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Resumen

Investigaciones desarrolladas por FUNDES Internacional en varios paises de América Latina,
revelan que los tramites para el registro y funcionamiento de las empresas son un importante
obstéculo para el desarrollo de los negocios y afectan negativamente el entorno en el cual tienen
gue desemperfiarse los empresarios.

Las experiencias de FUNDES en programas de simplificacion de trdmites para la
creacion de empresas ponen en evidencia la posibilidad por parte de la administracion publica de
implementar politicas horizontales, tanto a nivel municipal como nacional, sin la necesidad de
tener que movilizar recursos relevantes. Y al mismo tiempo estos programas muestran los
importantes resultados que se pueden alcanzar tanto en términos de mejoramiento del entorno en
el cual operan las empresas, como en términos de mayor eficiencia lograda por las instituciones
publicas.

De la misma manera ha sido posible verificar que la metodologia elaborada por FUNDES
puede ser replicada en distintos contextos y paises, tanto a nivel nacional como local. Y en este
sentido se puede decir que se trata de una metodologia de aplicacion general; y esto hace alin mas
valioso su aporte.

Asimismo se ha observado que, en varios casos, la reingenieria de los procesos de
simplificacion de tramites ha producido un importante “efecto demostracién” que se ha
manifestado en dos sentidos. Por un lado, una vez que ha sido posible visualizar los resultados
alcanzados, otras municipalidades y gobiernos nacionales han expresado su interés para replicar
es0s programas en sus territorios; y por el otro lado se han generado demandas para extender esos
mismos procesos y aplicar la misma metodologia a otras areas de la administracion publica como
las de permisos de construccion y servicios de catastro.

El andlisis de las experiencias realizadas por FUNDES en las municipalidades de San
Salvador, La Paz y San Carlos y, a nivel nacional en Guatemala, muestra que los procesos de
simplificacion impulsados han generado una nueva cultura institucional de mejora continua que
ha facilitado que la metodologia aplicada se haya podido replicar en otras areas de las mismas
municipalidades, beneficiando su gestién administrativa.

En segundo término, los procesos desarrollados han permitido identificar necesidades de
reforma administrativa a nivel nacional.
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En tercer lugar, otros gobiernos municipales y paises han manifestado su interés por
ejecutar programas de simplificacion similares y ello ha permitido ampliar la experiencia y
disefiar una estrategia de participacion mas amplia.

En cuarto lugar, en la mayoria de los casos ha sido posible articular la ejecucion de los
programas de simplificacion, en el marco de un programa nacional de simplificacion de tramites.
En estos casos se ha comprobado el mayor impacto y efectividad de la reforma realizada, pues ha
permitido ampliar la cobertura de los proyectos dentro de una estrategia nacional, para cubrir a
todo el parque empresarial.

Finalmente, los proyectos de simplificacion de trdmites han permitido en todos los casos
mejorar el entorno local para la mejor competitividad de las pequefias y medianas empresas.
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Presentacion

René Bronsil?

Nuevas iniciativas de inversién o actividades econdmicas del sector privado siempre empiezan
con el establecimiento de una empresa. El proceso para iniciar una empresa, esencial para el
desarrollo del sector privado, deberia ser sencillo y corto, pero la realidad es diferente.
Investigaciones realizadas por FUNDES en ocho paises de América Latina, han revelado que los
tramites para el registro y funcionamiento de empresas se ubican dentro de los cinco obstaculos
mas relevantes para su desarrollo, impulsa la operacién informal de los negocios y favorece las
préacticas administrativas corruptas Las consecuencias de regulaciones excesivas, innecesarias
generalmente tienen un efecto adverso en el desarrollo econémico de una localidad y/o region.

Con el apoyo de aliados estratégicos, FUNDES inspirada en las mejores practicas
internacionales, se ha ocupado en desarrollar una metodologia para enfrentar procesos de
simplificacion administrativa a nivel local (municipal) y nacional, que promueva el mejoramiento
del clima de negocios y facilite el proceso de creacion y registro de nuevas empresas.

Este documento es un esfuerzo realizado en conjunto con la CEPAL para presentar la
experiencia de FUNDES en este tema, mostrando una muestra pequefia del gran esfuerzo
realizado hasta la fecha. Presentamos para iniciar la estrategia de FUNDES para enfrentar estos
procesos, haciendo una descripcion general de la metodologia que aplicamos en las soluciones de
simplificacion. Finalmente presentamos algunos casos, seleccionados en comudn acuerdo con
CEPAL, que muestran buenas practicas en simplificacién de tramites a nivel municipal y a nivel
nacional.

Hasta Abril del 2007, FUNDES ha ejecutado 39 proyectos de simplificacion de tramites
en América Latina. Las intervenciones han permitido reducir efectivamente el tiempo de
realizacion de los trdmites en un 88%, mediante la reduccion paralela del 52% de los requisitos
solicitados, una disminucion del 67% en el nimero de pasos de los procesos de inscripcion de
empresas y un 53% menos de visitas del empresario a las instituciones intervenidas, ademas de

! Director Ejecutivo de FUNDES Internacional
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las mejoras en el marco regulatorio preexistente y la construccion de los instrumentos juridicos
que le dan sostenibilidad a las soluciones implementadas.

De manera particular, los procesos de simplificacién impulsados han generado una nueva
cultura institucional de mayor transparencia y mejora continua que ha facilitado que la
metodologia aplicada se haya extendido a otras areas de las mismas instituciones y han permitido
identificar necesidades de reforma administrativa a nivel nacional, en otros ambitos de la
actividad empresarial.

En la mayoria de los casos ha sido posible articular la ejecuciéon de los programas de
simplificacion, en el marco de un programa nacional de simplificacion de tramites, con el
respaldo del Ente Rector Nacional en la materia. En estos casos se ha comprobado el mayor
impacto y efectividad de la reforma realizada, pues ha permitido ampliar la cobertura del
proyecto dentro de una estrategia nacional, para cubrir a todo el parque empresarial.

En el nivel municipal, presentamos las experiencias de la Municipalidad de San Salvador
(El Salvador), con la creacion de los Puntos de Atencién Empresarial (PAE) para el trdmite de
registro de empresas. Se analiza el proceso ejecutado en el Gobierno Municipal de La Paz
(Bolivia) que ha superado las expectativas al facilitar la modernizacion de los servicios
administrativos municipales de atencion al cliente, en general. Se incluye el caso del proyecto
realizado en la Municipalidad de San Carlos (Costa Rica) que ha permitido poner a disposicion de
los empresarios un proceso simplificado en la plataforma de servicios. A nivel nacional se expone
la experiencia de la Ventanilla Agil en Guatemala y el capitulo final presenta una valoracion
externa por parte de CEPAL de las ensefianzas a partir del trabajo de FUNDES.

Simplificacion de trdmites, no es simplemente reduccion de trdmites en los procesos,
implica un cambio cultural alld donde se aplica apropiadamente, implica asegurar que las
instituciones permanezcan comprometidas en reducir las barreras regulatorias. Simplificacién de
tramites no tendra éxito sin un liderazgo solido y un compromiso dedicado por partes de las
instituciones interesadas, tanto del sector publico como del sector privado. Su aplicacion es de
bajo riesgo pero de alto impacto social y econémico.

Deseamos expresar nuestro agradecimiento a la Comisién Econémica Para América
Latina CEPAL en la persona de Giovanni Stumpo por su interés en el tema, para analizar la
experiencia de FUNDES, por sus esfuerzos y por su dedicacion que ha hecho posible la
publicacion de esta obra.
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Prélogo

Jodo Carlos Ferraz?

En América Latina y el Caribe los procedimientos para establecer una nueva empresa son, en
muchos casos, mas largos y complejos en comparacion con otras regiones del mundo. Esta
situacion afecta especialmente a las microempresas y a las pymes que son la gran mayoria de las
nuevas firmas que se crean en los paises.

Estas empresas son indiscutiblemente un segmento relevante de la realidad empresarial
de la region y su aporte a la generacion de empleo y valor agregado es un hecho hoy ampliamente
reconocido. A pesar de su importancia econdmica y social, siguen siendo relativamente escasos
los esfuerzos que se realizan para facilitar sus operaciones, en especial para eliminar tramites y
regulaciones innecesarias y para simplificar procedimientos para la abertura de nuevas.

A partir de estas preocupaciones la CEPAL y FUNDES decidieron llevar adelante, en el
afio 2006, un esfuerzo conjunto para analizar algunos de los programas que FUNDES ha
realizado con éxito, en conjunto con gobiernos locales y nacionales, a los fines de reducir tiempos
y tramites necesarios para la puesta en marcha de nuevas empresas.

La experiencia de FUNDES en esta area muestra que es posible Ilevar adelante acciones,
tanto a nivel municipal como nacional, para generar procesos mas agiles y rapidos para que
nuevas iniciativas productivas puedan empezar a operar. El resultado de los programas que se
presentan en esta publicacion se ha manifestado en una reduccion relevante de los tramites y los
tiempos que los empresarios tienen que enfrentar para poner en marcha sus empresas y, de esta
manera, en un mejoramiento del entorno en el cual operan las pymes. Al mismo tiempo estas
iniciativas han producido también un incremento de eficiencia de la estructura publica,
introduciendo un verdadero cambio cultural al interior de la administracion publica.

Las experiencias de FUNDES en programas de simplificacion de trdmites para la
creacion de empresas ponen en evidencia la posibilidad por parte de la administracion publica de
implementar politicas horizontales, tanto a nivel municipal como nacional, sin la necesidad de
tener que movilizar recursos relevantes. A través de estos programas, FUNDES ha elaborado una

2 Director de la Division de Desarrollo Productivo y Empresarial, CEPAL
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metodologia que ha podido ser utilizada en distintos contextos y paises, tanto a nivel nacional
como local. Y, en este sentido, se puede decir que se trata de una metodologia de aplicacion
general. Esto hace aln més valioso su aporte.

Asimismo se ha observado que, en varios casos, la reingenieria de los procesos de
simplificacion de trdmites ha producido un importante “efecto demostracién” que se ha
manifestado en dos sentidos. Por un lado, una vez que ha sido posible visualizar los resultados
alcanzados, otras municipalidades y gobiernos nacionales han expresado su interés para replicar
es0s programas en sus territorios; y por el otro lado se han generado demandas para extender esos
mismos procesos y aplicar la misma metodologia a otras &reas de la administracion publica.

A través de esta colaboracién entre CEPAL y FUNDES ha sido posible profundizar la
reflexion sobre estos temas y poner a disposicion experiencias y contribuciones metodoldgicas de
gran utilidad para todos aquellos que estan involucrados en el andlisis, disefio y ejecucion de
politicas para las pequefias empresas.

10
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|. Simplificacion de tramites: un instrumento para
mejorar el desempeio de las empresas

Geovanny Castillo Artavia®

1. Laimportancia del tema

Investigaciones desarrolladas por FUNDES Internacional en siete paises de América Latina
(Cevallos, E. 2007),* revelan que los tramites para el registro y funcionamiento de las empresas
son un importante obstaculo en el entorno de los negocios. En la mayoria de los casos, los
tramites para el registro y funcionamiento de las empresas se ubican dentro de los obstaculos méas
relevantes para el desarrollo de las firmas mismas y son considerados complejos, costosos y
largos® por parte de los empresarios.

Otras investigaciones (Djankov, S. 2000) han encontrado evidencia empirica de un alto
grado de relacion entre la complejidad de las regulaciones para la creacion de empresas, los altos
niveles de corrupcion en la realizacion de los tramites y el consecuente elevado nivel de
informalidad en la economia. Esos mismos trabajos indican que los tramites para el registro de
empresas son generalmente mas complejos y con costos mucho mas elevados en los paises en
desarrollo, respecto de los paises desarrollados.

En el &mbito municipal, los estudios de campo realizados revelan que los tramites que
realizan los empresarios para obtener la licencia de funcionamiento municipal® son, en general,

Coordinador, Programa de Simplificacion de Tramites. FUNDES Internacional

Zevallos, Emilio. (paginas 120 a 136). EI Programa de Entorno Empresarial de FUNDES Internacional ha realizado
investigaciones sobre obstaculos al desarrollo de las pyme en Argentina, Chile, Costa Rica, Colombia, El Salvador,
Panama, Venezuela y Bolivia.

Zevallos, Emilio. Op. Cit. Pagina 118.

La Licencia de Funcionamiento es la autorizacion o permiso que concede el Gobierno Municipal para la realizacién
de cualquier actividad econdmica dentro de la jurisdiccion de ese municipio, previo cumplimiento de los requisitos
determinados en la normativa. En general se conoce como Licencia de Funcionamiento, Permiso de
Funcionamiento, Matricula Municipal o Patente Municipal.

11
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los més engorrosos.’” Ello es asi fundamentalmente por la falta de transparencia sobre los
requisitos, la inexistencia de una normativa reguladora de los procesos, la altisima
discrecionalidad de los funcionarios y la ausencia también de un plazo determinado para la
conclusion del proceso. En América Latina, los tramites que realizan los empresarios en el nivel
municipal consumen en promedio, el 40% del tiempo necesario para inscribir un negocio en todas
las instancias nacionales.

