas
y venia desarrollando desde hacia varios afios algunas iniciativas especificas
orientadas a implementarla en los colegios técnicos (G. Avila y P. Urefia,
comunicacién personal, 2 de julio, 2012).

El programa Labor@
En el marco de la Politica Nacional de Emprendimiento y de sus objetivos estratégicos,
el MEP y la Fundaciéon Omar Dengo implementaron una unidad de estudios denominado
Labor@, orientada a la educacién emprendedora de los jovenes de colegios técnicos.

Labor@ se disefid para ser impartido aprovechando las oportunidades de las tecnologias
digitales para el desarrollo de capacidades productivas, ademas de habilidades y destrezas
gue permitan desarrollar una cultura digital y empresarial.

El programa se ejecuta desde el 2004.

Gracias a la informacién recabada por CIF/OIT en la videoconferencia realizada
en julio de 2010, el MEIC identifico en CODE una herramienta para implementar
acciones en materia de educacion emprendedora juvenil con proyeccidon nacional.
Como responsable de liderar la Politica Publica de Emprendimiento, el MEIC
promovié un acercamiento entre la OIT y los representantes del MEP para presentar
CODE ante las autoridades educativas.
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A su vez, siempre dentro del marco del Programa Conjunto, la OIT propicié una reunion
entre representantes del MEP y el INA con una especialista en CODE del Centro
Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacién Profesional
—CINTERFOR (en adelante, “CINTERFOR”). El objetivo era que estas instituciones
conocieran y profundizaran en los detalles del programa. Posteriormente se remitio
una muestra de los materiales del programa a los funcionarios con los que se habian
sostenido estas reuniones para que tuvieran un conocimiento mas detallado de éste y
de su estructura.

Todos estos acercamientos del MEIC y el MEP a CODE permitieron que ‘ambas
institucionestuvieran claridad sobre lo que era este programay sobre sus posibilidades
en materia de educacion emprendedora, en especial de sus posibilidades para
contribuir a lograr los objetivos del Programa Conjunto en la Regidon Brunca en
materia de fortalecimiento del desarrollo empresarial regional.

2.3 Resultados obtenidos

El resultado de todo este proceso de promocion fue despertar el interés del MEIC y
el MEP en CODE y llevo a que el MEIC solicitara a la OIT la realizacion de una misién
de programacién del CIF/OIT a Costa Rica con el objetivo de analizar la viabilidad del
programa y discutir la estrategia mas adecuada para su implantacion en funcion de
la estructura educativa y de las prioridades regionales del pais.

El Programa Conjunto y el primer hito de CODE en Costa Rica

El inicio de un proceso tipico de implementacion de CODE en un pais o region se da con la
presentacion de una solicitud para analizar su viabilidad y constituye el primer hito del proceso.
La estructura operativa de la OIT es esencial para la implementacion de CODE a nivel nacional.
De hecho, todos los programas de CODE implementados en afios recientes se concretaron como
resultado de una combinacion de actividades entre el CIF/OIT y los especialistas en temas de
empresa o empleo de las oficinas operativas de la OIT. En el caso de Costa Rica, sin embargo, este
proceso estuvo liderado por los funcionarios de la OIT a cargo del Programa Conjunto. Gracias a su
capacidad para identificar y analizar las condiciones politicas favorables a la implementacion de
CODE, asi como a su compromiso para asumir un rol activo como promotores del programa ante
el MEIC y el MEP, el primero se decidié a solicitar la evaluacion de la viabilidad de CODE en Costa
Rica. Pero, como se ilustrara en el capitulo siguiente, ésta intervencion tuvo un impacto positivo
adicional que marcé una diferencia entre el proceso tipico que suele darse y el que se seguiria en
Costa Rica. En efecto, gracias a una gestion eficaz y eficiente de la voluntad politica existente para
fomentar el emprendimiento entre los jovenes, asi como de la sintonia que existia entre CODE y
las iniciativas que venia llevando a cabo el MEP en materia de educacién emprendedora juvenil,
se evidencio la sinergia existente entre CODE vy los intereses nacionales y se generé un clima de
empatia favorable a CODE lo suficientemente sdlido para vencer importantes limitaciones en
cuanto al tiempo y financiamiento con los que éste tendria que lidiar.




2.4 Factores criticos para la eleccion de CODE:

2.4.1 Existencia de una oportunidad estratégica
En Costa Rica fue mas facil que en otros paises despertar elinterés de los jerarcas del MEIC
y el MEP en un programa como CODE, gracias a que cuando se planteo la posibilidad de
su implementacion en la Region, existia una Politica Nacional de Emprendimiento.

Ademas, el posicionamiento de CODE entre los funcionarios técnicos del MEP con
capacidad para impulsar su implementacion como una opcion viable de realizarse en la
Region, se vio favorecida por el hecho que la educaciéon emprendedora juvenil ya era uno
de sus objetivos estratégicos y la institucion ya venia trabajando en esa direccion hacia
algunos afios (G. Avila y P. Urefia, comunicacién personal, 4 de junio, 2012).

2.4.2 Actitud proactiva de los funcionarios de la OIT para promocionar CODE

Un factor que fue fundamental para posicionar a CODE fue la habilidad de los
funcionarios de OIT para promoverlo como una herramienta util no sélo para los
objetivos del Programa Conjunto en la Region Brunca, sino también para solucionar
una necesidad de alcance nacional que era prioritaria para el gobierno.

Esta habilidad, aunada a una actitud proactiva de los funcionarios de OIT y del ITC/OIT
para presentar y promover las ventajas de CODE entre los jerarcas de las instituciones
llamadas a resolver esta necesidad, contribuyd a visibilizar y posicionar a CODE como
la herramienta idénea para enfrentar el problema.

2.4.3 Metodologia probada, exitosa y de rapida transmision

CODE era una herramienta que ayudaba a resolver la necesidad del MEIC y el MEP de
traducir en acciones concretas la Politica Nacional de Emprendimiento en el sector
educacioén, con varias ventajas importantes frente a otras opciones disponibles: el
producto estaba listo y habia sido probado en varios paises del mundo durante la
ultima década; habia demostrado ser una herramienta exitosa para fomentar la
educacién emprendedora entre los alumnos de instituciones de educacion técnica
y vocacional con la ventaja adicional de introducirlos en el concepto del trabajo
decente; la metodologia especifica de entrenamiento era facil y relativamente rapida
de transmitir; y, a lo largo de todo el proceso de implementacion se contaba con el
acompafamiento de expertos internacionales.

2.4.4 Adaptabilidad del programa

Otro aspecto que favorecio el posicionamiento de CODE fue el ser un programa muy
flexible y adaptable a diferentes contextos. Entre otras ventajas, CODE:

e Puede adaptarse para ser utilizado tanto en paises industrializados como en
paises en desarrollo.

e Utiliza una metodologia y materiales que pueden adecuarse a otros contextos
educativos juveniles, como universidades, politécnicos y programas de capacitacion
de ONGs y servicios de desarrollo empresarial.
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e Aunque tiene una estrategia tipica de implementacion, existe cierto grado de
flexibilidad para adecuarla a las necesidades especificas de las instituciones
solicitantes, incluyendo la posibilidad de implementar el programa por etapas para
permitir su adaptacion a los procesos y plazos internos que la institucionalidad local
requiere para su incorporacion en la curricula nacional.

* Prevé la adaptacion de los materiales genéricos del programa al contexto social y
econdmico local.
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ll. CAPITULO
LA MISION DE PROGRAMACION

3.1. Estrategia tipica de implementacion de CODE y funcidn de la misidon de programacion

El CIF/OIT estructura el proceso tipico para la implementacion de CODE en dos etapas: la
primera comprende una implementacion controlada de CODE en la que la metodologia se
prueba y adapta a la realidad local (prueba piloto); mientras la segunda abarca una serie de
fases y actividades orientadas a la implementacion generalizada de CODE.

La primera etapa del proceso abarca desde la solicitud de evaluacion del programa por parte
de un ministerio o institucién educativa, hasta la evaluacion del proyecto piloto. Este proceso
suele durar, en promedio, 2 afios.

La segunda etapa se inicia cuando el gobierno toma la decisién de incorporar CODE como una
asignatura a ser impartida a nivel nacional. La duracién de la segunda etapa (en la que se
suele realizar el entrenamiento y certificacion de facilitadores nacionales en CODE) es variable,
pues depende de la estrategia que las autoridades educativas definan para su implementacion,
entre otras, el nivel de cobertura territorial que se le dard a CODE, el nivel educativo en que se
aplicara, etc.

Una vez presentada la solicitud que marca el inicio del proceso de implementacién de CODE,
se programa la visita de un grupo de expertos en CODE al pais solicitante con el objetivo de
exponer las caracteristicas y potencialidades del programa, discutir una posible estrategia para
su implementacién y recabar informacion relevante para la implementacién de la primera
etapa.

Esta visita se conoce como mision de programacion.

3.2. Solicitud de mision

En julio de 2010 el MEIC solicité a la de OIT programar una misién de expertos a Costa Rica para
analizar la viabilidad del implementar CODE en el pais y seleccionar la estrategia mas adecuada
para ello.

El pedido formulado por el MEIC marcé el inicio del proceso de implementacion de CODE en
Costa Rica y fue el primer hito del proceso. Este hito fue posible gracias al impulso que los
funcionarios de la OIT asignados al Programa Conjunto le dieron a la promocién de CODE.

La OIT trasladé la solicitud del MEIC a CIF/OIT en Turin, quien luego de evaluarla programa la
realizacién de una misidn a Costa Rica entre el 18 y el 26 de setiembre de 2010 y designd a
D. Peter Tomlinson, jefe del Programa Empresas, Micro finanzas y Desarrollo Local- EMLD, y a
Dia. Maria José Mallo, funcionaria del mismo Programa, como los responsables de la mision
programacion.
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El objetivo de la misién era hacer una presentacion detallada de CODE a las autoridades
nacionales que debian tomar la decision de adoptar el programa y para convencerlos de su
pertinencia y conveniencia para la Regién y para el pais. (M. Mallo, comunicacién personal, 2
de julio, 2012).

3.3. Preparacion de la mision: identificacion de involucrados
La preparacion de la mision se enfoco en realizar actividades informativas, de sensibilizacion
y de recopilacién de informacién con los potenciales involucrados clave, a fin de disponer de
insumos que les permitiera evaluar y proponer una estrategia de implementacién adecuada a
la realidad costarricense.