Estos obstaculos son especialmente mas dramaticos para los pequefios empresarios. Una
investigacion reciente del International Finance Corporation (IFC) del Grupo del Banco Mundial
ha revelado que el obstaculo referido a las regulaciones causa mayor impacto negativo en las
pequefias empresas que en las medianas y en las grandes (Schiffer, Mirjam; Weder, Beatrice.
2002)® Ademas el mismo estudio sefiala que este patron de comportamiento de los obstaculos es
mucho mas pronunciado en América Latina que en otras economias en transicion y que esta area
debe ser un principal foco de atencién en los programas gubernamentales de apoyo a las PYME
que pretenden “nivelar” las condiciones del entorno.

2. La asimetria en las relaciones comerciales

En América Latina las condiciones para la creacion de un nuevo negocio han mostrado un gran
nivel de asimetria con las que prevalecen en Estados Unidos y Canada.

Asi por ejemplo, en el afio 2006° los costos para crear e inscribir un negocio en los
Estados Unidos eran muy reducidos respecto de los mismos en América Latina, donde se requiere
una serie de trdmites que involucran en promedio 11 procesos distintos, mientras que en Estados
Unidos solo se realizan cinco procesos y tan solo dos en Canada. Asi, un empresario
latinoamericano debe esperar en promedio 57,5 dias por el trdmite, en tanto que en Estados
Unidos y Canadé el proceso culmina en cuatro dias, indicando un nivel de asimetria en tiempo de
espera que resulta 14 veces mas alto en América Latina. Por otro lado, el costo promedio en
Latinoamérica es de $1.048 en promedio, mientras que en Estados Unidos y Canada es de tan
solo $282; es decir, 3,7 veces mas alto que en aquellos paises (ver grafico 1).

Claramente en el caso de América Latina, respecto de Estados Unidos y Canad, se
pueden observar cuatro diferentes grupos de paises:

a) Aquellos que se alejan méas de los mejores indicadores hemisféricos mostrando
tiempo de espera muy altos. Ese es el caso de Brasil y Venezuela que superan los
140 dias, aunque Brasil con un costo relativamente bajo (menor a $500).

b) Aquellos que se alejan mas de los mejores indicadores hemisféricos mostrando
costos muy altos. Ese es el caso de El Salvador, Uruguay y Paraguay que superan
los $1.700, aunque El Salvador con un tiempo de espera relativamente bajo
(menor a 30 dias).

c) Aquellos que se muestran en una posicion intermedia. Ese es el caso de
Republica Dominicana, Peru, Costa Rica, Ecuador Colombia, Honduras,
Nicaragua y Bolivia (con tiempos de espera entre los 40 y 80 dias). Ese grupo de
paises en posicion intermedia claramente se congrega en dos concentraciones: a)
Republica Dominicana, Peru, Ecuador y Costa Rica que presentan los plazos méas

Banco Mundial. Junio de 2001.
8 Schiffer, Mirjam; Weder, Beatrice. 2002.
®  The World Bank Group. 2006.

12
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largos en ese rango; y b) Colombia, Honduras, Nicaragua y Bolivia que tienen los
plazos mas cortos.

d) Finalmente, se encuentran aquellos paises que muestran un mayor acercamiento a
los mejores indicadores hemisféricos: Chile, Panama, Meéxico, Guatemala y
Argentina, aunque Panamd, México y Guatemala con indicadores de costo muy
desalineados. Es interesante notar que El Salvador puede rapidamente insertarse en
este grupo de paises mejor posicionados, si logra mejorar su indicador de costo.

GRAFICO 1
LOS TRAMITES PARA LA CREACION DE NUEVAS EMPRESAS EN AMERICA LATINA

Relacion dias versus costos
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Fuente: Elaboracion propia con base: The World Bank Group. “Doing Business in 2007: How to Reform”. World Bank
and Oxford University Press. Washington DC. October 2006.

No obstante ello, en el Gltimo informe sobre la clasificacién de las economias de América
Latina segln facilidad para hacer negocios,' vale la pena destacar que México, Per(, Guatemala,
Uruguay, Nicaragua, El Salvador y Brasil destacan por ser las economias que mas posiciones
avanzaron en el ranking internacional. Por el contrario, Venezuela, Argentina y Costa Rica
presentan un importante retroceso en este indicador respecto del afio anterior (Cuadro 1).

10 Banco Mundial y Corporacién Financiera Internacional. 2007. Pagina 6.

13



CEPAL - Coleccién Documentos de proyecto Simplificacion de tramites para la creacion de empresas: la experiencia de Fundes

Guatemala se destaca como uno de los 10 paises que junto con México realizaron mas
reformas respecto del afio anterior, especialmente se reconocen sus reformas en los tramites para
apertura de empresas, tramites de manejo de licencias para establecimientos y tramites de registro
de la propiedad.

De manera particular, se ha sefialado la apertura de la Ventanilla Agil en el caso de
Guatemala como una reforma que ha permitido dar una respuesta simplificada a los tramites de
registro de empresas a nivel nacional. Con la puesta en marcha de la Ventanilla, ahora se puede
obtener el registro de una nueva actividad econdmica en tan solo 24 horas, integrando los tramites
referentes al Registro Mercantil, a la Superintendencia de Administracién Tributaria, al Instituto
Guatemalteco de Seguridad Social y a la publicacion de los edictos en el Diario de
Centroamérica.

CUADRO 1
AMERICA LATINA: CAMBIOS EN LA POSICION DE FACILITACION DE NEGOCIOS
(2007-2006)

Pais Posicion Posicion Cambio
2007 2006

Paises que mejoraron su posicion

México 43 62 19
Peru 65 78 13
Guatemala 118 128 10
Uruguay 64 70 6
Nicaragua 67 72 5
El Salvador 71 75 4
Brasil 121 122 1
Paises que empeoraron su posicion

Panama 81 79 -2
Paraguay 112 110 -2
Colombia 79 76 -3
Republica Dominicana 117 114 -3
Ecuador 123 120 -3
Chile 28 24 -4
Honduras 111 107 -4
Bolivia 131 126 -5
Costa Rica 105 99 -6
Argentina 101 93 -8
Venezuela 164 144 -20

Fuente: Elaboracion propia con base a: Banco Mundial y Corporacién Financiera Internacional. “Doing Business 2007:
Como reformar”. Resumen Ejecutivo. Washington DC. Septiembre de 2006. Pagina 6.

En el caso de EI Salvador, el informe sefiala que en el plazo de dos afios se logro reducir
el tiempo de apertura de una empresa de 115 dias a 26, mediante un proceso de simplificacion
administrativa que no requirid de cambios legislativos, eliminando procedimientos innecesarios.
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3. ¢Por qué es importante simplificar?

¢Por qué resulta importante emprender procesos de simplificacion de trdmites? ;Queé ventajas
ofrece la simplificacion de los procesos para el registro de empresas?

Desde el punto de vista empresarial la respuesta resulta evidente. Un empresario preferira
invertir solo cuatro dias en promedio para inscribir su negocio como es en Estados Unidos y
Canada, en vez de esperar 57,5 dias como es el caso de América Latina. También preferird pagar
$ 282 como es en el caso de Estados Unidos y Canada, que desembolsar $ 1.048 como es el costo
promedio de América Latina.

Con ello se quiere decir que disponer de procesos méas baratos y mas expeditos es uno de
los elementos que estimula, sin duda, la formalizacion de las empresas y contrariamente, los
procesos mas lentos y caros mas bien estimulan que los empresarios operen en la informalidad.
Procesos eficientes se reflejan finalmente en un entorno de negocios muy favorable para las
pequefias y medianas empresas.

3.1. Tramites mas baratos y expeditos, desalientan la corrupcién

La evidencia indica que existe una relacion inversa entre la relativa complejidad de los tramites
para el registro de empresas y el indicador de corrupcién del pais. Si tomamos el indicador de
duracion del tramite como indicador de complejidad relativa, y el indice de Percepcion de la
Corrupcion (IPC)* podemos observar que aquellos paises donde los tramites para el registro de
empresas presentan una duracion mayor, son también paises que presentan un mayor nivel de
corrupcion relativo.

En el Grafico 2 se puede observar que los Estados Unidos y Canada se ubican en la
posicion superior del gréafico, junto con Chile, mostrando una corta duracién en los tramites para
el registro de empresas, lo cual se asocia con muy bajos niveles de corrupcion.

, GRAFICO 2 ,
DURACION DE LOS TRAMITES Y CORRUPCION
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Fuente: Elaboracion propia con base en: The World Bank Group. “Doing Business in 2007: How to Reform”. World
Bank and Oxford University Press. Washington DC. October 2006.
Transparency International. “Indice de Percepcion de la Corrupcién 2006”. Berlin, Alemania. Noviembre de 2006.

1 Transparency International. 2006.
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Por el contrario, en el extremo inferior, se ubican paises como Venezuela, Brasil y
Ecuador, que presentan los mayores tiempos de tramitacion para el registro de empresas, lo cual
se asocia también con los mayores niveles de corrupcion en América Latina. En una posicion
intermedia se ubican paises como Costa Rica, Republica Dominicana, Honduras y Nicaragua, que
reflejan tiempos medios de duracién (alrededor de unos 80 dias) con niveles intermedios de
corrupcion, pero por supuesto muy lejos de la transparencia mostrada por Estados Unidos,
Canada y Chile.

Con ello, mejorando los procesos para el registro de empresas mediante la simplificacion
de trdmites, contribuimos también a mejorar el estado de transparencia en las acciones de la
funcidn publica y consecuentemente, combatir la corrupcion.

3.2. Tramites mas baratos y expeditos, fomentan la
competitividad de los negocios
Es cierto también, que aquellos paises que presentan menores tiempos de espera en el tramite para

el registro de empresas, son paises que reflejan a su vez los mejores indicadores de
competitividad para los negocios.

] ) GRAFICO 3
DURACION DE LOS TRAMITES VRS COMPETITIVIDAD DE LOS NEGOCIOS
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Fuente: Elaboracion propia con base: The World Bank Group. “Doing Business in 2007: How to Reform”. World Bank
and Oxford University Press. Washington DC. October 2006.
World Economic Forum. “Global Competitiveness Report 2006-2007”. Ginebra, Suiza. Septiembre de 2006.

Si tomamos el indicador de duracion del tramite como indicador de complejidad relativa,
y el indice de Competitividad de los Negocios (BCI)*? podemos observar que aquellos paises
donde los tramites para el registro de empresas presentan una duracién mayor, son también paises
gue se presentan peor “rankeados”.

12 \World Economic Forum. 2006.
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Puede observarse claramente que Estados Unidos con un tiempo de espera de cuatro dias
en el tramite, ocupa el primer lugar en el mundo en el indicador de competitividad para los
negocios, mientras que paises con plazos mayores (como Brasil, El Salvador, Per( y Venezuela)
ocupan los dltimos lugares en el ranking de competitividad. De nuevo los paises
centroamericanos reflejan en esta relacion una posicion intermedia, mostrando claramente una
tarea adn inconclusa con diferentes grados de retardo. En América Latina, Chile muestra los
mejores indicadores en la materia.

La direccion del cambio parece muy clara y se orienta hacia la profundizacién de los
procesos de simplificacion de tramites para el registro de empresas promoviendo a su vez, la
mayor competitividad del entorno para los negocios.

4. La experiencia de FUNDES

FUNDES ha desarrollado una metodologia para enfrentar procesos de simplificacién
administrativa a nivel local (municipal) y nacional, inspirada en las mejores précticas
internacionales en la materia. Se espera que dicha simplificacion contribuya al mejoramiento de
la eficiencia administrativa y de la calidad de atencién hacia los interesados en iniciar actividades
econdmicas y a la disminucién de los tiempos de espera del tramite para el usuario y de los costos
economicos (explicitos e implicitos) para el empresario.

La Poblacién Meta a la cual esta dirigida la estrategia se compone de todas aquellas
actividades econdémicas que operan fisicamente en un establecimiento de manera permanente y
estable, formal o informalmente, a los cuales se les exige el requisito de la inscripcion del
establecimiento. En consecuencia no se incluye la valoracion de los tramites para el registro de
actividades econdmicas eventuales o temporales, que operen en ferias mdviles, en mercados
municipales, en puestos fijos en la via publica, o para el comercio ambulante.

En funcion de la propia experiencia sobre los programas ejecutados para la
racionalizacién y simplificacién de los procedimientos utilizados para el registro de empresas, los
siguientes diez principios basicos guian la aplicacién metodolégica: disefio de un solo punto de
contacto del empresario; eliminacion de formalidades y requisitos innecesarios; presuncion de
Buena Fe; eliminacion de inspecciones previas; disefio de Expediente Unico; plazos méaximos
para los procesos; descentralizacion de decisiones; divulgacién de requisitos y procedimientos;
transferencia de herramientas y capacitacion de funcionarios; monitoreo, seguimiento y mejora
continua; y rendicion de cuentas.

Desde el punto de vista de la experiencia acumulada por FUNDES en la ejecucion de
proyectos de simplificacion de tramites en América Latina puede concluirse que las
intervenciones han permitido reducir efectivamente el tiempo de realizacion de los trdmites en un
88%, mediante la reduccion paralela del 52% de los requisitos solicitados, una disminucion del
67% en el numero de pasos de los procesos de inscripcion de empresas y un 53% menos de
visitas del empresario a las instituciones intervenidas (Gréafico 4).

El impacto que ello ha causado se ha visto reflejado en un aumento promedio de 30% en
el nimero de empresas que han formalizado su situacion en la municipalidad y ello a su vez, ha
generado un incremento medio del 25% en los ingresos municipales provenientes del proceso de
registro empresarial.

A nivel nacional, en 2007, FUNDES tiene en ejecucion proyectos en tres paises:
Guatemala (Proyecto de Ventanilla Agil, en funcionamiento a partir del 30 de Mayo del 2006), El
Salvador (se encuentra en la etapa de implementacién de la Propuesta de Simplificacion) y en
Bolivia (Propuesta de Ventanilla concluida).
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GRAFICO 4 )
PROGRAMA DE SIMPLIFICACION DE TRAMITES:
RESULTADOS ALCANZADOS A NIVEL MUNICIPAL

Resultados Paises Municipalidades Socios fi Fueqte
inanciera
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

Los resultados obtenidos, son también alentadores. En Guatemala, la Ventanilla Agil que
inicidé operaciones en el mes de mayo de 2006, permite a los empresarios disponer de un solo
proceso integrado, en vez de tres separados, un solo punto de contacto del empresario con las
instituciones, un unico procedimiento méas sencillo y de menor duracion, un solo formulario, un
Unico juego de requisitos y un solo pago.

Se puede sefialar que la nueva solucién de simplificacién en Guatemala exige un 80%
menos de visitas del interesado a las instituciones (tres en vez de 15); una reduccion del 85% en
el nimero de requisitos a presentar (nueve en vez de 59); un 90% de disminucion en la cantidad
de formularios que se deben presentar (uno en vez de 10); un 83% menos de visitas y pagos que
se deben realizar en el banco (un solo pago en vez de nueve).

Un aspecto en particular merece ser destacado. Con la puesta en marcha de la Ventanilla
Agil, el empresario puede realizar simultineamente nueve tramites con una permanencia maxima
promedio de cinco minutos en la ventanilla. Si se incluye el trdmite de pago en el Banco, que
ahora es por una sola vez, la estadia media depura al rededor de 15 minutos. Ademas, todas las
empresas quedan habilitadas para iniciar operaciones en 24 horas, lo cual ha representado una
mejora de un 94% de reduccion en el tiempo de espera.

5. Consideraciones finales
El resultado del trabajo desarrollado por FUNDES hasta el momento, ha permitido disponer de
una metodologia en simplificacion de trdmites para el registro e inscripcién de empresas a nivel

municipal y a nivel nacional; asi como de una valiosa experiencia que puede ser replicada en
otros paises.
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De la experiencia acumulada se han podido rescatar al menos cinco lecciones
importantes. En primer término, los procesos de simplificacion impulsados han generado una
nueva cultura institucional de mejora continua que ha facilitado que la metodologia aplicada se
haya podido replicar en otras areas de las mismas municipalidades, beneficiando su gestion
administrativa.

En segundo término, los procesos desarrollados han permitido identificar necesidades de
reforma administrativa a nivel nacional. En estos casos, las necesidades de reforma se han
planteado a las autoridades competentes para que sean incorporadas en los programas de reforma
administrativa.

En tercer lugar, otros gobiernos municipales y paises han manifestado su interés por
ejecutar programas de simplificacién similares y ello ha permitido ampliar la experiencia y
disefiar una estrategia de participacion mas amplia.

En cuarto lugar, en la mayoria de los casos ha sido posible articular la ejecucion de los
programas de simplificacién, en el marco de un programa nacional de simplificacion de tramites,
con el respaldo del Ente Rector Nacional en la materia. En estos casos se ha comprobado el
mayor impacto y efectividad de la reforma realizada, pues ha permitido ampliar la cobertura del
proyecto dentro de una estrategia nacional, para cubrir a todo el parque empresarial.

Finalmente, los proyectos de simplificacion de tramites han permitido en todos los casos
mejorar el entorno local para la mejor competitividad de las pequefias y medianas empresas.

En conclusion, esta considerable asimetria en los tramites para crear e inscribir un
negocio, es un tema ineludible y una tarea inmediata de cara a la aprobacion de los tratados de
libre comercio en América Latina y debe formar parte de la agenda de apoyo a las PYME de
corto plazo. Con ello se promoverdn mejores condiciones para el entorno regional de los
negocios, se fomentara la mayor formalizacién de las empresas y se avanzard seriamente en el
combate a la corrupcion.
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Il. La propuesta metodoldgica de FUNDES sobre
simplificacion de tramites

Geovanny Castillo Artavia
Alejandro Siles Gonzéalez™

1. Introduccioén

La metodologia para la simplificacién de tramites administrativos tiene como fundamento la
experiencia previa internacional acumulada por la RED FUNDES en la implementacion de 39
diversas soluciones de simplificacion de trdmites en varios paises de América Latina

El objetivo béasico de la Metodologia es la de facilitar el planteamiento y ejecucion de los
proyectos de simplificacion y de establecer un marco general de referencia que permita identificar
los factores bajo estudio y analizar en forma ordenada y sistematica sus componentes utilizando
las técnicas més adecuadas y las mejores précticas conocidas en la materia.

La metodologia esta construida de forma modular con la finalidad de aplicar cualquiera
de sus médulos sin generar incongruencias en los resultados y en el desarrollo del proyecto.
También esta concebida de tal forma que permite la captura y obtencidn de conocimiento, nuevas
précticas y experiencias que se pueden incorporar posteriormente al desarrollo metodolégico, con
la finalidad de contar con una herramienta en continuo cambio y mejora.

13
14

Gestora, Programa de Simplificacion de Trdmites. FUNDES Internacional.

A Diciembre de 2006, FUNDES ha implementado 39 proyectos de simplificacion administrativa en América Latina
(36 proyectos a nivel municipal y tres proyectos a nivel nacional). En el campo municipal se contemplan las
soluciones implantadas en Argentina (Olavarria); El Salvador (San Salvador, la réplica del proceso en cinco
distritos metropolitanos de San Salvador y Soyapango); en Costa Rica (San José, Alajuela, Heredia, Cartago,
Liberia, Puntarenas, Palmares, San Ramon, Valverde Vega, Grecia, Atenas, San Mateo, Poas, Naranjo, Alfaro
Ruiz, San Carlos, Paraiso, Jiménez, La Union, El Guarco, Tucurrique, Alvarado, Oreamuno, Cervantes y
Turrialba); en Bolivia (La Paz, El Alto, Cochabamba, Santa Cruz de la Sierra, Trinidad, Tarija y Montero). En el
campo de simplificacion a nivel nacional se cuenta con soluciones implementadas en Guatemala (Ventanilla Agil)
y en El Salvador (en proceso de Implementacion). En el caso de Bolivia se cuenta con la estructuracion de una
Propuesta de Simplificacion a nivel nacional aprobada.
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2. Ejes estratégicos

Los ejes estratégicos sobre los cuales descansa el desarrollo metodoldgico del Programa de
Simplificacion de Tramites son:

a)

b)

d)

Disefio de un so6lo punto de contacto del empresario con la institucionalidad
(ventanilla especializada para el tramite): esta instancia permite que el
empresario se presente en un Unico punto de contacto con la institucionalidad
publica, donde entrega todos los requisitos necesarios para la realizacién del
tramite de registro, inscripcion y funcionamiento de su empresa. Esto permite
fusionar varios tramites que normalmente se realizan en diferentes lugares e
instituciones mediante el disefio de un nuevo proceso integral y simplificado. El
disefio y puesta en funcionamiento de una Ventanilla especial para los tramites,
permite atender los tramites de manera especializada por funcionarios de la
institucion responsable de la operacion del nuevo proceso integral y simplificado.

Eliminacién de formalidades y requisitos innecesarios y costosos: a partir de
la fusion de tramites en una sola instancia se eliminan duplicidades que afectan al
solicitante y al desarrollo eficiente de los recursos y tiempo de los funcionarios.
Este aspecto no solo tiene un impacto positivo para el empresario, sino también
para la institucion dado que disminuye la cantidad de papeles, formularios y
requisitos. En este extremo es importante indicar que los multiples formularios
gue normalmente se presentan a las diferentes instituciones se sustituyen por un
Formulario Unico, con el cual se presenta un conjunto de requisitos. Por otro
lado también se elimina la duplicidad de tareas de control de los documentos
solicitados. El solicitante sélo debe presentar un juego de la documentacién
requerida.

Presuncién de Buena Fe: en general los procedimientos administrativos, no
asumen que el empresario dice la verdad cuando aporta distintos documentos o
cuando sefiala las caracteristicas del establecimiento, por ello se requiere la
presentacion de todo tipo de documentos que puedan probar la veracidad de cada
una de las afirmaciones que realiza el empresario. Es frecuente por ejemplo, que
no sea suficiente la firma del empresario para iniciar un trdmite y la presentacion
de su documento nacional de identidad, sino que se requiera ademas que un
abogado exprese mediante su firma en el documento, que la firma que ahi consta
es efectivamente la del empresario.

En la metodologia de trabajo de FUNDES y en los procesos de simplificacién
gue se han implementado, se parte de la presuncion de que en los documentos de
solicitud se expresa la verdad (salvo que exista impedimento legal para hacerlo) y
que el empresario debe asumir cualquier costo (legal o extralegal) de no sefialar
aspectos verdaderos en su solicitud. Por ello, la institucién siempre se reserva el
derecho de asumir cualquier sancion posterior, si se detectan inexactitudes de
mala fe en la solicitud.

Eliminacién de Inspecciones Previas: como consecuencia de la no aplicacién
del “principio de buena fe”, también es frecuente encontrar que las instituciones
publicas, encargadas de los tramites de registro y funcionamiento de empresas,
exigen la realizacion de inspecciones previas a la autorizacion definitiva, para
comprobar distintos datos aportados por el empresario. Todo ello genera un
proceso de registro sumamente burocratico, con una gran cantidad de
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f)

9)

h)

inspecciones previas que no agregan valor al tramite y facilitan ademas los
procesos de corrupcion administrativa.

Como norma general, la metodologia de FUNDES (partiendo del “principio de
buena fe), elimina todo tipo de inspecciones previas, con excepcion de aquellas
reguladas por la normativa superior que son necesarias para precautelar el medio
ambiente, la salud publica y los derechos de los consumidores de manera
especifica.

Disefio de un Expediente Unico para la identificacion de las empresas: es
préactica frecuente en las instituciones tener varios expedientes de un mismo
usuario en razon de los distintos tramites que el mismo efectua en la institucion.
Ello es particularmente costoso en razén no solamente del costo involucrado
fisicamente en la custodia de los expedientes, sino en consideracion de que los
documentos aportados por el empresario previamente nunca son tomados en
cuenta para los tramites posteriores. Ello significa que por lo general, cada vez
que se efectla un trdmite, deben aportarse una serie de requisitos aun cuando los
mismos ya consten en el archivo de la institucion. El expediente Unico impide la
solicitud reiterada de documentos gque ya constan y permite ademas, evolucionar
hacia el disefio del Expediente Digital que facilitara la automatizacion de los
procesos.

Establecimiento de plazos maximos para la mayoria de los procedimientos: la
discrecionalidad de los procedimientos en las instituciones, se relaciona
fundamentalmente con la inexistencia de procedimientos claros y transparentes
para el trdmite de las gestiones internas, con la ausencia de plazos perentorios
para el término de la gestion y con la inexistencia de sanciones para los
funcionarios. Es por ello que la metodologia contempla la indicacion de plazos
determinados para el cumplimiento interno de los procedimientos. Ello permite
en definitiva, tener un proceso transparente y un plazo definido generalmente
mas corto.

Descentralizacion en la toma de decisiones: los tramites generalmente se
inician con la presentacion de una solicitud dirigida a un funcionario de alto nivel
para que acoja el procedimiento. En la Municipalidad de La Paz por ejemplo,
este sencillo tramite inicial retrasaba el proceso global en ocho dias habiles, que
era justamente el tiempo que tardaba la solicitud en trasladarse a ese funcionario
para la firma y autorizacion de inicio del proceso. En la Municipalidad de
Alajuela, algunos tramites involucraban la revision de un funcionario en
particular, de modo que cuando el funcionario se ausentaba el trdmite no podia
ser continuado. El procedimiento debe contemplar entonces la identificacion de
los adecuados niveles jerarquicos descentralizados (cuando la legislacion y el
procedimiento lo permitan) para que el proceso transcurra fluidamente.