¢éA quienes llamamos involucrados?
En el marco de este manual-memoria el término involucrados hace referencia a todas las
instituciones o personas que participan activamente o cuyos intereses pueden verse afectados
o beneficiados por la ejecucidn o finalizacién de un proyecto de implementacién de CODE. En tal
sentido, comprende no sélo a los asociados o integrantes formales del Programa Conjunto, sino

también alas personas u organizaciones que sin ser parte de él, tienen algun tipo de responsabilidad
en su disefio, ejecucion, seguimiento y control o se ven impactadas por su realizacion o finalizacion.
Una vez identificados todos los involucrados (o la mayor parte de ellos), es conveniente realizar
un proceso para estimar el grado de influencia e impacto potencial de cada uno de ellos en la
intervencion a fin de priorizar el tiempo y recursos que se invertirdn en gestionar sus intereses y
expectativas. A esta seleccion de involucrados se los conoce como “involucrados clave”.

De esta manera se identifico que el MEIC y el MEP tendrian un rol fundamental en las decisiones
relacionadas con la adopcion e implementacion de CODE en el pais. En el caso de la Regidon
Brunca, ademas, la OIT tendria también un rol importante.

3.4. Realizacion de la mision
La agenda de actividades originalmente planificadas en el marco de la misidon de programacion
estaba enfocada en informar, a los responsables de la toma de decisiones, sobre el programa
CODE vy en ilustrar las posibles modalidades para su implementacién en Costa Rica,
aprovechando la posibilidad de realizar la prueba piloto en el marco del Programa Conjunto
y, eventualmente, de otros programas de cooperacion con objetivos similares en materia de
educacion emprendedora (G. Prochazka, comunicacién personal, 2 de julio, 2012).

A continuacion se detallan las actividades realizadas durante esta mision, enfatizando el
objetivo y los resultados logrados en cada una de ellas.
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3.4.1. Reunioén con los funcionarios de OIT involucrados en el Programa Conjunto (20/09/
2010)

La primera actividad de la misidn de programacion fue una presentacién mas detallada
de CODE a los funcionarios de la OIT involucrados en el Programa Conjunto y en otros
proyectos con componentes similares. En esta reunion los funcionarios del CIF/OIT se
informaron sobre las actividades que OIT venia realizando o tenia programado realizar
en temas afines, incluyendo las actividades del Programa Conjunto asociadas a la
generacion de una cultura emprendedora juvenil en la Region.

Como resultado de la reunién, se logré una aproximacion inicial de las oportunidades,
restricciones y riesgos para una eventual adopciéon e implementacién de CODE en Costa
Rica y, en especial, de la realizacion de la prueba piloto en la Regién Brunca.

3.4.2. Reunidn de los representantes de la OIT, el CIF/OIT y funcionarios del MEIC y el MEP
(20/09/ 2010)

Los objetivos planificados para esta reunién eran ampliar la informacion de los
funcionarios del MEIC y el MEP sobre las caracteristicas y potencialidades de CODE,
discutir una posible estrategia para su implementacion en Costa Rica y recabar
informacion sobre las prioridades de estos dos Ministerios, en las regiones elegidas
para la fase piloto del proyecto.

Desde el inicio de la reunion se evidencid, sin embargo, que gracias a las actividades
realizadas previamente para presentar el programa (promocion inicial de CODE por
funcionarios locales de la OIT, video conferencias informativas, visita de la consultora
de CINTERFOR al MEP y envio de materiales de CODE) los funcionarios nacionales ya
estaban comprometidos con la idea de llevar a cabo el proceso, que tenian bastante
claro lo que se tenia que hacer, asi como una aproximacion inicial al cémo realizarlo.

La reunidon entonces se centrd en aclarar algunas dudas relativas al proceso usual de
implementacién de CODE (M. Mallo, comunicacién personal, 2 de julio, 2012), a cdmo
adecuar ese proceso para el caso de Costa Rica considerando que el MEP necesitaba
contar con un proyecto piloto de CODE implementado y evaluado antes de finalizar
el afio 2011 (esto es, en los siguientes 14 meses), y a definir una agenda de trabajo
enfocada en establecer una estrategia de implementacién de CODE que priorizara una
prueba piloto (M. Mallo, comunicacion personal, 2 de julio, 2012).

Pero ademas, en esta reunion se acordd que los representantes de CIF/OIT presentarian
CODEavariosdelosinvolucradosclavesdelaRegionAtlantica, incluyendo representantes
de las unidades ejecutoras del Proyecto “Limén Ciudad Puerto”, para presentarles el
programa y definir la posibilidad de incluir a esta regidn en la prueba piloto de CODE.
Las visitas incluirian a los directores de los colegios de la Regiéon Atlantica.

Luego de esa reunion D. Peter Tomlinson regresd a Turin y Dfia. Maria José Mallo
continud con la misién.

Como resultado de esta reunidn, quienes posteriormente conformaron el equipo ejecutor
de CODE (el MEIC, el MEP, la OIT y el CIF/OIT), lograron una vision global compartida sobre
la necesidad a cubrir, las posibilidades de CODE como herramienta para satisfacerla y una
agenda de trabajo acordada para los dias sucesivos, en la que se tenia como norte el logro
de una estrategia de implementacion de CODE y una pronta ejecucion de la prueba piloto.
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3.4.3. Asistencia a la reunion de unidades ejecutoras del Proyecto “Limon Ciudad Puerto”,
acompaiiando al representante del MEIC (21/09/ 2010)
Aprovechando unas giras que tenia programadas el MEIC en la Region Atlantica, realizé una
presentacion de CODE ante las unidades ejecutoras del Programa “Limén Ciudad Puerto”.

Como resultado de la actividad se logré informar y sensibilizar a varios involucrados
claves de la Region Atlantica con CODE.

3.4.4. Visita al Colegio Técnico de Valle de la Estrella acompainados por el representante del
MEP (21/09/2010)
En la reunién del dia anterior, el MEP, adaptandose a la agenda del MEIC, programd una
serie de visitas conjuntas a varios colegios técnicos de la Regién Atlantica en los que,
eventualmente, podria implementarse la prueba piloto de CODE.

La primera de esas visitas se realizo el 21 de setiembre. Los objetivos eran sensibilizar
a los directores de los colegios y a otros involucrados claves con CODE, mostrar a
los funcionarios del MEP el proceso de presentaciéon de CODE a los directores para
que luego ellos pudieran replicar la actividad en otros colegios y que los funcionarios
de CIF/OIT evaluaran directamente la infraestructura existente para determinar si,
eventualmente, las capacitaciones podrian darse en alguno de ellos.

Como resultado de la visita se logrd que los directores de este centro educativo se
informaran y sensibilizaran con CODE y que los funcionarios de CIF/OIT tuvieran una
primera aproximacion a la realidad educativa costarricense.

3.4.5. Visita a los Colegios Técnicos de Limon, Batan y Siquirres ubicados en la Region Atlantica
(22/09/ 2010)
Al dia siguiente se continud con las visitas a distintos colegios técnicos de la Region
Atlantica donde se implementaria la fase piloto de CODE.

Los objetivos a lograr eran similares a los de la visita del dia anterior. Ademas, en esta
oportunidad, también se exploraron los perfiles de docente mds adecuados para
seleccionar en la prueba piloto del proceso.

Al término de las visitas se logré que los directores y coordinadores de los centros
educativos visitados estuvieran informados sobre CODE y sensibilizados con éste y con
el perfil 6ptimo de los docentes a ser capacitados para la prueba piloto. También que los
funcionarios de CIF/OIT estuvieran familiarizados con la realidad educativa costarricense.

3.4.6. Sesion de trabajo de la experta de CIF/OIT con los funcionarios del MEP responsables
de CODE (23/09 /2010 a.m.)
Finalizadas las visitas a los colegios técnicos de la Region Atlantica se realizé una sesién
de trabajo entre la experta de CIF/OIT y los funcionarios del MEP responsables de CODE.

El objetivo de esta sesion de trabajo fue tomar algunas decisiones necesarias para
definir la estrategia a aplicar en la fase piloto del plan de implementacion de CODE.
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Como resultado de esta sesion de trabajo se pudo tener mas claridad sobre los alcances
con que se implementaria la fase piloto de CODE, sus restricciones o limites y los
supuestos o riesgos mads importantes.

3.4.7. Reunion conclusiva con el equipo ejecutor de CODE (23/09 /2010 p.m.)

Enlatarde de este mismo dia se realizé una reunién con todo el equipo ejecutor de CODE.

El propédsito de esta actividad fue evaluar el trabajo de los dias previos y acordar la
estrategia integral de implementacion de CODE.

Al final de esta reunidn el equipo ejecutor acordd una primera ruta o estrategia de
implementacién de CODE.

3.4.8. Presentacion de CODE a un grupo de coordinadores de los Colegios Técnicos en Heredia
(24/09 /2010 a.m.)

Al dia siguiente se aprovechd un encuentro del Ministro del MEP con los lideres
estudiantiles de colegios técnicos para presentar CODE a los equipos de coordinacién
de los colegios técnicos de otras regiones del pais.

Como resultado de la actividad se logré informar y sensibilizar al maximo jerarca del
MEP y a potenciales involucrados clave de otras regiones, entre ellos los de la Regidn
Brunca, con CODE.

3.4.9. Reunion conclusiva con funcionarios de la OIT (24/09 /2010 a.m.)

Con posterioridad a la reunion con el jerarca del MEP se realizé una reuniéon de
cierre de misién con funcionarios de la OIT involucrados en el Programa Conjunto
y en actividades afines a CODE.

Los objetivos eran evaluarinternamente los resultados de la misién y las posibilidades de
financiar la primera etapa (prueba piloto) de la implementacién de CODE en Costa Rica.

Como resultado de esta actividad se logrd alinear a los funcionarios del CIF/OIT y de
la OIT para trabajar coordinadamente en las acciones necesarias para concretar la
implementacion de la prueba piloto de CODE en noviembre de ese afo en otras zonas
en la Regidn Brunca.

3.4.10. Reunion con funcionarios de OIT y representantes del Instituto Nacional de Aprendizaje
(24/09 /2010 a.m.)

La ultima actividad realizada en el marco de la mision de programacion fue una reunién
entre los funcionarios de CIF/OIT, la OIT y el INA.

El objetivo de esta reunion fue informar al INA de la iniciativa del MEIC y el MEP de
implementar CODE y evaluar su disposicion para sumarse al programa.