Divulgacion de los requisitos y procedimientos de los tramites: en general
observamos que los empresarios no tienen un conocimiento exacto de cuéles son
los tramites y requisitos requeridos. Este hecho los obliga a realizar una visita a
la institucién s6lo para enterarse de los procesos.

En el caso de la simplificacion ejecutada en Alajuela, se logré por ejemplo que la
camara empresarial de la localidad divulgara los requisitos y los procedimientos
entre sus asociados para evitar visitas innecesarias al municipio.
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i) Transferencia de herramientas y capacitacion de los funcionarios
encargados de los trdmites: el tramite para la obtencion de una Licencia de
Funcionamiento o de un registro empresarial especifico en alguna institucion
publica, es relativamente especializado en razon de que requiere el conocimiento
de ciertas normas basicas que los establecimientos deben cumplir para operar.
Ello requiere de una capacitacion general de los funcionarios encargados de tales
requisitos y tramites que impidan la generacion de vacios de informacion en el
proceso.

La metodologia de FUNDES considera en todos los casos, la capacitacion de los
funcionarios de las distintas instituciones que intervienen en los tramites
administrativos mediante un proceso que permite la transferencia de las
herramientas de simplificacion, el que posibilita posteriormente ejecutar los
procesos de seguimiento, control y mejora continua.

j)  Monitoreo, Seguimiento y Mejora Continua: finalmente el seguimiento y
monitoreo de los procesos es fundamental para valorar el grado de cumplimiento
de la propuesta y la inclusion de los ajustes que correspondan. La experiencia de
FUNDES indica que en ausencia de un proceso de monitoreo y de seguimiento se
corre el riesgo de que las mismas instituciones por su propia inercia, regresen a
los procesos anteriores.

Es por ello que en los procesos de simplificacion que se ejecutan, es
indispensable la formacion de un equipo de trabajo interinstitucional con la
capacitacion adecuada, que lidere los procesos de monitoreo y seguimiento, pero
especialmente que identifique y proponga a las autoridades competentes las
oportunidades de mejora que sean procedentes.

k) Rendicién de cuentas e involucramiento de los empresarios: la participacion
de los beneficiarios de la simplificacion desde el principio del proceso es
fundamental para el éxito de las iniciativas. Ello implica el disefio de una
estrategia de comunicacion para el pablico interno y externo. Dentro del publico
interno la estrategia se dirige a empoderar a los duefios del proceso y sensibilizar
a la entidad acerca de la importancia del cambio. Por otro lado, la comunicacion
externa se dirige a los empresarios en cuanto beneficiarios, pero ademas en
cuanto garantes de que las promesas de la simplificacion se cumplan.

3. Aspectos relevantes de un proceso de simplificacion

Con la finalidad de reforzar y consolidar la base metodoldgica para la simplificacion de tramites,
existen algunos aspectos relevantes que es necesario tomar en cuenta para asegurar el éxito en la
implementacion.

3.1. Nivel de involucramiento Institucional

Todos los proyectos inician en manos de los consultores de FUNDES pues son los que poseen y
dominan la metodologia y la experiencias del desarrollo de proyectos de simplificacion. No
obstante ello, una vez que se avanza en las actividades, resultados y productos, la iniciativa y el
manejo del proyecto pasan de forma paulatina y creciente a las instituciones, mediante los
procesos de capacitacion y transferencia de herramientas.

En el gréafico 5 se presenta la forma en que se da esa transicion y cambio de roles en el
desarrollo del proyecto. Al inicio del proyecto gran parte de la iniciativa, convocatoria y
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construccion de productos es responsabilidad de los consultores de FUNDES. El diagnéstico, la
formulacion y la validacion de la propuesta representan las primeras etapas del proceso y el
aporte de los consultores de FUNDES es muy relevante en esas fases. Sin embargo ya en la etapa
de implementacion se realiza la entrega de gran parte de las funciones y responsabilidades del
trabajo y las instituciones toman roles preponderantes en el manejo de la nueva solucion que se
consolida a lo largo del desarrollo del proyecto.

GRAFICO 5
PROYECTO TIPICO DE SIMPLIFICACION DE TRAMITES: NIVELES DE
INVOLUCRAMIENTO INSTITUCIONAL
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de datos de FUNDES

3.2. ¢Qué tramites incluir en el proceso de simplificacion
y cémo seleccionarlos?

De la totalidad de tramites que enfrenta un empresario para registrar y operar una empresa, €s
posible identificar obligaciones bésicas comunes a todo tipo de negocio o empresa (lo que se
puede identificar como tramites basicos de registro) y “otras obligaciones especificas” de
inscripcién que son particulares y dependen del tipo de negocio.

Dentro de la primera categoria, es posible agrupar las exigencias requeridas a nivel
nacional y local por instituciones diferentes que permiten garantizar el funcionamiento “legal”
(formal, en el sentido juridico) y que incluyen: a) los trdmites para el registro de operaciones en el
municipio donde se instalara el negocio;™ b) los tramites para registrar la empresa en el ente
nacional encargado de la recaudacion tributaria; c) los trdmites para registrar la empresa en el
ente nacional encargado de proteger a los trabajadores (usualmente el Ministerio de Trabajo); y

% Enla mayoria de los paises de América Latina, cada establecimiento empresarial requiere de una Licencia de
Funcionamiento extendida por el Gobierno Municipal donde tiene asiento el establecimiento. Esta Licencia es
denominada de manera alternativa Matricula Municipal, Patente Municipal, Permiso de Funcionamiento,
Habilitacion de establecimiento.
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d) los tramites correspondientes para declarar como contribuyente del regimen de proteccion a los
trabajadores (en los paises en donde existe tal régimen).

En la segunda categoria (que se refiere a las obligaciones especificas), se encuentran
aquellos trdmites que algunos establecimientos deben realizar ante las autoridades competentes de
salud a nivel nacional (por ejemplo para la autorizacion de establecimientos dedicados a la venta
de “alimentos y bebidas” y de “bebidas alcohélicas™) para lograr el permiso de funcionamiento; y
los tramites que otras actividades deben realizar ante las autoridades nacionales encargadas de
preservar el medio ambiente (por ejemplo los permisos que requieren cierto tipo de actividades
industriales en Costa Rica, como las dedicadas a la produccion de pinturas y barnices y la
produccién de cuero).

Para la identificacion de los tramites que pueden ser objeto del proceso de reforma y
simplificacion, se recomienda utilizar el criterio del “ciclo de vida de las empresas”, que permite
la identificacion de los tramites de registro e inscripcion ante diferentes entes nacionales o
locales, los tramites de funcionamiento o de operacion (los que frecuentemente se relacionan con
cambio de direccion del establecimiento, cambio de actividad econdmica, renovacién de los
permisos originales de funcionamiento) y los tramites relacionados con el “cierre” administrativo
de actividades (que no incluyen los de cierre de operaciones por insolvencia o quiebra de las
empresas, sino la desinscripcion del registro empresarial).

Desde esa perspectiva, la seleccion de los trdmites que seran objeto del proceso de
simplificacion es el resultado de un detallado estudio de la totalidad de tramites que las
instituciones desarrollan, que se basa en el analisis de las actividades mas importantes de las
empresas a lo largo de su ciclo de vida.

A partir de ello y tomando en cuenta sus alcances dentro de dicho ciclo de vida se revisa
la totalidad de los tramites, y se seleccionan los procesos cuya complejidad y vinculacion con la
poblacién objetivo (pequefias y medianas empresas) los sefialan como los prioritarios a
simplificar.

3.3. ¢Coémo se realizan los procesos de Simplificacion de Tramites?

Los procesos de Simplificacion de Tramites se llevan a cabo con base en cinco dimensiones
basicas que permiten contar con proyectos y soluciones “viables” y “equilibradas”. Todo
proyecto para que sea exitoso, debe ser viable desde la perspectiva politica, técnica, de costos,
administrativa y juridica. (ver figura 1)

Desde el punto de vista de la “Viabilidad Politica” debe existir consenso y voluntad del
Gobierno de la Institucién de llevar a cabo el proyecto y de respaldarlo; sin esta voluntad y
respaldo politico dificilmente se podria efectuar un proyecto de simplificacion de tramites a nivel
de Instituciones publicas.

La segunda dimension “Viabilidad Técnica” tiene que ver con la factibilidad desde el
punto de vista de contar con procesos eficientes, agiles y sobre todo que sean realizables y
ajustados a las necesidades del cliente y de la institucion.

La tercera es la “Viabilidad de Sistemas” que estd ligada a la factibilidad y
establecimiento de la sistematizacion (o automatizacion) de la solucion.

La cuarta dimension es representada por la “Viabilidad Administrativa” que esta ligada a
la voluntad y capacidad administrativa y presupuestaria de la Institucién de poner en
funcionamiento la solucién y de dedicar esfuerzos para su adecuada administracion.

En el caso de la viabilidad administrativa es importante tener en cuenta, por ejemplo, no
solamente el disefio de una solucién de simplificacién que responda a las mejoras préacticas en la
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materia y que simplifique el trdmite como tal, sino también las competencias administrativas
(incluyendo las competencias del recurso humano) para ejecutar el proceso de reforma. Ese
detalle debe ser parte del analisis de los riesgos del proyecto para su correcta aplicacién e
implementacién.'®

FIGURA 1
VIABILIDADES DE LOS PROYECTOS

TECNICA I JURIDICA ;I

ADMISNITRATIVA

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

En ausencia de este tipo de andlisis, con frecuencia es posible disponer de soluciones
muy bien estructuradas, pero que en la practica las instituciones no pueden ejecutar,
sencillamente porque no cuentan con las competencias necesarias para tal efecto.

Finalmente, se encuentra la “Viabilidad Juridica” que se subdivide en dos acciones
concretas: una primera que tiene que ver con el trabajo conjunto y paralelo con las otras
dimensiones y una segunda accion que tiene que ver con la consolidacion de una normativa que
“amarre” la solucidn desde el punto de vista juridico.

Es por esto que la viabilidad juridica es el resultado normal y final del proceso de
simplificacion, pues es donde se consolida y “enlaza” el proceso desde el punto de vista juridico y
normativo.

6 De acuerdo a la Licenciada Gabriela Nifio de Guzman (Secretaria del Concejo Municipal de La Paz). “Uno de los

aspectos relevantes del proceso de reforma y modernizacion de trdmites de registro de empresas en el Gobierno
Municipal de La Paz, fue la evaluacion interna que realizamos sobre nuestras competencias y capacidades para
realizar el proceso de cambio”.
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3.4. ¢ Como enfrentar la resistencia al cambio durante el proceso?

En la ejecucion de un proceso de simplificacion generalmente se produce una cierta resistencia al
cambio porque este proceso conlleva cambio de rutinas, requiere nuevas destrezas, genera y
modifica los roles, autoridad, y responsabilidades, cambia las relaciones en el trabajo y requiere
nuevas técnicas de gestion. De tal forma que los funcionarios perciben todo este movimiento a su
alrededor y por ello se hace necesario una estrategia que permita abordar los procesos de
simplificacion, provocando la menor resistencia posible a los funcionarios. La metodologia utiliza
un modelo que permite neutralizar o disminuir al maximo esa resistencia al cambio de los
funcionarios, mediante la utilizacidn de varias técnicas que permiten enfrentar y obtener la menor
cantidad de obstaculos posibles durante el proceso de construccion e implementacion.

Seguidamente se presenta el modelo utilizado por esta metodologia para enfrentar este
fendmeno de resistencia al cambio.

FIGURA 2
MODELO DE RESISTENCIA AL CAMBIO

Actividades para contrarestar las Variables adversas

Sensibilizacion

Incertidumbre
: o Temoralo

o Capacitacion, Rolesy desconocido: El miado
TUELFO Responsabhilidades

Resistencia al Cambio

Trabajo en equipo

CAMBIO

Capacitacion y
Simulacion

Reaccion con 1
conductas - *
defencivas
. Cambio bruscos
Introduccion de
Cambio escalonados
Participacion activ
¥ co-constructiva

Falsas creencias

Inseguridad sobre el cambio Resultados

Cambiar y hacer cambiar no es nada facil
Fuente: Elaboracién propia sobre la base de datos de FUNDES

El cambio en los procesos y procedimientos de trabajo, la necesidad de que los
funcionarios adquieran nuevos conocimientos y destrezas, los cambios en los canales de
comunicacién entre funcionarios e instancias administrativas, los cambios en los roles vy
responsabilidades de algunos funcionarios, generan resistencia. La variedad de personalidades
asociadas a los funcionarios, también incide en esa resistencia al cambio.
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De la experiencia en los proyectos realizados, se ha podido determinar al menos seis
aspectos que se consideran como catalizadores de la resistencia al cambio y son: a) el nivel de
incertidumbre que se pueda generar alrededor del proyecto y sus resultados esperados; b) el temor
a lo desconocido; c) los cambio bruscos; d) las falsas creencias sobre el cambio; €) la inseguridad
de los funcionarios; y f) las reacciones con conductas defensivas.

Para cada uno de esos aspectos se disefid un instrumento que permite mitigar el nivel de
resistencia en los funcionarios ante el proyecto, trabajando en aspectos de sensibilizacion a los
funcionarios y actores principales involucrados en el tramite, donde se les expone la finalidad del
proyecto, sus objetivos y resultados esperados. De igual forma se les manifiesta e ilustra como el
desarrollo del proyecto les puede ayudar a mejorar su trabajo y desempefio. Todo esto se refuerza
a lo largo de cada una de las etapas del proyecto'’ con capacitaciones y talleres especificos y con
la presentacion de casos reales exitosos.

El proyecto introduce los cambios de manera paulatina con la finalidad de evitar los
cambios bruscos y las falsas creencias™ sobre el proyecto y sus beneficios. El tema de la
inseguridad de los funcionarios se trata mediante la participacion activa en sesiones de trabajo de
construccion en conjunto, lo que les permite conocer muy de cerca el proyecto y sus resultados.
Otro elemento es el trabajo en equipo que les permite intercambiar opiniones y puntos de vista, 1o
cual les ayuda a fortalecer y vincular los resultados del proyecto contra sus necesidades en su
puesto de trabajo y las necesidades a nivel de departamento y de Institucion. Finalmente, asi
pueden valorar los resultados obtenidos como un importante aporte a los clientes.

Sin duda la sensibilizacion al cambio a través de capacitar a los funcionarios y de la
comunicacion abierta, les ayuda a ver tal necesidad y a ganar confianza mutua y credibilidad.

La mejor forma de ayudar a implementar una solucién es hacer que los funcionarios que
participan de la cadena de valor del trdmite afectado se involucren directamente en el proceso de
analisis y de construccion de oportunidades de mejora. Cuanto mas haya participacion, sera
menor la resistencia y sera mas estable la solucién implementada. Es dificil que la gente se resista
si ha participado desde los comienzos del proyecto.

El temor a lo desconocido disminuye cuando los funcionarios observan y obtienen
beneficios inmediatos. Cuando el funcionario siente que el proyecto estd interesado en sus
preocupaciones de mejora, se hallara mas dispuesto a brindar informacién lo que ayudara en
forma conjunta a superar las barreras para el cambio.

4. Abordaje metodoldogico

El abordaje metodolégico es un crisol que materializa toda la experiencia, investigacion constante
y conocimientos que FUNDES ha acumulado a través de los diferentes proyectos realizados en
varios paises de América Latina. Este abordaje metodolégico permite entonces lograr que tanto
esa experiencia, la investigacion y el conocimiento acumulados sean replicables en procesos,
instituciones y paises.

El abordaje metodoldgico brinda los pasos generales a seguir para lograr una efectiva
simplificacion de tramites, entendiendo que cada institucion tiene sus propias caracteristicas y

17" Se refuerza en cada una de las etapas del proyecto, ya que cada una de las etapas puede concentrar un nivel

diferente de resistencia de los funcionarios.

En muchos proyectos por no darse la informacion en el momento adecuado referente al proyecto, esto ocasiona que
los funcionarios inicien un ciclo de ideas erroneas sobre la verdad del proyecto y su fin, lo que ocasiona
contratiempos y barreras para el desarrollo del proyecto.

18
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gue es un proceso que cada una adaptara a sus posibilidades y realidad, sin dejar de lado el
impacto que puede producir la reforma de simplificacion en el clima de negocios.

Los objetivos especificos relacionados con la aplicacion metodoldgica estan ligados a los
siguientes resultados: a) Reduccién de los tiempos de espera y los costos asociados con los
tramites de registro, operacién y cierre; b) Diagnosticar los tramites que se requieren para el
registro y funcionamiento de las empresas; ¢) Disefiar una propuesta de simplificacion de tramites
ajustada a las necesidades de los usuarios e instituciones; d) Implementar la solucién
simplificada; e) Buscar la sostenibilidad y aseguramiento de la calidad de la solucién, f) Valorar
los resultados alcanzados.

El desarrollo metodoldgico contempla la ejecucion paralela de los diferentes aspectos
(técnico y juridico) con la finalidad de contar con una solucion ajustada tanto a las necesidades de
los usuarios de la solucién, como a las necesidades y capacidades de las instituciones.

De manera general, el proceso metodoldgico para la simplificacion de tramites (ya sea a
nivel nacional o municipal) contempla siete etapas sucesivas (Figura 3).

FIGURA 3 ,
ABORDAJE METODOLOGICO DE SIMPLIFICACION
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

5. Etapa I: Actividades previas

Esta primera etapa contempla el acercamiento alas autoridades relacionadas con los trdmites con
la finalidad de brindar informacion acerca del proyecto y de sus alcances y beneficios. En esta
etapa, se desarrollan fundamentalmente acciones que pretenden definir la cobertura del proyecto
(para identificar claramente los tramites que podrian ser intervenidos), el relevamiento de la
informacion béasica para la primera construccion de los flujos de los tramites incluidos en la
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cobertura, la realizacién de la Encuesta de Entrada (EE) que servira posteriormente para valorar
el grado de satisfaccion de los empresarios y la Encuesta de Clima Organizacional (ECO), que
permitird conocer aspectos de interés y algunas posibles barreras que podrian influir durante el
proceso de implementacion de la propuesta de simplificacion.

Una tarea clave en esta etapa es tener plena conciencia del grado de resistencia al cambio
y ubicar ese nivel de resistencia en el nivel adecuado (politico, administrativo, técnico). Esta es
una tarea que facilitara el trabajo siguiente en las etapas de diagnostico y propuesta de nueva
solucion, pero sobretodo en la etapa de implementacion (cuando de verdad se materializa la
reforma).

Esta es generalmente una etapa relativamente compleja, que requiere de definiciones
importantes para el inicio del proceso en las instituciones. Una seccion determinante de esta
primera parte es el relevamiento inicial de informacion béasica de las instituciones que permita la
identificacion preliminar del perfil de la Institucion y de los flujos de los procesos que seran
intervenidos.

Posteriormente, se lleva a cabo un taller de cobertura cuya finalidad es la de determinar
de forma conjunta los trdmites a intervenir, con la participacion de los funcionarios de todas las
instituciones participantes.’® Esta primera parte permite iniciar un proceso de sensibilizacion de
los mandos altos y medios.

El producto final de esta etapa es la sensibilizacion de los mandos medios y altos de la
institucion, una lista validada de los procesos a intervenir y la firma del convenio de cooperacion
entre Instituciones.

FIGURA 4
ACTIVIDADES PREVIAS
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

¥ Cuando se trata de la identificacién de tramites en una sola institucién, como pueden ser por ejemplo un Gobierno

Municipal, la determinacion de la cobertura se realiza con los funcionarios de todos los departamentos que estan
involucrados con el proceso.
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Para la definicién de la cobertura de proyecto se realizan varios estudios que permiten
conocer el grado de utilizacion de los trdmites y la relacion con el cruce de las variables de
complejidad y vinculacién. La complejidad se refiere a la dificultad que representa el proceso de
tramite y la vinculacidn es la que nos lleva a analizar que tan relacionado esta el trdmite con el
ciclo de vida de la empresa. Un ejemplo visual de los resultados que comunmente se obtienen, se
encuentra en la Figura 5, donde se grafican los tramites seleccionados de acuerdo a esa
vinculacién, con el ciclo de vida y la complejidad misma del tramite.

FIGURA5
MATRIZ DE DETERMINACION DE COBERTURA
(EL CASO DE SAN SALVADOR)®
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de datos de FUNDES

En términos de impacto, el andlisis anterior permite visualizar cuales son los tramites
relativamente mas complejos y mas vinculados con la actividad econdmica, de tal manera que los
tramites elegidos para intervencion son aquellos que son producto de un andlisis profundo y
participativo. Ello evita la escogencia de tramites poco frecuentes y de baja importancia para las
empresas.

2 En el caso de la Matriz de Determinacion de Cobertura de San Salvador, no se identificaron en la etapa de

Diagnéstico, tramites de “baja vinculacion”.
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6. Etapa Il: Diagnodstico e ingenieria de procesos

En la segunda etapa se desarrolla el Diagnostico y la Ingenieria de Procesos (DIP). Esta etapa
tiene como objetivo determinar la “fotografia” de los tramites que desarrolla la Institucién, o las
instituciones involucradas en el proceso.

Como primera actividad se realiza el mapeo preliminar de los procesos que se
intervendran. Esas actividades incluyen la realizacion de un taller que permita la construccion del
circuito administrativo del tramite o macro-proceso y los diferentes flujos que lo componen.
Seguido a este taller se realiza una actividad de trabajo de campo que comprende entrevistas
calificadas con los funcionarios para llenar vacios de informacion que eventualmente puedan
quedar. También se busca conocer la percepcion de los usuarios por medio de la aplicacion de
instrumentos que permitan obtener informacién sobre su opinién de los tramites. Esta
informacion permitird posteriormente (al final del proyecto) valorar el grado de satisfaccion de
los empresarios con la nueva solucion implementada. Ademas se busca conocer también la
percepcion de los funcionarios a fin de valorar aspectos de interés y las posibles barreras que
podrian influir en una posterior implementacién de la propuesta de simplificacion.

FIGURA 6
DIAGNOSTICO E INGENIERIA DE PROCESOS
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

La segunda actividad contempla el anélisis y la validacion de la informacion mediante la
utilizacion de herramientas y plantillas predefinidas para tal efecto. De igual forma en esta
seccién se desarrolla la parte mas relevante del estudio, pues se deben definir los indicadores de
inicio para el proyecto.

Complementariamente a los andlisis anteriores, se realiza la estandarizacion de los
tiempos de los tramites. De igual forma, se realiza analisis sobre el “layout” de las oficinas con la
finalidad de mejorar el recorrido de la documentacion, expedientes e informacion en general.
Paralelamente se desarrolla un andlisis de Clima Organizacional con la finalidad de analizar
posibles resistencias al cambio y paradigmas actuales que puedan obstaculizar el proceso de
simplificacion.
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En el &rea normativa-juridica el consultor debe proseguir realizando dos grandes
actividades: a) la identificacion y consulta de todos los cuerpos normativos que afectan el
desarrollo de cada proceso y requisitos, y b) Identificar para cada cuerpo normativo posibles
incongruencias, vicios, contradicciones, ilegalidades e inconstitucionalidades en su relacién con
los procesos y requisitos del tramite intervenido.

En la tercera actividad se desarrolla un taller de presentacion y validacién de los
principales resultados y conclusiones de la etapa de diagnéstico. La finalidad de la etapa es
validar todas las oportunidades de mejora detectadas. El producto esperado de esta etapa es el
documento validado de Diagnostico.

En general, la resistencia mas importante en esta fase, se observa en el hecho de que los
funcionarios involucrados de las instituciones frecuentemente rechazan los hallazgos del
Diagnostico. Ello es asi, porque los mismos funcionarios generalmente tienen una idea parcial del
tramite, en el sentido de que solo conocen la parte que les compete y no tienen informacion
integral sobre la totalidad del proceso de tramitacion. Este aspecto se aplica también a
funcionarios de la misma institucion, los que frecuentemente actlan en desconocimiento de la
integralidad del proceso.

7. Etapa lll: Construccién de la propuesta de simplificacion

En la tercera etapa se desarrolla la Propuesta de Simplificacion, cuya finalidad es realizar y
presentar las mejoras correspondientes en documentacion, requisitos legales, reducciones en
tiempo y mejoras en la secuencia de las operaciones y disminucion de las visitas de los clientes.
Con base en la informacidn anterior se construye una propuesta de simplificacion.

A nivel de normativa juridica el consultor debe analizar cada proceso y cada uno de los
requisitos con referencia al analisis normativo realizado en la etapa de diagndstico.

Esta etapa finaliza con un taller de presentacion y validacién de la propuesta y con la
incorporacién de los cambios correspondientes.

El producto final de esta etapa es el documento de Propuesta debidamente aceptado y
validado por las instancias correspondientes.

Un aspecto clave del proceso de validacion de una propuesta de simplificacién es
asegurarse de que los funcionarios de las instituciones que participan en el mismo tienen las
competencias (funcionales y juridicas) para validar el documento de propuesta. Si este aspecto no
es asegurado, con frecuencia se puede estar en presencia de propuestas de simplificacion muy
bien estructuradas que no cuentan con el respaldo suficiente para ser implementadas en razén de
gue los funcionarios involucrados no eran competentes para tomar determinadas decisiones sobre
la misma propuesta.

El proceso de validacion sin embargo no es sencillo. Es clave asegurar la idoneidad de los
funcionarios que participan en el proceso, para garantizar la efectividad de la solucion validada.