Gracias a la actividad, el INA tuvo conocimiento de CODE y se comprometié a valorar su
participacién en el programa.
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3.5. Resultados obtenidos

La mision de programacion confirmo el interés y compromiso del MEIC y el MEP de implementar
CODE en los planes educativos de los colegios técnicos de educacion secundaria de todo pais. Al
término de la misidn, los jerarcas del MEIC y del MEP se habian apropiado del proyecto CODE;
las personas que conformarian el equipo ejecutor del proyecto en la Regién Brunca lograron una
vision global y compartida del mismo; se habia logrado sensibilizar a otros involucrados clave
(asesores nacionales del MEP, directores y docentes de algunas de las escuelas donde se tenia
planificado realizar la prueba piloto) con CODE y se habia recabado informacion del contexto
relevante para su definicidn e implementacion.

Sin embargo, el logro mds importante de esta visita fue conseguir que en la misma misién
y en un plazo récord se delineara una estrategia integral y un plan de implementacion
preliminar de CODE.

Para el Programa Conjunto, el resultado mas importante de la mision de programacion fue
lograr la aprobacion de un plan de implementacién de la prueba piloto CODE en la Region.
El detalle de estos resultados se describe a continuacion:

3.5.1. Jerarcas del MEIC y el MEP apropiados del proyecto CODE
Un logro fundamental de la mision de programacion fue lograr que los jerarcas del
MEIC y del MEP se apropiaran de la conveniencia de implementar CODE en Costa Rica
aun cuando sus efectos se verian en el mediano y largo plazo.

3.5.2. Equipo ejecutor con una visidn global y compartida del proyecto
Gracias a las reuniones conjuntas sostenidas durante la misidon de programacion, los
funcionarios responsables de sacar adelante CODE lograron una vision compartida de
la necesidad a satisfacer, los objetivos a cumplir y resultados o efectos mas importantes
esperados de su implementacion. Esto contribuyé a enfocar las acciones y facilitd la
definicion del proyecto piloto.

3.5.3. Otros involucrados clave sensibilizados con CODE
Las visitas realizadas a los directores y coordinadores de los colegios técnicos durante
la misidn permitieron sensibilizar a los directores y coordinadores sobre la importancia
del proyecto y trasladarles criterios para una mejor seleccion de los profesores que
participarian en el proyecto piloto, uno de los procesos criticos para CODE.

3.5.4. Informacion relevante del contexto recabada
Otro de los logros importantes de la mision de programacion fue recabar informacion
relevante para confirmar y/o identificar situaciones coyunturales que podian impactar en
la implementacion de CODE, con la finalidad de gestionarlas en beneficio del proyecto.

La informacion mas importante recabada sobre el contexto se detalla en la Tabla 1 que
se presenta a continuacion.
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Factores ambientales:

Elementos

Internos y externos
que rodean
o impactan
en el éxito de CODE

Restricciones:

condiciones que
limitan al equipo
ejecutor

Supuestos:
variables que se
asumen como
verdaderas y que
de no verificarse
se constituyen

en un riesgo

Tabla 1
Informacion relevante del contexto:
Factores ambientales, restricciones y supuestos

» Condiciones politicas favorables (existencia de una Politica Nacional de Emprendimiento
y necesidad de instrumentalizarla en el sector educacion).

¢ Buenas relaciones inter-institucionales entre el MEIC y el MEP para trabajar
coordinadamente.

* Buena disposicion del MEP (y el MEIC) frente a CODE.

¢ Posibilidad de articular diferentes programas con sub-componentes de educacion
emprendedora juvenil para financiar la primera etapa del proceso (prueba piloto).

e Plazos de los procesos internos del MEP para lograr una incorporacién de CODE a los
planes educativos nacionales.

* Tiempo disponible de los asesores nacionales y profesores para recibir capacitaciones.

¢ |nexistencia de un financiamiento global pre-establecido (las fuentes de financiamiento
varian para cada actividad programada).

e Jerarcas apropiados de CODE y con voluntad politica para implementarlo.

¢ Involucrados clave con buena disposicion hacia CODE.

¢ Financiamiento disponible en monto y oportunidad requeridos para cumplir con el
programa.

¢ Capacidad propia para darle sostenibilidad a CODE generada en forma oportuna y
cantidad adecuada.

e Compromiso politico con la sostenibilidad de CODE.

3.5.5. Estrategia integral y plan de implementacion inicial delineados

Al finalizar la mision de programacion, se definié que CODE se implementaria en Costa
Rica en los planes educativos de los colegios técnico-profesionales de ensefianza
secundaria a nivel nacional, iniciando con una primera etapa enfocada en la realizacién
de la prueba piloto en varias regiones, entre ellas la Regidon Brunca. Ademas, se logré
delinear una primera estrategia integral de implementacién de CODE, estructurada en
fases o etapas y enfocada en lograr una pronta implementacién y evaluacion de la
prueba piloto.

Ademas se avanzo en algunas actividades preparatorias necesarias para lograr llevar a
cabo la capacitacién de docentesy la incorporacion curricular de CODE en las zonas donde
se realizaria el piloto. (G. Avila y P. Urefia, comunicacion personal, 4 de junio, 2012).
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3.6. Factores criticos para el éxito de la mision de programacion

3.6.1. Existencia de una necesidad asociada a la Politica Nacional de Emprendimiento

La Politica Nacional de Emprendimientoy su objetivo estratégico de generarenlosjévenes
un espiritu emprendedor y las competencias necesarias para sacar adelante negocios
innovadores y exitosos, generaron en el MEIC y el MEP la necesidad de desarrollar una
linea de trabajo conjunta enfocada en la educacion emprendedora juvenil.

En este contexto, CODE pudo posicionarse como una respuesta a esta necesidad, con
la ventaja adicional de incorporar los valores de la Agenda de Trabajo Decente en su
propuesta.

3.6.2. Voluntad politica para implementar un programa con resultados de mediano y largo
plazo

Normalmente, uno de los principales obstaculos para la adopciéon de CODE es ser un
programa que no se ajusta a los tiempos politicos usuales, por cuanto su objetivo
principal (generar una cultura juvenil emprendedora) es de largo plazo.

Un factor que indudablemente contribuyd a facilitar el posicionamiento de CODE en
Costa Rica fue que desde el inicio, los funcionarios de la OIT asignados al Programa
Conjunto, capitalizaron la voluntad politica de los jerarcas del MEIC y del MEP de lograr
la implementacién de CODE aun cuando se trataba de un proyecto a ser sostenido en
el tiempo, cuyos resultados no serian visibles para el gobierno de turno.

3.6.3. Estrategia de promocidn, presentacion y definicion inicial del proyecto

Las actividades de promocion de CODE realizadas previamente a la mision de
programacion, se enfocaron en generar en los funcionarios del MEIC y del MEP,
claridad sobre la necesidad de promover una cultura juvenil emprendedora en la
Regidn Brunca y en el resto del pais, asi como los pasos a seguir para lograrlo. Esto
contribuyé al surgimiento de una voluntad politica comprometida con el proyecto.

Sin embargo, estas actividades no aclararon totalmente las dudas sobre como se
podia adecuar el proceso de implementacién de CODE a la realidad costarricense. El
proceso seguido por la experta del CIF/OIT para la presentacion de CODE durante la
mision de programacion se enfocd en superar estas dudas, asi como en sensibilizar
a otros involucrados claves con CODE y en generar en ellos una disposicion favorable
al programa. El conocimiento y experiencia que la funcionaria tenia en los procesos
de implementacién de CODE, la metodologia que utilizd para guiar las reuniones de
trabajo y su permanente disposicién para asesorar al equipo durante el proceso de
presentacion y definicion de la estrategia de implementacién de CODE, permitieron
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conciliar intereses, enfocaron el trabajo del equipo ejecutor y agilizaron la toma de
decisiones sobre aspectos que tipicamente son materia de analisis y evaluacién en
varias etapas, permitiendo que al cierre de la misién de programacidn, se contase con
una estrategia integral inicial de implementacion de CODE y plan de trabajo del proyecto
piloto de CODE a ser ejecutado —entre otras zonas- en la Regidn Brunca, acordados.

3.6.4. Buena sintonia entre el MEIC y el MEP y éptima disposicion de involucrados clave
frente a CODE

La conviccion que compartian el MEIC y el MEP de trabajar en forma conjunta
cualquier propuesta en materia de educacion emprendedora facilité un trabajo
coordinado entre ambas instituciones. Ademas, la dptima disposicion de los
funcionarios del MEIC y del MEP para acoger el proceso de implementacion de
CODE resulto critica para lograr una definicion del alcance del proyecto; identificar
los factores ambientales, restricciones (limitaciones) y supuestos (variables criticas)
para una implementacion exitosa de CODE adecuada a la realidad local; y para tomar
las decisiones necesarias para definir una estrategia de implementacién y un plan
de trabajo inicial de CODE rapidamente.
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IV. CAPITULO
PROCESO DE DEFINICION DE LA ESTRATEGIA DE IMPLEMENTACION DE CODE

4.1 Proceso seguido en Costa Rica para la definicion de la estrategia de implementacion

En el contexto de este manual memoria, el término estrategia alude al conjunto de acciones
gue se llevan a cabo para lograr un determinado fin o para resolver un problema.

En Costa Rica el proceso seguido para la definicion de la estrategia de implementacion de CODE
se aparto del proceso que tipicamente se suele manejar.

En efecto, éste se inicié durante la misién de programacion, luego de finalizadas las visitas a
los colegios de |la Regidn Atlantica, debido a una confluencia de factores propicios que fueron
excelentemente gestionados por los funcionarios de la OIT asignados al Programa Conjunto y
la funcionaria del CIF/OIT (para mas detalle, ver el punto 3.5).

El proceso concluyd de una manera también atipica, ya que debido a la forma particular en que
se estructurd la intervencion, no hubo una aprobacién oficial de la estrategia ni del plan inicial
de implementacién acordados.

4.2 La mision de programacion y su papel en la definicion de la estrategia

La definicion de la estrategia de implementacion de CODE se inicié durante la mision de
programacion, en las reuniones sostenidas tras finalizar la gira a los colegios técnicos de la
Region Atlantica.

En estas reuniones se delined el alcance que se le daria a CODE y la ruta que se seguiria
para implementarlo, desde su estructuracién por etapas, la definicion del coémo y dénde
iniciaria el proceso y cudl seria la estrategia a seguir en los colegios, las actividades que
debian realizarse para su implementacion a nivel nacional, su secuenciacion, programacion,
posibles fuentes de financiamiento, etc.