Por ejemplo, en un proceso de simplificacion nacional ejecutado, las instituciones que
aln no “creian” que era posible generar un cambio a nivel nacional, designaron a determinados
funcionarios “para ver que iba a pasar con el proceso”, mas que para contribuir con el proceso de
reforma. El resultado final validado fue entonces una propuesta que finalmente no podia contar
con el respaldo de las autoridades politicas involucradas pues los funcionarios, segin esas mismas
autoridades, “no eran los idéneos para ese proceso”, no obstante que ellos mismos los habian
designado para ese proposito.
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8. Etapa IV: Implementacion de la nueva solucion

La cuarta etapa se refiere a las labores propias de la implementacion de la propuesta de
simplificacion, que debe contemplar la aprobacién del proyecto por parte de las autoridades
superiores de las instituciones participantes y el desarrollo de una serie de actividades para
efectivamente poner en préactica la nueva reforma.

Esta es también una etapa muy sensible, pues el desarrollo de la implementacion depende
fundamentalmente de la voluntad politica de las autoridades para poner en marcha el nuevo
proceso y del nivel de aceptabilidad de los duefios de los procesos.

Esta actividad cuenta con el respaldo del Grupo de Trabajo Técnico conformado con los
funcionarios de las instituciones que participan en el proceso. En este caso, el anélisis normativo
reside en la revisién continua de posibles modificaciones a la normativa vigente y en el
acompafiamiento del consultor en la construccion de la norma juridica para el tramite.

Paralelamente se debe elaborar el Manual de Procedimientos, la Guia del Usuario y los
Formularios correspondientes que son elementos vitales para la puesta en marcha definitiva.
Posteriormente se realiza un taller de sensibilizacién e induccion a los funcionarios de las
instituciones donde se les capacita en la nueva reforma, los nuevos requisitos, tiempos y
formularios.

Seguidamente se realiza un Taller de Juego de Roles con la finalidad de establecer
claramente el rol de cada uno de los participantes del procedimiento del trdmite. Posteriormente
se desarrollan dos pruebas de simulacion del nuevo proceso con la finalidad de eliminar al
maximo inconsistencias y contar con una propuesta funcional. Finalmente se realiza la apertura
de la Ventanilla Especializada y de los nuevos procesos de trabajo.

El producto esperado es: funcionarios capacitados y empoderados en la nueva solucion,
apertura y funcionamiento de la Ventanilla Especializada y difusion de la actividad.

9. Etapa V: Monitoreo y evaluaciéon

La quinta fase se refiere a las labores de Monitoreo y Evaluacion, posteriores a la puesta en
marcha. Fundamentalmente se realizan varias actividades de monitoreo que buscan valorar la
funcionalidad de la solucion y el relevamiento de informacion (cuantitativa y cualitativa) que
permita determinar oportunidades de mejora o el fortalecimiento de puntos especificos. En esta
fase se constituye un equipo de monitoreo con los funcionarios, que permita el aseguramiento de
la calidad del proceso implementados, siendo este el encargado de velar por el cumplimiento de la
nueva reforma en el tiempo.

Esta fase se realiza en dos etapas. En la primera, se realizan los monitoreos por parte de
la Unidad de Monitoreo y Evaluacion de FUNDES (UME), con la finalidad de contar con una
valoracion y vision independiente de los procesos y de la solucion, que permita dar fe sobre el
status de la solucion. Esta unidad ejecuta tres monitoreos en colaboracién con el Equipo de
Monitoreo establecido por las instituciones participantes. En la segunda etapa, esta labor sera
realizada por el equipo institucional de forma autbnoma.

En esta fase se aplica una encuesta de salida que permite valorar la percepcion de los
usuarios sobre la nueva solucién implementada. Ademdas se aplica una encuesta de clima
organizacional con la finalidad de determinar y valorar el grado de aceptabilidad y satisfaccion de
los funcionarios con el nuevo proceso y ademas determinar acciones de reforzamiento que
permitan la sostenibilidad en el tiempo. Para esta etapa del proyecto el analisis normativo reside
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en la revision continua de posibles modificaciones a la normativa vigente que pueda ocurrir en el
transcurso de la fase de seguimiento y monitoreo. (ver figura 7)

El proposito de esta fase es la de consolidar los mecanismos para el aseguramiento de los
nuevos procesos en el tiempo y servir como fuente y plataforma de informacion para la mejora
continua de los mismos.

FIGURA 7
MONITOREQO Y EVALUACION
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de datos de FUNDES

En esta fase de Monitoreo y Evaluacion se utiliza el modelo denominado “Puntos de
Control”, que permite valorar el proceso implementado en puntos previamente definidos como
estratégicos (como por ejemplo la Ventanilla Unica) y que corresponden al nuevo flujo de
proceso, se valoran los resultados que se generan, se analiza el comportamiento real de la
solucion respecto de la propuesta originalmente puesta en marcha, se recaban las métricas de los
indicadores del nuevo proceso (pasos del trdmites, requisitos solicitados, tiempos de espera), y se
realizan varias observaciones cualitativas sobre el nivel de empoderamiento de la solucién por
parte de los funcionarios.

El producto final de cada monitoreo ejecutado es un informe que presenta el resultado
obtenido (tanto cuantitativo como cualitativo), asi como las oportunidades de mejora o de
reforzamiento detectadas que se trasladan al superior responsable de la solucidn. Al final de la
fase de monitoreo, se elabora un informe de cierre que consolida la informacion de la fase de
monitoreo y evaluacion.

10. Etapa VI: Mejoramiento continuo

Finalmente y posterior a la fase de Monitoreo y Evaluacion se realiza la fase de Mejoramiento
Continuo,? esta es una fase que busca que la institucién vele por la sostenibilidad y mejora

2L Esta fase de Mejoramiento Continuo est4 basado en el Ciclo “PHVA” del Dr. Deming.
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continua de la solucién. Para esta fase se constituye un Equipo Lider de Mejora Continua,
encargado de esta tarea.

Esta fase se realiza mediante talleres de sensibilizacion, induccién y transferencia de
metodologia y de herramientas, que les permita a los mismos funcionarios dar seguimiento y
mejorar en forma continua y permanente la solucion. El desarrollo de esta fase le permitira a la
institucion o instituciones participantes por medio de sus mismos funcionarios, proporcionarle
sostenibilidad al nuevo proceso simplificado y evitar que con el tiempo se vuelva a las viejas
practicas y se modifique en forma negativa y/o se llegue a perder, en ocasiones por la misma
inercia de las instituciones y el arraigo de las viejas practicas.

El producto final de esta fase es la constitucion y funcionamiento de un Equipo Lider de
Mejora y la implementacion de las oportunidades de mejora detectadas.

Esta fase le permite a la institucion dar los primeros pasos para iniciar una cultura de
mejora continua en la organizacién.

11. Etapa VII: Valoracion de los resultados obtenidos

Para cerrar el proyecto de simplificacion es fundamental conocer los resultados que ha generado
el proyecto en las siguientes dimensiones: para las instituciones publicas, los empresarios, los
funcionarios y sobre la efectividad de los procesos simplificados. De manera particular es
importante conocer si se generd un aumento de inscripciones de nuevas actividades econdémicas,
si se mejord la comunicacién interdepartamental y si las instituciones cuentan con un mayor
control de los procesos y del servicio al cliente.

En este sentido, conviene sefialar que la evaluacion de los procesos de simplificacion
toma en cuenta tres ejes estratégicos: a) los procesos (reingenieria), b) la percepcion de los
usuarios y c) la percepcidn de los funcionarios involucrados.

Ello es asi en razon de que la metodologia de simplificacion de FUNDES parte de un
“enfoque mixto” que va mas alla del proceso de reingenieria de los procesos intervenidos. En
efecto, la metodologia presenta un enfoque “centrado en el proceso”, como herramienta
fundamental para simplificar de acuerdo a las mejores practicas conocidas en la materia, los
tramites para el registro, inscripcién, funcionamiento y cierre de actividades econdmicas, el cual
se complementa con un enfoque “centrado en el uso” que valora finalmente el grado de
aceptabilidad de la solucion por parte de los clientes (empresarios como clientes externos y
funcionarios involucrados como clientes internos).

Por ello, en el proceso de valoracion de cada proyecto ejecutado se dispone de medidas
previamente definidas desde el mismo proceso de diagndstico, sobre la efectividad de la solucién
implantada desde el punto de vista de los procesos (tiempos, pasos, requisitos, visitas del
empresario, funcionarios involucrados, etc.). De igual forma se dispone de instrumentos de
trabajo para valorar, en primer término, la percepcion de los empresarios antes y después de la
reforma con el proposito de analizar la aplicabilidad y utilidad de la reforma y en segundo
término, el “clima organizacional” antes y después de la reforma de manera integral. (ver figura 8)

Para realizar la Valoracion de Resultados se utiliza el modelo de valoracion denominado
“antes—después”. Este modelo permite valorar y contrastar los resultados obtenidos al inicio del
proyecto (diagnoéstico), tanto a nivel cuantitativo como cualitativo contra los indicadores
establecidos en la solucién (indicadores teoricos) versus las métricas resultantes de la fase de
Monitoreo y Evaluacion. A este analisis se suman los resultados de las encuestas de percepcion a
usuarios y a funcionarios aplicadas al inicio y al final del proyecto.
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El producto final en esta fase es el informe final del proyecto aceptado a satisfaccion por
la Autoridad competente.

FIGURA 8
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

12. Divulgacion de los resultados obtenidos

Parte fundamental e inherente al Proyecto de Simplificacién de Tramites es dar a conocer los
resultados, actividades relevantes y otra informacion que pueda ser de interés para los diferentes
beneficiarios del proyecto, todo ello con la finalidad de que los sectores meta de interés a los que
estd dirigido el proyecto puedan conocer ampliamente y dar seguimiento al proceso de
maduracion de las diferentes etapas y al proyecto en forma integral.

La divulgacion es una forma efectiva de asegurar la supervivencia de un proyecto y de
que la informacién llegue en el momento y tiempo oportunos a cada sector de interés.

Cada una de las etapas del proyecto de simplificacidn de trdmites contempla actividades
de divulgacion tanto a nivel interno a la institucion como a nivel externo a ella.

La comunicacidn a nivel interno de la institucion esta relacionado con la informacién que
debe hacerse llegar a los funcionarios y al resto de los departamentos y dependencias que no
participaron del proyecto, con la finalidad que el proyecto pueda ser un ejemplo de mejora y
superacion institucional y que permita la réplica.

A nivel externo, se relaciona directamente con los propios usuarios del servicio, las
camaras, gremiales y otros entes institucionales de interés.

Finalmente, la exposicion publica del proyecto a partir de los procesos de divulgacion
interna y externa constituye una herramienta que publicita los resultados y los esfuerzos
realizados por la institucion en el tema de la mejora de los servicios.
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13. Transferencia de herramientas

La metodologia de simplificacion aplicada por FUNDES en los distintos procesos considera un
esquema estructurado bajo la modalidad de talleres de trabajo que permite la transferencia de
herramientas, técnicas y experiencias, a los funcionarios participantes para realizar procesos de
simplificacion de trdmites en sus respectivas instituciones.

Como objetivo principal se busca empoderar las herramientas en los funcionarios para
gue ellos mismos puedan ejecutar procesos de simplificacion. Como valor agregado se pretende
gue los mismos funcionarios puedan ampliar la cobertura de los procesos a otros tramites que las
instituciones realizan con los ciudadanos.

Con ello, las instituciones pueden contar con recurso humano capacitado para simplificar
procesos relacionados con tramites y asi disponer de herramientas que les permitan hacer frente a
la optimizacion de la gestion institucional mediante la reduccién y la integracion de sus procesos
de forma transparente, lo que a su vez permita el uso eficiente de los recursos y el beneficio de su
entorno.

14. Tareas adicionales

En el transcurso del proyecto se realizan tareas adicionales que debe ejecutar el consultor al
momento de aplicar esta guia metodologica de simplificacion:

14.1. Documentacién del proceso
“Conformacion del libro de evidencias”

Todo el proceso debe ser documentado. Por una parte, es importante recolectar toda la
informacion encontrada en cada una de las etapas y conformar un “Libro de Evidencias” que
contenga toda la informacion de respaldo de los trabajos y andlisis realizados. Por otra parte es
fundamental acumular toda la informacidn interna, es decir aquella generada por el programa,
como son: términos de referencia, guias de entrevista, listado de personas entrevistadas, listado de
participantes en talleres de trabajo, integrantes de grupos de trabajo y comités, lista de posibles
expertos externos, mapa institucional, directorio de contactos, actas de reuniones importantes,
documentacion de cambios, etc.

14.2. Publicidad y Divulgacion externa a la Red FUNDES

Los resultados de la investigacion, sobre todo de las encuestas cuantitativas, deben publicarse y
divulgarse apropiadamente tanto dentro como fuera de la institucion y en los medios
correspondientes. Ademas es indispensable informar a los medios de comunicacién cuando se
finalice una actividad o cuando se obtengan resultados importantes.