Las siguientes actividades, decisiones y acuerdos sirvieron para delinear un plan inicial de
implementacion de CODE.

4.2.1 Delimitacion del alcance del proyecto
Se tomo la decision de implementar CODE en los plantes educativos de los colegios
técnicos de educacion secundaria de todo pais, previa realizaciéon de una prueba
piloto en alguna zona prioritaria, como la Region Brunca, que requiriese estimular los
valores y la cultura del emprendedurismo con mayor urgencia.

Se estimd que el proceso completo requeriria la formacién de dos mil docentes en la
metodologia CODE.
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4.2.2 Definicidn del ciclo de vida del proyecto

Se acordd implementar CODE por etapas y se tomoé la decision de adecuar la estrategia
tipica para la implementacion del programa CODE a la necesidad del MEP de contar con
la prueba piloto de CODE implementada y evaluada en un periodo de 14 meses.

Para ello se decidid iniciar a la brevedad posible las actividades de capacitacion de los
docentesy la adecuacidn de la curricula de las zonas donde el piloto se implementaria,
pues el objetivo era lograr que los docentes estuviesen impartiendo CODE a los alumnos
durante el siguiente afo lectivo (febrero de 2011). Esto obligd a prescindir de algunas
de las fases usuales de esta etapa, como la realizacion de talleres informativos dirigidos
a la comunidad educativa o la adaptacion de los materiales genéricos del programa a la
realidad social y econdmica local.

4.2.3 Adecuacion de la curricula y definicion del perfil docente para la fase piloto

EIMEP, con el apoyo de la experta de CIF/OIT, definid preliminarmente las especialidades
técnicas a incluir en la fase piloto, identificd las mallas curriculares de las sub-areas
para introducir las Guias CODE y ajusto los horarios para obtener las 120/140 horas
lectivas necesarias para este paquete formativo. Asimismo elabord el perfil docente
gue debian tener los profesores que participarian en las capacitaciones de la prueba
piloto, basandose para ello en los objetivos de CODE, los requisitos administrativos y
las competencias técnicas y las actitudes necesarias para su mejor implementacion.

Dinomico ,
' Y
reatiyg

Taller de Formacién
de Profesores CODE
- Noviembre 2010
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4.2.4 Definicidon de una estrategia y esbozo de un plan inicial de implementacion de CODE

adecuado a las necesidades locales
La estrategia inicial para la implementacién de CODE se diseiid con base en dos
criterios fundamentales: a) el niUmero total de profesores que el MEP debia capacitar
para poder implementar CODE en los planes educativos de los colegios técnico-
profesionales de ensefianza secundaria de todo el pals, dato a partir del cual se
realizd una especie de proyeccion en el tiempo de cémo podria estructurarse su
capacitacién hasta abarcar a todo el universo de estos docentes; y, b) la necesidad de
iniciar la etapa piloto a la brevedad posible.

De esta manera, al finalizar la mision de programacion, el equipo ejecutor logré definir
una estrategia inicial de implementacién y acordar un programa de trabajo de cuatro
fases, a ser ejecutadas entre el 2010 y el 2012.

La fase 1 comprenderia la ejecucion del piloto y abarcaria la formacion de 40 a
60 docentes en la metodologia CODE a cargo del CIF/OIT (noviembre 2010) y la
incorporacion de CODE en la curricula de los colegios técnicos de secundaria de las
regiones seleccionadas (febrero 2011). Se confirma la inclusién de la Regidn Brunca en
la prueba piloto con recursos del Programa Conjunto.

éPor qué se selecciond a la Regién Brunca para la prueba piloto?

El desarrollo empresarial requiere, necesariamente, de personas con cierta actitud e iniciativa.
En las regiones donde esta actitud e iniciativa son mas escasas es donde la educacién
emprendedora es mds necesaria. La iniciativa y el emprendedurismo no son comunes entre
los pobladores de la Regién Brunca, debido a un legado cultural que los acostumbré a delegar
en terceros la solucién de todas sus necesidades. Por tal motivo, un programa como CODE
era necesario en esta zona. De hecho asi se habia diagnosticado en 2010, cuando el Programa
Conjunto fue reformulado y se establecidé que la promocién de una cultura emprendedora,
junto con la gestacion de emprendimientos locales y la consolidacién de las PYMES, debian
ser trabajados como los objetivos especificos a lograr dentro del eje estratégico de Desarrollo
Empresarial (Modelo de Negocios). En ese sentido CODE era la herramienta perfecta para
desarrollar la iniciativa empresarial en la Region y poner en movimiento el ciclo de desarrollo
empresarial local. La posibilidad de financiar la implementacién de la prueba piloto de CODE
con fondos del Programa Conjunto terminé por inclinar la balanza a favor de su seleccion.

La fase 2 abarcaria la formacion de 20 facilitadores nacionales a cargo del CIF/OIT
(febrero/marzo 2011).

La fase 3 comprenderia la acreditacion de los 20 facilitadores nacionales a cargo del
CIF/OIT y, simultdneamente, la formacion de 100 docentes (octubre/noviembre 2011).
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En esta fase también se realizaria la evaluacion de los resultados de la prueba piloto
(fase 1) de CODE por parte del CIF/OIT (octubre/noviembre 2011).

Finalmente la fase 4 comprenderia cuatro talleres de formacién de docentes a cargo de
los facilitadores nacionales durante el afio 2012.

A partir de la fase 4, la estrategia seria desarrollada en forma progresiva por las
instituciones nacionales en funcion de sus necesidades, puesto que en ese momento
éstas ya estarian en capacidad de asumir directamente la formacién de docentes a través
de los facilitadores nacionales. El papel del CIF/OIT seria de seguimiento y asesoramiento.
Bajo este esquema se estimo que a fines del afio 2012 el nimero de profesores formados
en la metodologia CODE llegaria a mil.

Se acord¢ iniciar la etapa piloto de CODE (fase 1) con la realizacién de dos actividades
de capacitacién de profesores, una de ellas en la Region Brunca (la otra se realizaria en
la Region Atlantica). Se definieron también las fechas probables para su realizacién, las
instituciones educativas participantes y el numero de asistentes, los posibles lugares
de su realizacion y los responsables de su financiamiento. Ademas se contempld
la posibilidad de programar una actividad adicional similar en la Regién Norte si se
obtenia financiamiento.

4.3 Elinforme de misiony la formalizacion de la estrategia y el plan de implementacion del Programa

Sobre la base de la estrategia y el plan de implementacion delineados durante la mision de
programacion, la consultora de CIF/OIT elaboré un informe de mision en el que incluyé la
estrategia integral y el plan de implementacién acordado con el equipo ejecutor de CODE
en Costa Rica.

La estrategia acordada se planteé como una estrategia enfocada en la realizacion de las
actividades necesarias para realizar la prueba piloto y para generar capacidad instalada en el
pais para promover CODE autdnomamente.

La estrategia se tradujo en un plan de implementaciéon bastante general: solo incluyd una
definicion de las etapas del proceso, informacidn sobre las actividades a realizar en cada etapa
y su alcance y los plazos tentativos para su realizacion.

Elplan noincluyé un presupuesto detallado global porque al no contarse con un aporte financiero
global pre-establecido para llevarlo a cabo, se adaptd la estrategia para que las distintas
actividades se financiaran por separado con cargo a los diferentes programas de cooperacion
técnica en el marco de los cuales se implementaria la prueba piloto de CODE (entre ellos, el
Programa Conjunto). Por ello el proceso de implementacion de CODE nunca se estructuré como
un proyecto formal, gestionandose mads bien como una articulacidon entre sub-componentes
similares de distintos programas (M. Mallo, comunicacion personal, 2 de julio, 2012).
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Por este motivo, en Costa Rica la estrategia y el plan nunca fueron objeto de una aprobacion
oficial: la inclusiéon del plan inicial de implementacién en el informe de misiéon elaborado
por la consultora del CIF/OIT al finalizar la mision de programacion basto para que éstos se
consideraran formalizados (M. Mallo, comunicaciéon personal, 2 de julio, 2012).

4.4 Resultados obtenidos
El resultado de este proceso fue la formalizacién de la estrategia y el plan inicial para la
implementacién de CODE acordado entre todos los miembros del equipo ejecutor, entre ellos los
funcionarios del Programa Conjunto que tendrian a su cargo la prueba piloto en la Regién Brunca.

El plan asi formalizado fue suficiente para que el Programa Conjunto iniciara la implementacién
de la primera etapa del Programa CODE.

4.5 Factores criticos para el éxito del proceso de definicidn de la estrategia de Implementacion

4.5.1 Buena sintonia entre el MEIC y el MEP para trabajar en forma conjunta
La conviccién que compartian el MEICy el MEP de trabajar en forma conjunta cualquier
propuesta en materia de educacion emprendedora facilité un trabajo coordinado entre
ambas instituciones. Ademas, la dptima disposicion de los funcionarios del MEIC y
del MEP para acoger el proceso de implementacion de CODE resultd critica para la
definicion de la estrategia y. el plan de implementacion inicial de CODE.

4.5.2 Flexibilidad para adecuar la estrategia tipica de implementacion de CODE a las
necesidades especificas del proyecto
Aunque CODE tiene una estrategia tipica para suimplementacion, su flexibilidad permitio
disefar una estrategia adecuada al contexto en el que se llevaria a cabo el proceso
y gestionar de mejor manera los factores ambientales, restricciones, limitaciones vy
factores criticos de éxito identificados durante la mision de programacion.

4.5.3 Acompafiamiento experto durante el proceso de definicion de la estrategia y el plan
inicial de implementacion de CODE
Contar con la asesoria y el acompaifiamiento de una experta con conocimiento y
experiencia internacional en el programa CODE durante el proceso de definicion de
una estrategia para su implementacion, permitié enfocar el trabajo del equipo ejecutor
y facilito la conciliacion de intereses y la toma de decisiones requeridas para acordar
una estrategia integral y un plan inicial de implementacién de CODE.
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V. CAPITULO
PROCESOS DE EJECUCION, SEGUIMIENTO Y CONTROL DEL PLAN
DE IMPLEMENTACION DE CODE

5.1. El desarrollo progresivo del plan de implementacion de CODE

Durante la misién de programacion se determiné que para integrar el programa CODE en los
planes educativos nacionales se requeria la formacién de aproximadamente dos mil (2000)
profesores de los colegios técnicos de educacion secundaria.

Para lograr cumplir con este objetivo, se acordd un plan inicial de implementacién del programa
gue se estructuré como una intervencién de cuatro fases enfocada en la inmediata ejecucion de
la primera etapa, que bdsicamente comprendia una prueba piloto y la generacién de capacidad
local para promover CODE. Esta se realizaria, entre otras zonas, en la Region Brunca, como
parte del eje estratégico de desarrollo empresarial del Programa Conjunto.

Sin embargo, el plan inicial de implementacidn continud desarrollandose conforme se avanzaba
de unafase aotray se contaba con mas y mejor informacion sobre las necesidades, limitaciones
y variables criticas para su éxito.

De esta manera, el plan inicial de implementacion de cuatro fases se reestructurd y algunas
actividades se reprogramaron y agruparon de una manera diferente (por ejemplo, se incluyo
como una fase, la misién de programacién), al mismo tiempo que nuevas actividades y fases
eran incorporadas, incluyendo algunas usualmente realizadas en la segunda etapa del proceso
de implementacion de CODE, enfocada en la incorporacion del programa CODE como una
materia curricular a nivel nacional.

En la Tabla 2 se incluye la Ultima versién de la estrategia integral de implementacion de CODE
en Costa Rica, con la estructura acordada a la fecha de elaboracion de este documento.
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Tabla2:
Estrategia de implementacion de CODE

Fases de la estrategia de implementacion de CODE en Costa Rica Primera

Fase 10

Fase 11

Fase de programacién de actividades y de informacién y sensibilizacion en los colegios
técnicos en los que se pondria en marcha el programa piloto.

Formacion de docentes a cargo del CIF/OIT.

Formacion de facilitadores nacionales a cargo del CIF/OIT.

Estudio piloto con la incorporacion de CODE en los colegios técnicos de secundaria a cargo
de los profesores que recibieron capacitacion en la fase 2 del proyecto.

Acreditacién de los facilitadores nacionales a cargo del CIF/OIT y a través de este proceso
simultaneamente formacion de nuevos profesores.

Monitoreo de la implementacion de CODE en los colegios técnicos seleccionados para el
estudio piloto.

Evaluacion de los resultados del piloto.

Decision de cambiar los planes de estudios de los colegios técnicos de secundaria para
introducir CODE-Educacidon Emprendedora como asignatura.

Formacion de nuevos profesores a cargo de los facilitadores nacionales durante los afios
sucesivos en modo de capacitar a todo el universo de docentes seleccionados.

Implementacion del Programa CODE en todos los colegios técnicos de educacion
secundaria de Costa Rica y monitoreo del proceso de implementacion.

Evaluacion de impacto de la metodologia CODE.
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5.2. Primera etapa del plan de implementaciéon de CODE
A continuacion se presentan las fases de la primera etapa del plan de implementacién de CODE
asociadas a los procesos de ejecucion, seguimiento y control del proyecto. Se excluye de esta
lista la Fase 1, realizada en setiembre de 2010 (Informacion y sensibilizacion de involucrados
clave y programacion de actividades), pues estd relacionada con el proceso de programacion
o planeamiento. En todo caso, la informacion sobre el desarrollo de dicha fase puede ser
consultada en el capitulo anterior referido precisamente al proceso de programacion.

En la descripcién de cada fase se incluye informacion sobre su justificacion, objetivo, contenidoy —
cuando corresponda por tratarse de una fase ejecutada o en proceso de ejecucidon- los detalles de
su realizacion asi como los resultados esperados o logrados y los factores de éxito identificados.

5.2.1. Fase 2: Formacion de profesores (noviembre de 2010)
Justificacion: Dadas las caracteristicas de la metodologia del programa CODE —enfocada
en generar y promover las actitudes y competencias que necesita una persona para
comportarse en la vida diaria con iniciativa-, era primordial que los profesores a cargo
de esta materia tuvieran las habilidades y la disposicion para asumir un rol como
facilitadores del aprendizaje de los jévenes y para promover un entorno de aprendizaje
en el que los alumnos puedan participar y construir sus propios conocimientos.

Taller de docentes en CODE

Objetivo: Dotar a los docentes que implementarian la fase piloto de CODE de las
competencias necesarias para ensefiarlo a sus alumnos.

Contenido y realizacion: Entre el 1 y el 26 de noviembre de 2010 se llevaron a cabo
tres talleres de formacion de profesores a cargo de expertos internacionales en CODE
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(incluyendo funcionarios del CIF/OIT), uno en cada una de las zonas donde se ejecutaria
la fase piloto de CODE (Region Brunca, Region Atlantica y Region Norte). Los contenidos
tratados en estos talleres pueden apreciarse en el Anexo |: Programa de los Talleres de
Capacitacion en CODE.

Taller CODE en Limon, Universidad EARTH

Resultados logrados: Sesenta y seis (66) personas, entre directores (1), coordinadores
(5) y docentes (60), familiarizados con la metodologia CODE a través de su propia
experiencia y la de sus comparieros y apropiados de un modelo para su implementacién
gue combina la adquisicion de conceptos y una metodologia participativa, dindmica,
centrada en el alumno y la experiencia practica.




Factores criticos identificados: El factor mas importante para el éxito de esta actividad
fue la correcta seleccion de los docentes, para lo cual el MEP trabajé — con el apoyo
de la experta de CIF/OIT- en la definicién de un perfil de entrada del docente y en la

sensibilizacion de los directores de los colegios seleccionados que tendrian a su cargo
la seleccidn de los participantes.

Taller Code en Rio Claro, Colegio Técnico de Guaycara

5.2.2. Fase 3: Formacidn de facilitadores nacionales (julio 2011)

Justificacion: Generar en las instituciones nacionales capacidad instalada local para
continuar con el proceso de promocién de CODE en el pais en forma auténoma,
incluyendo actividades de formacion de docentes y asesoramiento y seguimiento del
programa. Para lograr este objetivo se requeria de una actividad adicional consistente

en la obtencion de una certificacion, la que se programé como Fase 5 de la estrategia
de implementacion.

Objetivo: Dotar a los asesores de las competencias necesarias para realizar talleres de
formacion de facilitadores CODE.

Contenido y realizacion: El taller intensivo de formacion de formadores se dicté entre

el 18 y el 29 de julio de 2011 y estuvo a cargo de expertos internacionales de la OIT
(consultores) y del CIF/OIT.
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El taller de dos semanas de duraciéon capacité a los facilitadores en el uso de los
materiales de formacion, explicandoles los métodos de aprendizaje utilizados para la
capacitacion con los materiales CODE, familiarizandolos con los conocimientos basicos
de gestion de empresas necesarios para comprender los contenidos del paquete
formativo CODE, generando en ellos actitudes positivas hacia la empresa y el empleo
independiente que pudieran transmitir a los profesores que implementarian el paquete
CODE en los colegios, y explicando el proceso de introduccién de CODE en los programas
de una institucion educativa. Los contenidos tratados en este taller se detallan en el
Anexo Il: Programa del Taller de Formacion en CODE.

Taller de facilitadores en CODE

Resultados logrados: Transferencia de la metodologia CODE y familiarizacién con los
aspectos mas destacados de ésta, a un total de veintiocho (28) personas: 20 asesores del
MEP y 4 del MEIC, 3 instructores del INA y un funcionario local de la OIT. Gracias a esta
actividad, los asesores tuvieron mas claridad para trabajar en la insercién de CODE en
la curricula (requisito para iniciar la prueba piloto en las regiones seleccionadas) y para
formular recomendaciones a los docentes sobre la forma de desarrollar algunos temas.

Factores criticos identificados: El factor mds importante para el éxito de esta actividad
fue la adecuada seleccion de los participantes. Por ello la OIT le sugirié al MEP un perfil
de entrada de los facilitadores que enfatizaba la importancia de una actitud proactiva
y de una buena comunicacion. Otro factor importante que facilité la actividad fue que
se programara durante las vacaciones escolares, por lo que no interfirio con las labores
ordinarias de supervision de los asesores.
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Taller de acreditacion de facilitadores Nacionales CODE

5.2.3. Fase 4: Estudio piloto (en proceso)

Justificacion: Verificar la idoneidad del paguete CODE y, de ser el caso, realizar los ajustes
necesarios para su adecuacion a la realidad local antes de proceder a un cambio de los
planes de estudio a nivel nacional.

Objetivo: Realizar una implementacion del paquete formativo CODE a pequeiia escala y
obtener informacion sobre las variables del proceso que podrian incidir en el logro de los
resultados esperados.

Contenido y realizacion: La definicion de las zonas donde se realizaria el estudio piloto,
primera actividad de esta fase, se ejecutd durante la mision de programacion (setiembre
de 2010). Sin embargo, no es hasta inicios del 2012 que esta actividad es retomada y se
decide aprovechar la disposicion favorable del Programa Conjunto hacia CODE para enfocar
los esfuerzos en la realizacion de la prueba piloto en la Regidon Brunca (G. Prochazka,
comunicacién personal, 2 de julio, 2012). Ello sin perjuicio de continuar implementado la
prueba piloto en las otras regiones seleccionadas.

A partir de noviembre de 2011 se‘inici6, en la Regidn Brunca, el trabajo para incorporar
CODE en los planes de estudio que serian utilizados en la prueba piloto. En marzo de 2012
se inicié la implementacién piloto de CODE en la Region Brunca bajo dos modalidades:
en forma co-curricular en el caso de los programas de estudio de todas las especialidades
ya existentes en la oferta educativa técnica profesional del MEP, y curricularmente en el
caso de los nuevos programas de estudio desarrollados. En esta region, CODE ya ha sido
formalmente incorporado en dos programas nuevos y se encuentra a punto de ser incluido
en un tercer programa. (G. Avila y P. Urefia, comunicacién personal, 4 de junio, 2012).

Se tiene previsto culminar este proceso en diciembre de 2012.
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Resultados esperados: Paquete formativo CODE validado y listo para ser implementado
a nivel nacional.

Factores criticos identificados: Compromisoy competencias adecuadas de los profesores
seleccionados para impartir CODE, asi como consenso y compromiso del equipo de
direccién y del resto de los profesores del centro educativo para la aplicacidon de este
paquete formativo.

5.2.4. Fase 5: Acreditacion de los facilitadores nacionales y, simultdneamente, formacion de
nuevos profesores (febrero-marzo 2012)

Justificacion: Garantizar la sostenibilidad de CODE.

Objetivo: Concretar una capacidad instalada local para que las instituciones nacionales
pudieran asumir en forma auténoma el proceso de promocion de CODE.