14.3. Registro de Logros (Log- Book)

Es atil llevar un registro con todos los acontecimientos que se puedan clasificar como logros del
programa. Por ejemplo: articulos publicados, convocatoria de personas influyentes, convocatoria
de grupos de empresarios, autoridades locales, propuestas concretas, etc.

14.4. Interaccion dentro de Red FUNDES
“Divulgacién Interna a la Red FUNDES”

Cabe mencionar que la labor del Programa de Simplificacion de Tramites debe establecer una
fuerte interrelacion con los programas de Consultoria y Formacion, a través de la difusién interna
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y publicacion permanente de las experiencias acumuladas, con el objetivo de generar sinergias de
beneficio mutuo entre los paises y programas.

La exposicidn publica exitosa de los programas de reforma ejecutados a partir de su
participacion en foros, seminarios, publicaciones, y otros, contribuye a difundir la accion de la
reforma y fortalece su imagen institucional, lo que sirve de apoyo al mercado de los demés
programas de la Red.

15. Algunos resultados obtenidos de la aplicaciéon metodoldgica

En el transcurso del desarrollo del proyecto y de la ejecucion de la Metodologia de Simplificacion
de Tramites se pueden alcanzar algunos de los resultados expuestos a continuacion:

e Sensibilizacién a la institucién y funcionarios sobre la importancia del tema de la
simplificacion de tramites, sobre el uso de la guia metodologia y sobre las
utilerias incluidas. Todo ello permite inculcar y empoderar competencias dentro
de la institucion o las instituciones.

e Conocer el contexto de la solucion, su estructura, la metodologia, aplicacién
practica y resultados que se esperan de ella.

e Propiciar un solo estilo de pensamiento ordenado que permita la réplica efectiva
de la metodologia. Esto permite una sola vision y un solo camino para la réplica
de las actividades de simplificacion en sus diferentes etapas.

e Capacitar a los consultores en la construccion de la propuesta de simplificacion,
plan de implementacion, plan de monitoreo y evaluacion, plan de mejora
continua y sobre la valoracidn de los resultados generados por el proyecto.

e La metodologia permite la transferencia de experiencias, lecciones aprendidas y
mejores practicas mediante actividades de trabajo y practica.

e Se estandariza entre los consultores que aplicaran la metodologia la secuencia
para la realizacion de actividades y el uso de las utilerias, con la finalidad de
estandarizar una sola vision en el uso y aplicacion de la metodologia.

e Permite el enriquecimiento del aprendizaje de los consultores, a partir de la
retroalimentacion de experiencias y conocimientos que se puedan compartir con
los entrenadores.

e Permite comprar y utilizar las mejores practicas y con ello promover la
erradicacion de las posibles y potenciales malas practicas de trabajo.

e Se pretende proporcionar un estilo de pensamiento ordenado en los consultores
que permita normalizar el uso de la metodologia para la construccion de
soluciones y la realizacidn de réplicas de manera efectiva y consistente.
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Ill. Simplificacion de tramites en el Gobierno
Municipal de San Salvador

Elcira Beltran de Vieytez?

1. Introduccioén

En el caso de El Salvador, el estudio realizado por FUNDAPYME y FUNDES Internacional en
2002 (Martinez y Beltran. 2002)* muestra que los aspectos relacionados con el tiempo y nimero
de tramites en instancias gubernamentales, hacen del funcionamiento del Estado uno de los tres
obstaculos mas importantes para el desarrollo de las pequefias empresas. Se destacan los tramites
relacionados con la obtencién de la matricula de comercio, los trdmites para el pago de impuestos
y tarifas municipales, los trdmites para la inscripcion en el registro municipal de empresas y los
tramites para solicitar permisos municipales. A partir de los resultados de ese estudio la Alcaldia
Municipal de San Salvador se interesé en apoyar el desarrollo del Proyecto de Simplificacion.

El objetivo general del proyecto en San Salvador fue simplificar los tramites de registro y
funcionamiento de las empresas en el &mbito municipal de San Salvador.

Los objetivos especificos buscados con el desarrollo de este Proyecto fueron los
siguientes:

e Mayor eficiencia administrativa

o Mejora en la calidad de atencidn al empresario

o Disminucion en los tiempos de espera de los usuarios
e Disminucidn en los costos en los que incurre el usuario
e Contribuir a la formalizacion de las MIPYME

e  Contribuir al desarrollo econémico local del Municipio

22 Coordinadora Local, Proyecto de Simplificacién de Tramites. FUNDES El Salvador.
2 Martinez, Julia Evelyn; Beltran, Elcira. 2002.
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Los resultados de este Diagndstico, que son coincidentes con estudios similares
realizados por el resto de instituciones miembros de la red FUNDES en América Latina,
permitieron priorizar estos obstaculos y perfilar para ellos una serie de posibles soluciones. Es asi
como se da lugar a la creacion de varios proyectos en FUNDES Internacional y ejecutados a nivel
de las FUNDES pais (FUNDAPYME en el caso de El Salvador). Uno de estos es el Proyecto de
Simplificacién de Tramites Municipales de Registro y Funcionamiento de Empresas.

Es asi como con los auspicios de la Secretaria de Asuntos Econémicos del Gobierno de
Suiza, en marzo del afio 2003 iniciaron una serie de reuniones introductorias con el Alcalde
Municipal y miembros del Concejo Municipal de San Salvador.

En este contexto y dada la experiencia e interés de FUNDAPYME y FUNDES
Internacional en el tema, se propuso ejecutar a la Municipalidad de San Salvador el Proyecto de
Simplificacion de Tramites de Registro y Funcionamiento en el ambito municipal. Por otro lado,
San Salvador, la capital de El Salvador, es la segunda ciudad mas poblada de América Central y
una de las economias méas dindmicas de la regién. Con un gobierno local que ha desconcentrado
desde 1998 la mayoria de sus servicios a los ciudadanos y a las empresas, la Municipalidad de
San Salvador contaba a la fecha de inicio del Proyecto con seis oficinas de Distritos, las cuales
ofrecen los mismos servicios que los brindados anteriormente a nivel central, pero ahora ubicados
en zonas geogréaficas mas accesibles a la ciudadania y a los empresarios.

2. Actividades realizadas

2.1. Etapa actividades preparatorias
A. Firma de convenio con la Municipalidad de San Salvador

El martes 10 de junio del 2003, fue firmado el Convenio de Cooperacion
Interinstitucional entre el Gobierno Municipal de San Salvador, FUNDAPYME y FUNDES
Internacional con el cual se dio por iniciado el Proyecto de Simplificacion de Tramites
Municipales para el Registro y Funcionamiento de Empresas.

B. Divulgacioén de las actividades preparatorias

Para la firma de este convenio hubo cobertura en los medios de comunicacion escritos
nacionales en la cual se sefialaba el inicio del Proyecto de Simplificacion de Tramites en la
Municipalidad

C. La cobertura del proceso de simplificacion

Cada oficina de Distrito cuenta con cierta cantidad de empresas inscritas, ubicadas en su
territorio geogréfico delimitado y las cuales se presentan en el Cuadro 2.

Del total de empresas registradas, aproximadamente 95% son micro, pequefias y
medianas empresas de acuerdo con los funcionarios municipales. Por otra parte, de la totalidad de
tramites que enfrenta un empresario para registrar y operar una empresa a nivel municipal, es
posible identificar obligaciones basicas y “otras obligaciones”. Dentro de las primeras, compete a
los gobiernos municipales la inscripcion en la Alcaldia y la Solvencia Municipal. En las
denominadas “otras” se encuentran tramites especificos como la licencia municipal para comercio
en la via publica, licencia para comercializacién de bebidas alcohdlicas, permisos para rétulos
publicitarios, etc.
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CUADRO 2
CANTIDAD DE EMPRESAS INSCRITAS POR DISTRITO
Distrito Total de empresas

inscritas
Distrito 1 18713
Distrito 2 10283
Distrito 3 5278
Distrito 4 2 808
Distrito 5 6 346
Distrito 6 2160
Empresas sin distrito 8947
especifico
Total de empresas inscritas

54 535

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos proporcionados por la unidad de informatica de la Alcaldia Municipal al 31
de octubre de 2003. No incluye depuracion de empresas que han cerrado operaciones.

El proceso y las actividades preliminares al diagnostico permitieron identificar la
realizacion de treinta y siete procesos de tramite que las empresas realizan en la Alcaldia, desde
tramites que se desarrollan Unicamente una vez hasta otros que son realizados de manera
periddica por las empresas.

Desde esa perspectiva los tramites elegidos por el equipo de simplificacion del proyecto
son resultado de un detallado estudio de la totalidad de trdmites que la alcaldia desarrolla y que
estan relacionados con las empresas. El criterio de seleccion de los procesos se basa en la relacién
de los trdmites con los eventos méas importantes en la vida de las empresas. El Ciclo de Vida de
las Empresas permite identificar las acciones a realizar por las empresas durante el periodo de
vida de las mismas, y en el que deben cumplir con algunas obligaciones especificas para
mantener su estatus y legalidad.

Durante el proceso de determinacion de cobertura del proyecto, se revisé un total de
treinta y siete tramites de los cuales fueron seleccionados 10 cuya complejidad y vinculacion con
la poblacion objetivo (pequefias y medianas empresas, pyme), los sefialaban como los prioritarios
a simplificar y por lo tanto a formar parte de la cobertura de este proyecto. El dia cinco de julio
del 2003 se llevd a cabo el taller de cobertura de procesos de tramite, que contdé con la
participacion de los jefes de los departamentos involucrados en los trdmites para empresas.

Los tramites elegidos y validados por los funcionarios para formar parte de la cobertura
del proyecto son listados en el Cuadro 3.

A partir de este proceso de determinacion se procedio a la recoleccion de informacion
referente a los tramites a simplificar, a través del proceso de construccién de tramites.

D. Divulgacién de las actividades preparatorias

La divulgacion de las actividades preparatorias fue hecha en primera instancia a traves de
las reuniones individuales en donde se recopilé informacion para determinar la cobertura del
Proyecto. Una vez firmado el convenio con la Alcaldia, las reuniones individuales con las
jefaturas y areas de la Municipalidad y las convocatorias a los talleres de construccion de
procesos de trdmites permitieron transmitir el propdsito del Proyecto a los funcionarios
municipales.
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) CUADRO 3
PROCESOS DE TRAMITES IDENTIFICADOS PARA COBERTURA

N° TRAMITE

1 Inscripcion de negocios

2 Solicitud de emision de solvencias

3 Licengig y permiso para la comercializacion de bebidas
alcoholicas

4 Renova_ci(?n para Iicenciz_i y permisg para la
comercializacion de bebidas alcohodlicas

5 Permiso para instalacion de rétulos

6 Cierre de cuenta de negocios

7 Modificacién de cuenta de negocios

8 Traspaso de cuenta comercial

9 Inactividad de operaciones

10 Cambio de domicilio
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos a partir de los resultados del taller de cobertura

2.2. Etapa de diagnhdstico e ingenieria de procesos
A. La construccion de procesos de tramites

El dia 7 de julio del 2003, en las instalaciones del Centro de Recreacion Katia Miranda,
de la Alcaldia Municipal de San Salvador se llevé a cabo el Taller de Construccion de Procesos
de Tramites. En dicha jornada participaron cuarenta y tres funcionarios de la Municipalidad de
los Distritos del Municipio de San Salvador en actividades de trabajo individual y grupal; se
obtuvo informacion acerca de los procesos de tramites de la Alcaldia, la cual fue insumo
importante para la posterior elaboracion de la Propuesta de Simplificacion de Tramites
Municipales.

Punto importante abordado durante el taller fue la aclaracién sobre el Proceso de
Simplificacién que implica un cambio en el proceso de desarrollo de trabajo y no una reduccién
de personal.

La construccion de mapas de procesos, actividad que fue desarrollada en grupos, permitio
obtener la secuencia y detalles de los procesos a simplificar. Esta informacion es importante
puesto que conforma el Diagnostico de Procesos elaborado dentro del Proyecto, segin la
Metodologia de Simplificacion de Tramites Municipales.

B. La validaciéon de procesos de tramite

Esta actividad fue desarrollada el martes dos de septiembre en las instalaciones del
Distrito Tres de la Municipalidad de 5:00 a 6:20 PM. Asistieron 21 personas por parte de la
Alcaldia, las cuales con ayuda del equipo consultor del proyecto procedieron a validar la
informacion de los procesos que habia sido relevada previamente en el taller y entrevistas al
respecto.