Contenido y realizacion: Entre el 29 de febrero y el 9 de marzo de 2012 se realizd un
primer proceso de acreditacion de facilitadores nacionales. El proceso requirié que cada
facilitador nacional participante llevara a cabo un taller de formacién de docentes en
presencia de expertos internacionales en la metodologia CODE procedentes de Bolivia,
Peruy el CIF/OIT, bajo todo un protocolo pre-establecido. Los talleres se realizaron en la
Regidn Brunca, en el marco del Programa Conjunto, y este primer proceso culmind con
éxito en una ceremonia de acreditacion de los facilitadores presidida por la Presidenta
de la Republica, Diia. Laura Chinchilla.

Ceremonia de Acreditacion de Facilitadores
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Resultados logrados/esperados: Gracias al primer proceso de acreditacion ejecutado
en el marco del Programa Conjunto, en la actualidad el pais cuenta con una capacidad
instalada local que lo habilita para promover CODE aunque sea en una escala reducida.
Actualmente el pais cuenta con 10 facilitadores nacionales acreditados: 8 asesores
(supervisores nacionales) del MEP, un funcionario del MEICy otro de la OIT. Un resultado
subsidiario del proceso ha sido la capacitacion de otros cuarenta (40) profesores de los
colegios técnicos de la Region Brunca.

Se tiene prevista la realizacion de cuando menos otro proceso de acreditacion de
facilitadores. Con ello se espera consolidar la capacidad del MEP para realizar las
capacitaciones y la promocién de CODE en forma auténoma. Sin embargo es necesario
encontrar una forma de financiarla para concretar su realizacion.

Factores criticos identificados: Disponibilidad de recursos para financiar los
procesos de certificacion y dificultad para coordinar la asistencia simultdnea de los
facilitadores a la actividad.

5.2.5 Fase 6: Monitoreo de la implementacion de CODE en los colegios seleccionados para el
estudio piloto (en proceso)

Justificacion: Asegurar que el proceso de implementacién de CODE en los colegios
donde se realiza la prueba piloto se verifique conforme lo planificado.

Objetivo: Detectar y corregir en forma oportuna las desviaciones al plan de
implementacion que se presenten durante el proceso de implementacion de CODE.

Contenido y realizacion: Esta fase supone un acompafamiento de los involucrados
directamente impactados por el proceso de implementacion: direccion de los centros
educativos, los docentes y los alumnos. Contempla visitas a los colegios; reuniones
con profesores, alumnos y la direccién; ademas de encuentros periddicos entre los
profesores implicados en la prueba piloto para compartir experiencias y revisar el
proceso. El proceso esta programado para realizarse a lo largo del afio lectivo 2012.

A la fecha Unicamente se ha concretado la visita a los colegios de la Regién Brunca para
monitorear el avance de CODE. Ello fue posible gracias al apoyo del Programa Conjunto
para financiar las capacitaciones, proporcionar el material didactico, facilitar las giras
de monitoreo y evaluacion, entre otras actividades, como lo evidencia el contenido del
Oficio DET-559-2012, cursado por el MEP al funcionario de la OIT asighado al Programa
Conjunto que se adjunta como Anexo lll de este manual memoria. Estan pendientes el
monitoreo de la prueba piloto en las Regiones Atlantica y Norte.
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Resultados logrados/esperados: Retroalimentacion sobre el paquete CODE. A la fecha,
los resultados parciales del monitoreo realizado evidencian algunas dificultades para
acceder a los recursos didacticos idéneos para la aplicacion de la metodologia, contar
con el tiempo necesario para la desarrollar los juegos y algunas dinamicas de CODE en
forma adecuada y la necesidad involucrar con mas intensidad a los directores de los
colegios en el proceso.

Factores criticos identificados: Disponibilidad de personal y de recursos logisticos
y financieros para realizar oportunamente las actividades de monitoreo del
avance de CODE.

5.2.6. Fase 7: Evaluacién de los resultados de la prueba piloto (por realizar)
Justificacion: Asegurar la efectividad del paquete CODE antes de incorporarlo a los
planes de estudio nacionales de los colegios secundarios de educacion técnica.

Objetivo: Evaluar los cambios de actitud, los conocimientos adquiridos por los
estudiantes y la percepcion general del proceso en los centros de ensefianza (profesores,
directores, alumnos y padres).

Contenido y realizacion: La evaluacion de los resultados de la prueba piloto
involucra la aplicacidn de diferentes cuestionarios de entrada y salida a los alumnos
capacitados en el programa para medir cambios en sus actitudes hacia la empresa
y el autoempleo, el aprendizaje logrado y su grado de satisfaccién con el proceso
seguido (cuestionario de satisfaccion); informes finales a cargo del centro educativo
en el que el proceso se ha implementado, realizacion de entrevistas grupales semi-
estructuradas (“grupos focales”) para recabar informacidn cualitativa sobre el proceso
de los alumnos, profesores y padres; analisis y procesamiento de la informacion
recabada y elaboracion de un informe final de evaluacion. La actividad se programo
para realizarse entre el 2012 y el 2013.

Resultados esperados: Retroalimentacion de los directores, profesores, alumnos y
padres sobre el proceso de implementacion y los resultados logrados, con la finalidad
de adecuar el paquete CODE a la realidad local.

Factores criticos identificados: Disponibilidad de personal y de recursos logisticos y
financieros para realizar las actividades de evaluacion.

5.3. Segunda etapa del plan de implementaciéon de CODE
A continuacién se presentan las fases de la segunda etapa del plan de implementacion de CODE
asociadas a los procesos de ejecucion, seguimiento y control del proyecto. La implementacion

de estas fases esta programada, tentativamente, para el afio 2014.
La descripcion de cada fase incluye informacion sobre su justificacidn, objetivo, contenido y, de

ser el caso, resultados esperados y factores de éxito identificados.
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5.3.1 Fase 8: Decisidn de cambiar los planes de estudios de los colegios técnicos de secundaria
para introducir CODE-Educacion Emprendedora como asignatura

Justificacion: La introduccion de CODE como una materia en todos los colegios técnicos
de educacion secundaria de Costa Ricarequiere laaprobacion del Consejo de Profesores.

Objetivo: Lograr que se emita el instrumento legal idéneo que respalde la incorporacién
de CODE en los planes de estudio.

Contenido y realizacion: Esta fase involucra la realizacion de diversas actividades
orientadas a sustentar la viabilidad de introducir CODE como una asignatura de los
planes de estudio de los colegios técnicos de secundaria y lograr la emision del
instrumento legal idoneo para formalizarlo. Esta fase esta programada para realizarse
entre abril y mayo del 2013, una vez finalizada la evaluacién de la prueba piloto.

Cabe resaltar que un resultado subsidiario de la prueba piloto que viene realizdndose
en la Region Brunca es que en la actualidad CODE ya esta formalmente incorporado
en dos programas nuevos y a punto de ser incluido en un tercer programa. Ademas,
existe el compromiso de introducir CODE en los programas que, por cualquier motivo,
tengan que actualizarse en forma individual antes de esa fecha (G. Avila y P. Urefia,
comunicacion personal, 4 de junio, 2012).

Resultados esperados: Formalizacion legal de la decision de introducir CODE como
una asignatura de los planes de estudios de los colegios técnicos de secundaria de
todo el pais.

Factores criticos identificados: Permanencia de la Politica Nacional de Emprendimiento,
voluntad politica y compromiso con un proyecto de mediano/largo plazo.

5.3.2 Fase 9: Formacion de nuevos profesores por los facilitadores nacionales

Justificacion: Para poder introducir CODE como una materia en todos los colegios
técnicos de educacion secundaria de Costa Rica es necesario familiarizar y capacitar
con su metodologia a todos los profesores que deberan impartirla.

Objetivo: Capacitar a los profesores de los colegios técnicos secundarios de todo el pais
familiarizados con la metodologia CODE.

Contenido y realizacién: Esta fase involucra la realizacion de talleres de capacitacién de
docentes a cargo de parejas de facilitadores nacionales a ser realizados entre el 2012
y el 2015.

Resultados esperados: En el 2015 la totalidad de los profesores de los colegios técnicos
secundarios del pais estaran familiarizados con la metodologia CODE y capacitados
para impartirla como una asignatura curricular.
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Factor criticos identificados: Capacidad interna para impartir y promover CODE
consolidada.

5.3.3 Fase 10: Implementacién y monitoreo de CODE en los colegios técnicos de todo el pais

Justificacion: Asegurar que el proceso de implementacién de CODE avance conforme
lo planificado.

Objetivo: Detectar y corregir en forma oportuna las desviaciones al plan de
implementacion.

Contenido y realizaciéon: Supone un acompanamiento de los involucrados directamente
impactados por el proceso de implementacion: la direccién de los centros educativos,
los docentes y los alumnos. Programada para iniciarse el 2014.

Resultados esperados: Lograr que el proceso de implementacion general de CODE a
nivel nacional se ajuste a lo planificado.

Factores criticos identificados: Alto compromiso y competencias adecuadas de los
profesores seleccionados para impartir CODE.

5.3.4 Fase 11: Evaluacion de impacto de la metodologia CODE

Justificacion: Verificar la efectividad del paquete CODE para fortalecer el espiritu
emprendedor de los jévenes.

Objetivo: Medir el cambio de actitud de los jovenes formados en CODE hacia el
emprendimiento.

Contenido y realizacion: Esta fase comprende actividades de disefio de estudio de
impacto (seleccion de indicadores y metodologias), la realizacion de la evaluacion, el
procesamiento de datos, andlisis de resultados y conclusiones. Alin no se ha previsto
una fecha tentativa para su realizacion.

Resultados esperados: Una mejor actitud de los jovenes formados en CODE hacia el
emprendimiento; en general, un espiritu mas emprendedor en la juventud del pais.

Factores criticos identificados: Disponibilidad de personal y de recursos logisticos y
financieros para realizar las actividades de evaluacion.

5.4 Resultados mas importantes obtenidos hasta la fecha
Los resultados mas importantes de esta primera etapa de la implementacion de CODE estan

intimamente ligados a la ejecucion del Programa Conjunto.
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El primer resultado obtenido es haber logrado culminar la implementacién de la prueba piloto
en la Region Brunca a pesar de las limitaciones y restricciones con las que se ha tenido que
lidiar. Esto ha sido posible, fundamentalmente, gracias a la apertura y disponibilidad de los
funcionarios de la OIT asignados al Programa Conjunto para apoyar al equipo ejecutor del MEP
en todo momento, ya sea financiando la realizacion de las capacitaciones o la obtencidon del
material didactico necesario para impartir CODE, como proporcionando apoyo logistico para
realizar las giras de monitoreo y evaluacion.

El segundo resultado importante es haber generado una capacidad instalada local, si
bien todavia limitada, para impartir directamente el paquete CODE a los alumnos de los
colegios técnicos y para continuar en forma autonoma con el proceso de promocidn de
este programa en el pais.

5.5. Factores criticos identificados para el éxito de las fases implementadas o en proceso de
implementacion
5.5.1. Seleccion adecuada de docentes y facilitadores a cargo de impartir y promover CODE

Las caracteristicas de la metodologia del programa CODE, enfocada en generar y
promover las actitudes y competencias que necesita una persona para comportarse
en la vida diaria con iniciativa, requiere que los facilitadores y profesores a cargo de
promoverlo e impartirlo tengan determinadas habilidades y la disposicién para asumir
un rol de facilitadores del aprendizaje, promotores de un entorno de aprendizaje
participativo y propiciadores del auto aprendizaje. Por tanto, la correcta seleccion de
los docentes y facilitadores es un factor critico para generar una capacidad instalada
nacional eficaz y eficiente que garantice la sostenibilidad de CODE.

Para gestionar este factor se trabajo en la definicién de los perfiles de entrada del
docente y del facilitador, asi como en la sensibilizacion de los funcionarios que tendrian
a su cargo la seleccion de los participantes en los talleres de capacitacion y formacién
de docentes y facilitadores en la metodologia CODE.

5.5.2. Buena sintonia y compromiso de los involucrados clave con CODE

La experiencia en otros paises ha mostrado que para gue CODE pueda serimplementado
exitosamente es indispensable lograr su aceptacion y apropiacion por el personal
involucrado en su proceso de implementacion. Esto es particularmente importante
tratandose de las institucionesy personas directamente involucradas en la intervencion,
a saber los directivos de nivel nacional de las instituciones educativas, los funcionarios
que cumplen una actividad de promocién y asesoramiento del programa'y el personal
operativo impactado, como los directivos de los centros educativos y los docentes que
tendran a cargo impartir CODE.

Para gestionar este factor se programaron diversas actividades para dar a conocer CODE
y sensibilizar a estas personas con los roles que les tocaria desempefar en el proceso de
implementacion (desde visitas informativas hasta talleres de capacitacion y formacion).
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Mas alld de estas actividades, la existencia y gestion adecuada por parte de la OIT de
factores ambientales positivos, como una voluntad politica comprometida en apoyar la
educacion emprendedora de los jovenes y el hecho que el MEP ya viniera trabajando
en iniciativas que estaban en sintonia con todo el tema de desarrollo empresarial y
se complementaban muy bien con CODE, gener6 mucha empatia y una disposicion
Optima por parte de todos estos involucrados clave para acoger CODE (M. Mallo, G.
Avila y P. Urefia, comunicaciones personales).

5.5.3 Disponibilidad oportuna de recursos financieros

Contar con un financiamiento suficiente y oportuno que permita cubrir los costos de
las actividades programadas es esencial para el éxito de cualquier proyecto. En Costa
Rica este factor representd desde el inicio una restriccion (y un riesgo) para el éxito del
proceso de implementacion de CODE.

En efecto, al no contarse con un aporte financiero global preestablecido para el proceso
de implementaciéon de CODE, cada actividad tuvo y tiene que ser financiada por
separado, con recursos de distintos programas y/o proyectos.

Esta particularidad ha afectado y continda afectando el cumplimiento del cronograma,
pues condiciona la realizacién de cada actividad a la ubicacién de fondos disponiblesy
susceptibles de comprometerse en la ejecuciéon de CODE. La falta de fondos también
esta afectando la calidad de la prueba piloto, pues el MEP tiene limitaciones para
sufragar directamente el costo del material didactico (para el docente) que la aplicacion
de la metodologia requiere.

Sin.embargo, este factor critico de riesgo fue adecuadamente gestionado en la Region
Brunca, gracias a la actitud proactiva y la disposicion de la OIT (en su condicién de
agencia responsable de este sub-componente del Programa Conjunto) para actuar
como facilitadora permanente del proceso de implementacion de la prueba piloto
de CODE en esta regioén, aportando apoyo institucional, técnico, logistico y financiero
oportuno al MEP para que el proyecto CODE concretase sus actividades programadas
en beneficio de la Region Brunca.
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VI. CAPITULO
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

Desde el inicio, el proceso de implementacion de CODE en Costa Rica se diferencié del resto
de procesos debido a la existencia de una voluntad politica muy comprometida en apoyar la
educacion emprendedora de los jévenes.

La existencia de una Politica Nacional de Emprendimiento liderada por el MEIC y el hecho de
que el MEP ya viniera trabajando con programas que, si bien tenian una propuesta diferente
a la de CODE, estaban en sintonia con lo que éste tenia que proponer, fueron aprovechados
por los funcionarios de OIT asignados al Programa Conjunto para posicionar CODE como un
proyecto que entraba en sinergia con lo que se venia haciendo en Costa Rica en el tema de
desarrollo empresarial.

Como resultado, se generd mucha empatia en los involucrados claves para acoger y apropiarse
del programa, desde los jerarcas de las instituciones promotoras de la iniciativa (i.e., el MEIC y el
MEP) hasta los profesores que vieron en él una herramienta que también los ayudaba, algo que
les hacia falta y les facilitaba su trabajo diario (M. Mallo, comunicacién personal, 2 de julio, 2012).

Esta circunstancia, aunada a un conjunto de buenas practicas y a las fortalezas del programa
(detalladas en la Tabla 3), ha permitido superar las dificultades y obstaculos que, desde el
inicio, se han ido presentando durante el proceso y que estan fundamentalmente asociadas a
la falta de un financiamiento global pre-establecido.

Esta es la primera vez que CODE se trabaja en Latinoamérica a nivel de un ministerio de
educacion y con un alcance general. Por ello existe un gran optimismo en que el proceso que
se viene siguiendo en Costa Rica culmine con éxito, ademads de una enorme confianza en que
CODE pueda ser incorporado y asimilado a la estructura educativa costarricense, y una gran
expectativa en conocer la efectividad y el impacto real de este programa en un contexto cultural
latinoamericano. Serd interesante, también, evaluar la efectividad de CODE para introducir y
posicionar el concepto de trabajo decente entre los jovenes costarricenses.
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Tabla 3:

Buenas practicas y fortalezas del programa de CODE identificadas

Buenas practicas Factores/situaciones

Compromiso de las
agencias para lograr
que las cosas
sucedan

Actitud pro-activa del PC (la OIT) para dar seguimiento al proceso de
implementacion de la prueba piloto de CODE en la Region Brunca y
actuar como facilitadora permanente de éste (apoyo institucional,
técnico, y logistico oportuno para que el MEP pueda realizar las
actividades programadas).

Gestion activa de
los factores
ambientales
favorables a CODE

Contexto politico favorable (vigencia de una Politica Nacional de
Emprendimiento que requeria instrumentalizarse en el sector
educacion, voluntad politica favorable a la educacion emprendedora
juvenil, experiencias previas del MEP en materia de educacion
empresarial en sintonia con CODE).

Buenas relaciones inter--institucionales entre el MEIC y el MEP.
Empatia de los involucrados claves hacia CODE.
Posibilidad de articular diferentes programas con sub-componentes de

educacion emprendedora juvenil para lograr financiar la etapa piloto de
CODE.

Gestion positiva del
riesgo asociado a la
falta de financia-
miento global

Fortalezas del
programa

Disposicién y disponibilidad del PC (la OIT) para buscar alternativas
viables para lograr el financiamiento de algunas actividades de la
prueba piloto en la Region Brunca.

Factores/situaciones

Flexibilidad y
adaptabilidad de
CODE

Posibilidad de introducir cambios en la estrategia tipica de
implementacién para adecuarla a las necesidades y la realidad local
afiadiéndole valor.

Enfoque en jovenes,
particularmente la
formacion
profesional y la
secundaria

Aunque puede adaptarse a diferentes contextos educativos, CODE logra
mayores niveles de efectividad cuando se integra a los sistemas
educativos dirigidos a los jovenes, particularmente la formacion
profesional y la secundaria.

Incorporacion de
valores de la
Agenda

de Trabajo Decente

Oportunidad para presentar y posicionar entre los jévenes el concepto
de trabajo decente en una forma generalizada.

Conduccién y
acompafamiento
del proceso por
expertos
internacionales

El conocimiento y experiencia de la funcionaria de CIF/OIT en procesos
similares facilitd la apropiaciéon de CODE por los interesados clave y
permitié lograr una vision compartida y enfocar esfuerzos para definir
una estrategia y un plan inicial de implementacion.

Disponer de un método probado en tantos paises y contar con un
acompafiamiento de expertos internacionales durante todo el proceso
facilitd el proceso y permitié solucionar eventuales obstaculos.

55




6.2 Recomendaciones: gestion de factores criticos para la continuidad

A fin de asegurar que el proceso de implementacion de CODE que se viene dando en Costa Rica
pueda continuar y culminar con éxito, es importante identificar los elementos que tienen un
impacto decisivo en la continuacion y conclusién del proceso, tanto en su etapa piloto como en
su etapa de implementacién general.

Una vez identificados y priorizados estos elementos, es importante que el equipo encargado de
ejecutar el proyecto se involucre activamente en la gestion de estos factores criticos. Esto supone
priorizar su importancia en funcién de su probabilidad e impacto, disefiar planes de contingencia,
monitorear permanentemente su evolucion, influir e intervenir para hacer que las cosas sucedan
y responder rdpidamente a las situaciones que pudieran poner en riesgo la continuidad vy
sostenibilidad del proceso para corregir o amortiguar sus efectos sobre el proceso. El compromiso
y la disposicidon permanente de los responsables del proyecto para buscar y encontrar soluciones
creativas a los problemas son indispensables en este tipo de gestion.

A continuacion se presenta una relacion de los elementos que los consultores internacionales de
CODE han identificado como criticos para asegurar la continuidad y sostenibilidad del proceso
que se viene llevando a cabo en Costa Rica. Su seleccion se ha basado en la experiencia llevada a
cabo en Costa Rica y las lecciones aprendidas en otros paises en el marco de procesos similares.

Los elementos o factores criticos identificados son:
v Los responsables del MEIC y el MEP asumen los compromisos de CODE, apoyan su
implementacidon y mantienen el buen clima interinstitucional.

La OIT promueve el proceso y presta apoyo institucional y técnico.
CIF/OIT lleva a cabo las actividades de formacion y acreditacion de facilitadores.
Existen los recursos financieros necesarios para dar continuidad al proceso.

Los colegios cuentan con los recursos necesarios para realizar la formacion.

R e R S

Los asesores estan interesados en llevar a cabo el proceso de Formacién de Formadores y en
acreditarse.

v’ Los profesores estan motivados para llevar a cabo el proceso en sus cursos.

Gestionar activamente estos factores criticos permitira anticiparse a las dificultades vy, por lo
tanto, incrementar sustantivamente las posibilidades de éxito del proceso de implementacion de
CODE. Precisamente la gestion de los factores criticos por los funcionarios de la OIT asignados al
Programa Conjunto es la que ha marcado la diferencia entre lo que viene ocurriendo en la Regién
Brunca y lo que viene ocurriendo en las otras zonas donde se viene implementando la prueba
piloto de CODE. Efectivamente, mientras en la primera, el proceso viene avanzando conforme a lo
programado a pesar de haber tenido que lidiar con algunos elementos criticos desfavorables (como
restricciones financieras, logisticas y de disponibilidad de personal para cumplir con el programa
acordado), en las otras zonas estas mismas dificultades atin no han podido ser superadas y ello esta
impactando en el cronograma.

En este contexto, la recomendacion final de esta manual memoria no puede ser otra que la de
abocarse a gestionar, activamente, estos elementos.
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Resumen del Proceso de implementacion
de CODE en Costa Rica

Desde la perspectiva del PC, las principales caracteristicas y factores de éxito del proceso
de implementacion de CODE en Costa Rica comprenden:

1. La existencia de un contexto politico favorable para intervenciones orientadas a la
educacion emprendedora juvenil. En Costa Rica, este elemento se evidencid en la
existencia de una Politica Publica de Emprendimiento, una voluntad politica favorable
a la educaciéon emprendedora y la existencia de experiencias del sector educacion en
materia de educacion empresarial que se encuentran en sintonia con CODE.

2. La gestiéon activa de los factores ambientales para promocionar, presentar vy
posicionar CODE y lograr su apropiacion tanto por los jerarcas del MEIC y el MEP como
por otros involucrados claves (asesores nacionales del MEP, directores y
coordinadores de colegios, docentes). Los factores ambientales comprenden los
elementos internos y externos al proyecto, que rodeaban o impactaban en el éxito de
CODE. Entre otros, la existencia de un contexto politico favorable, la posibilidad de
articular distintos programa con sub--componentes similares para obtener el
financiamiento del proceso, la flexibilidad del proceso de implementacién de CODE,
etc.

. La existencia de una buena disposicion y sintonia entre el MEIC y el MEP para trabajar
juntos en la implementacién de CODE, y de estas instituciones con los funcionarios de
los distintos programas en el marco de los cuales se vienen ejecutando las pruebas
piloto, para trabajar coordinadamente. Asimismo, una dptima disposicion de los
asesores, directores y, sobre todo, los docentes, que tendran a cargo la incorporacion
de CODE en los planes de estudio nacionales.

. Las fortalezas propias de la metodologia CODE y de su estrategia de implementacion.
A nivel de su metodologia, estas fortalezas comprenden el ser un método probado,
rapido de transmitir, flexible y adaptable a las caracteristicas del contexto local. A nivel
de su estrategia de implementacidn, destacan la flexibilidad para adecuar el proceso
tipico de implementacién a las necesidades del pais receptor (en el caso de Costa Rica
esta flexibilidad permitié “adelantar” los procesos de formaciéon y acreditacion de
facilitadores nacionales para asegurar que el pais contara con una capacidad instalada
local que le permitiera tener autonomia para implantar CODE a nivel nacional antes
del 2014) y la posibilidad de contar con el acompafiamiento de expertos
internacionales a lo largo de todo el proceso de implementacién.
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5. Gracias a la forma como los funcionarios de la OIT gestionaron este sub--componente
del PC, en el caso de la Regidn Brunca no se presentaron mayores dificultades para
que las actividades de la primera etapa del Plan de Implementacién de CODE contaran
oportunamente con los recursos financieros necesarios para su realizacion. Este
factor, sin embargo, ha sido critico en el caso de las otras regiones en las que se viene
implementado la prueba piloto. En ese sentido, un elemento o factor critico para la
continuidad y culminacion exitosa del proceso de implementacién de CODE es
asegurar la existencia de recursos suficientes para financiar las fases no ejecutadas del
proceso de implementaciéon de CODE, que ademas puedan estar disponibles en forma
oportuna.

6. Priorizacion de las actividades orientadas a la generacion de una capacidad instalada
nacional para estar posibilitados de continuar en forma auténoma con el proceso de
implementacion de CODE y garantizar la sostenibilidad del programa.

7. La inclusién de la Region Brunca en la prueba piloto fue un factor critico pues, al
tratarse de una regién donde la iniciativa y capacidad emprendedora de la poblaciéon
han sido practicamente anuladas, los resultados de la prueba piloto permitiran
evaluar la efectividad real de CODE para generar una cultura emprendedora y revertir
esta situacion. (A. Ramirez, comunicacion personal, 20 de junio, 2012).

Por otro lado, a la fecha, los productos mas importantes logrados de este proceso son:

i. Formalizacidn de la estrategia integral de implementaciéon de CODE en los planes
educativos de los colegios técnicos de educacion secundaria de todo el pais.

ii. El Plan de Implementacidn inicial de CODE.

iii. La generacidn de una capacidad instalada nacional inicial (10 facilitadores nacionales)
que permiten continuar (limitadamente) en forma auténoma con el proceso de
implementacion de CODE (seleccion y capacitacion adecuadas de facilitadores y
docentes, cobertura suficiente de docentes capacitados, etc.).

iv. Prueba piloto exitosamente implementada y en proceso de monitoreo y evaluacion
en la Region Brunca.
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ANEXOS

Talleres de formacién de profesores
CODE - Conozca de Empresa
Costa Rica, 2010

1.l 12 de noviembre an Region Sur
15 al 26 de noviembre en Regidn Aiantica
15.al 26 de noviembre Regitn Nore

CIF@

Cort v i
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Il. PROGRAMA DE LOS TALLERES DE FORMACION EN CODE

o
@ meic: @'C MDG:F

Talleres de formacion de facilitadores
CODE - Conozca de Empresa
Costa Rica

18 al 29 de julio 2011

San José, Hotel Balmoral
Avenida Central, entre calles Ty 0
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INTRODUCCION

Cada 7o clertos de miles. de Jvenes en toda el
munds terminan i escuela y Se incorporan al
mercado laborsl en busca de un emgleo. En
consecuencia, es de vital importancia  preparar
308 jovenes pars Una situsciin donde el
empleo asalariado formal puede  no existir, ¥
dande iniisr wna peqUIRS empresa o trabajar
por cuenta propia pueden ser las mejores
Sptiones pAre ERCSPATAF U BMBIES remURErade.

La OIT tiens operativo desde 1996 & programa
COOE (Conozen de Empresa) que Uene por
cbjetive fomentar 13 Culturs emprendedons de
una sociedad o pais ¥ s implements mediante ls
incorporaciin del paquete formativo en ks
planves educativs naconabes.

CODE ha sido tracucide a 22 idiomas y ha $ido
aphcado en S0 paises, de Jos cusles &n 17 ha
sido ye integrado en ks curviculs nacionales. E1
Centro Internacional de Formacin de la OIT
publica y mantiene & copyright de CODE y Beva
a cabo W formacidn de formadores en
colaboraciin con ef departaments de Desanoilo
empresarial y creaciie de emples de n OIT,

CODE EN COSTA RICA

En septiombre 2010 v de I iniciativa conjunts
del Ministerio  de Econoris, Industria v
Comeno, ef Ministeria de Educacién Publica de
Costa Rica v 1 OIT surghd M decissée de inbegrar
CODE en los planes educatives de los Colegios
Técnics  Profesiceaies  ce I
Secundaria y se definid el plan de
implemantaciin CODE en ol pais.

En octubre y noviembre de 2010 fueron
reslizadas tres Mtividedes de formacién de
profesores  de ks Coleglos  Técnicos  de
Secundaria en 198 regiones de Sur, Atidetics y
Worte con la finaldsd de pomer en marcha el
programa plote. La presents actividsd de
formacién de faciitadores comstiuye la segunda
fase do la estrategia de implementacién de CODE
para Costa Rica.

conl

OBJETIVO GENERAL

Esza fse tene como chietive capactar en Costa
Rica Facilitadores Nacionales que puedan
ez formar directamente 8 los docentes ¥ dar
asesaramients y seguimients 3 todo o praceso.
Lh certificacin requiere una tercera fese de
acreditacidn de los faciltadores capacitados.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
DE APRENIZAJE

« Capacitar a los fackitadores en &f uso de los
materiakes. de formacion COOE.

»  Explicer métodos  de  aprendizaje
uAikzados para 1 CAPACIEackin Con os materiaies
DE

o Familiarizar & los faciladores con o
conacirmentos bisiccs da gestidn de empresas
FECESArSR pare comprender od contemides del
paguete farmative CODE,

* Generar en oz formadores  bctitudes
positivas hacia la empresa y e empleo
independients qut puedsn ltransmitc &
profesores. que implementarin & paquéte COOE
n L escuelns.

+ Explicar el proceso de introducoidn de COOE
£ los programas de una institucktn educativa.

CONTENIDOS DEL TALLER

Introduccién o los modulos de KAS y sesiones de
mikcro-ensefianza en os siguientes temas
Médula 1 iGué es ser emprendedor?

Médulo 2 ¢Por qué el eipinty empeendedor?
Médulo 3 iguidnes son los empresarios?

Médula 4 {C6ma puedo e un empresanc?

Médulo 5 ¢C6ma puedo encontrar una buena
idea de negoda?

Médulo & {C6ma puedo organizer una empresa?
Médulo T 06me funcicns s empress?

Médulo B ¢Culles on los priwimos pasos para
llegar a ser en empresanc?

Mbdula § Céma slaborsr mi plan de negocios?
Introguccién al Jusgo de Negocios de la OIT

tactos

Programa de Empresa, Microfinanza y Desarrroly Local, EMLD
Centro Internacional de Formacidn de le OIT,
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