Un dato importante que se determind en el proceso de visitas de validacion y el taller es
que existen diferencias en la ejecucion de los mismos procesos en los diferentes Distritos, las
cuales estan en funcion del “estilo” de trabajo de cada uno de ellos, es decir, que estan en funcién
de la discrecionalidad, decisiones e indicaciones dictadas por los directores y coordinadores de
los Distritos.
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C. Entrevistas a funcionarios

Desde la recopilacion inicial de la informacion en la Municipalidad, han participado
todos los Distritos municipales: en algunos de ellos, se realizé la recoleccion de los datos y en
otros, la validacion de los mismos. Asi, la informacién inicial “resumen” de los tramites fue
colectada en el Distrito Cinco, la informacion ampliada de los procesos fue obtenida en los
Distritos uno, dos y seis. Finalmente en la validacion a nivel individual de los procesos mediante
entrevista asi como la validacién grupal via taller fue hecha con los Distritos Tres y Cuatro.

D. La elaboracién del diagnostico técnico

La investigacion realizada de la primera fase del Proyecto permitid verificar:

La excesiva cantidad de operaciones, revisiones, demoras, trasportes y tiempos
de duracion

Algunas operaciones no han sido desconcentradas sino sélo parcialmente, lo que
incide directamente en los traslados de documentacion entre Distritos (y por lo
tanto tiempo de espera del usuario) o entre Distrito — Alcaldia Central — Distrito.

Personal que participa en el proceso completo

Requisitos presentados por el usuario

Cantidad de pasos desarrollados por los funcionarios publicos en el proceso
Inspecciones

Transporte de documentos entre oficinas

Demoras en el proceso

Archivo de documentos

Tiempo de duracién del trdmite

El Cuadro 4 resume los hallazgos encontrados para las variables anteriores. Se derivan
los datos siguientes:

La cantidad de personas que participan en la realizacion de los tramites oscila
entre cuatro y catorce.

Los lapsos de tiempo (duracion) para la realizacion de los tramites estudiados
varian de veintisiete minutos como minimo a veintitrés dias habiles.

El tiempo promedio de realizacion de los tramites estudiados es cinco dias
habiles.

Los pasos de los procesos de los tramites estudiados oscilan entre 17 y 53 pasos.
El promedio de pasos de los tramites estudiados es veintiocho (28,7)

Los diez procesos utilizaban para su realizaciéon cuatro formularios de solicitud y
tres formularios de inspeccion.

Otro elemento particular descubierto es que si el solicitante necesita una
constancia de la realizacion de tramite tiene que realizar por lo menos dos visitas
a la Municipalidad.

45



CEPAL - Coleccion Documentos de proyecto Simplificacion de tramites para la creacion de empresas: la experiencia de Fundes

o Si los tramites tienen que ver con traslados a la central u otro Distrito, entonces el
solicitante realiza las dos visitas en dias diferentes, lo cual aleja al empresario de
su actividad econdémica. En algunos casos (bebidas alcohdlicas) el usuario visita
la Municipalidad hasta tres veces.

e Cuando el empresario realiza un trdmite y visita la Municipalidad presenta
requisitos que ya entregd en el transcurso de su relacion con la Alcaldia, lo que
hace que el manejo de los requisitos sea repetitivo, y que algunos sean otros
tramites a realizar dentro de la misma Alcaldia. En total el desarrollo de un
tramite implica esperas de tiempo mas largas debido a la obtencidn de tramites
gue son prerrequisito unos de otros (por ejemplo la licencia de bebidas necesita
como requisito la solvencia).

CUADRO 4
HALLAZGOS DEL DIAGNOSTICO
Tiempo

Tipo de Personas [Requisitos| Pasos | Operario- |Inspeccio- | Transportes| Demoras | Archivo| (Min.)

Tramite nes nes
Inscripcion 4 4 27 2 11 7 5 2 1016
de negocios
Cambio de 4 4 16 10 1 3 2 0 485
Direccion
Cierre de 7 3 32 9 12 6 4 1 11103
cuentas
Inactividad
de 4 4 17 8 4 3 2 0 37
Operaciones
Modificacién
de Razon 4 3 16 11 2 3 0 0 27
Social
Traspaso de
Cuenta 4 3 25 14 4 4 2 1 1012
Comercial
Solicitud de
Licenciay
Permiso para 11 5 28 12 0 8 8 0 6 582
bebidas
alcoholicas
Renovacion
de Licenciay
Permiso para 10 4 27 13 0 7 7 0 6494
bebidas
alcohdlicas
Permiso para| 6 46 15 3 17 10 1 28535
Rétulos
Solicitud de |, 5 43 20 2 19 12 0 2241
Solvencias

Fuente: Elaboracion propia a partir de hallazgos en el diagndstico

El diagndstico comprendié un estudio de la normativa vigente que da soporte a los
tramites. Este estudio permitié conocer los requisitos basicos solicitados por la ley y verificar
cuales podrian ser simplificados a partir de los Principios de Simplificacion que rigen el Proyecto.

A partir de estos elementos se disefid la propuesta de simplificacion y se plantearon las
oportunidades de mejora que representd el proyecto en esta etapa. Esta propuesta que considera
los procesos seleccionados reduce significativamente los tiempos, costos y pasos de los mismos,
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y permite crear un nuevo sentido de valor en el sector de pequefia y mediana empresa hacia los
tramites y por otro lado desarrolla mayor eficiencia en el personal municipal que potencia su
labor a diferencia de reducir su personal.

2.3. Etapa de construccion de la propuesta de simplificacion

A. Construccién de la propuesta

La propuesta se elaboré a partir de los elementos obtenidos de los talleres de construccion
de procesos y de validacion y considerd los siguientes elementos particulares detectados en el
diagnostico:

e Laexistencia de un compromiso municipal por la modernizacion del municipio, a
fin de brindar un servicio eficiente, eficaz y transparente al contribuyente.

e EI compromiso de normalizar las actividades técnicas y administrativas
desarrolladas por las unidades administrativas organizacionales, a fin de
establecer procesos y procedimientos claros y expeditos mediante formatos
estandarizados, que faciliten posteriormente la automatizacion y digitalizacion
informatica.

e La obligacién de disminuir regulaciones de caracter general, asi como tramites y
procedimientos innecesarios que atentan contra el propdésito de racionalizar el
aparato municipal, garantizar la eficiencia y la eficacia de la funci6n
administrativa y la reduccion del gasto publico.

La Propuesta de Simplificacion consiste en un conjunto de sugerencias técnicas, con
fundamento legal, que tienen como objetivo el desarrollo expedito del proceso de tramite a
empresas, con los respectivos beneficios tanto para el usuario como para la administracién
municipal.

Esta Propuesta representa para el usuario ganancias derivadas del tiempo, es decir del
costo de oportunidad que representa para el micro, pequefio y mediano empresario realizar esos
tramites en menos tiempo. Por el lado de la administraciobn municipal representa mayor
disponibilidad de tiempo y permite que el funcionario municipal pueda también brindar un mejor
servicio al usuario.

La propuesta de trabajo simplifica los procesos de tramites para empresas mediante la
implementacion de un modelo basado en diversos elementos nuevos en la Municipalidad, tales
como:

e Un punto Gnico de gestién, que funciona como Unico punto de contacto,
e Un Unico grupo de requisitos,
o El desarrollo de la cultura de buena fe entre otros

Los elementos que rigen la creacion de la propuesta de simplificacién se presentan en la
Figura 9.

El Modelo de simplificacion propuesto reduce tiempo, nimero de requisitos, pasos,
personal involucrado y los procedimientos municipales para el registro de funcionamiento de
empresas. Ademas propone cambios que generan eficiencia en los procesos internos de la
Municipalidad y sobre todo, causan una sensacion de atencion de calidad y trato preferencial a las
empresas del municipio.
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FIGURA9 )
ELEMENTOS PARA LA PROPUESTA DE SIMPLIFICACION EN LA
ALCALDIA MUNICIPAL DE SAN SALVADOR
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para estos
procesos

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

La solucion de simplificacion creada, va mas alla del modelo de *“ventanilla Gnica” para
usuarios. Esta nueva modalidad contaria con dos &reas de atencién al publico: la primera
encargada de brindar informacion y la segunda encargada de recibir documentos, cada una con
una alta especialidad en su labor. El espacio formado por estas dos areas se denomind Punto de
Atencion Empresarial (PAE por sus siglas) y constituye el principal producto del proyecto de
Simplificacién de Tramites desarrollado con la Alcaldia Municipal de San Salvador.

El PAE es la instancia municipal encargada del desarrollo de tramites empresariales en
los Distritos y que bajo el marco legal vigente, facilita las acciones que constituyen la relacion
empresa-gobierno local. EI PAE constituye una unidad nueva de colaboracion directa con los
servicios de registro y modificacién de datos de las empresas con la Municipalidad. El objetivo
principal del PAE es facilitar los procesos de tramites que las empresas desarrollan ante la
Alcaldia, contribuyendo a generar un entorno favorable para los negocios.

El PAE consta de dos areas: un area de informacién y otra de recepcién de tramites.

La primera es un espacio de atencion al usuario en el que se proporciona exclusivamente
informacion, los formularios para los tramites empresariales que se desea desarrollar y se verifica
el estado financiero del contribuyente a fin de poder emitir los documentos de solvencia
solicitados. Al mismo tiempo se puede realizar el calculo de la obligacion tributaria municipal
que el contribuyente debe cancelar mes a mes en la Alcaldia.
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El segundo espacio del PAE es un area de recepcién de documentos, en la cual inicia el
proceso del tramite solicitado por el usuario, siempre y cuando éste haya completado todos los
requisitos solicitados.

La propuesta de simplificacion fue creada con base en los principios basicos de
simplificacion, los aportes del personal de organizacion y métodos y personal municipal que
participé en el taller de construccidn de propuesta en octubre de 2003. Asi el modelo simplificado
creado permite obtener las ganancias reflejadas en el Cuadro 5.

CUADRO 5
INDICADORES DE LOS PROCESOS ACTUALES Y DE LA PROPUESTA
DE SIMPLIFICACION

Personal Requisitos Pasos Tiempo (minutos)
Detalle Antes | Nuevo % |Antes | Nuevo % Antes | Nuevo | % Antes [Nuevo | %
Inscripcion de 4 2 50 | 4 2 50 27 6 78 | 1016 11 | 99
negocios
Cambio de 4 2 50| 5 1 | 8| 16| 6 | 63| 485 | 11 | 77
Direccion
Cierre de 7 2 71| 5 3 40| 32| 6 | 81[11103 | 11 | 99
cuentas
Inactividad de | 2 50| 6 2 | 67| 17| 6 | 65| 37| 11|70
Operaciones
Modllflcam_on 4 2 50| 3 2 33| (16) 6 63 27 11 | 59
Razon Social
Traspaso Cta. 4 2 50| 4 1 75| 25| 6 | 76| 1012 | 11 | 99
Comercial
Solicitud de
Licenciay
Permiso para 11 4 64 3 2 33 28 10 64 | 6.582 |1,043 84
bebidas
alcohdlicas
Renovacion
de Licenciay
Permiso para 10 4 60 3 2 33 27 11 59 | 6.494 |1,046 84
bebidas
alcohdlicas
Permiso para 10 4 60| 4 2 50| 46| 10 | 78 (28535 | 591 | 79
Rétulos
Solicitud de 14 5 64| 2 1 50| 43| 11 | 74| 2241 | 700 | 69
Solvencias
Promedios 7,2 2,9 60 | 39 19 54 | 285 | 7.8 71 |3141,4 |344,6 | 89

Fuente: Elaboracion propia a partir de hallazgos en el diagnostico y aplicacion de la metodologia de simplificacion de
FUNDES INTERNACIONAL.

Uno de los aspectos a resaltar y que ha permitido plantear reducciones de tiempo
importantes, es la realizacion de las inspecciones después de la finalizacion del tramite de parte
del usuario en las oficinas de la Alcaldia. Esta accion esta basada en el principio de “buena fe”: se
entregara al usuario el documento “producto” de la realizacion de su tramite y éste no estara ya en
funcioén de la realizacion de la inspeccion. La inspeccion seré realizada posteriormente como una
obligacién de la Municipalidad de velar por el cumplimiento de la normativa y no como un
requisito previo para la obtencién del tramite

De manera general los resultados que se espera obtener con el modelo simplificado estan
incorporados en el Cuadro 6.
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Los datos del Cuadro 6 reflejan una reduccién importante entre los promedios de los
procesos actuales y los procesos de la propuesta, evidenciando disminucién de pasos, personas,
requisitos y tiempos que intervienen en la nueva opcion de trabajo simplificada.

Es importante sefialar que la propuesta de simplificacion realizada ademas de permitir
obtener reducciones en cada tramite de manera independiente, posibilita la integracion y
gjecucion paralela de ciertos procesos de tramites permitiendo mas reducciones en tiempos,
traslados, pasos y requisitos.

Al colocar los tramites en una sola linea de tiempo se evidencia que los mismos se van
sumando y que su realizacion de manera paralela permite obtener un resultado ain mas
simplificado que brinda mayores ventajas a los empresarios.

CUADRO 6
PROCESOS ORIGINALES Y PROCESOS SIMPLIFICADOS.
DATOS PROMEDIO DE VARIABLES

Comparacion de Promedios Personas Requisitos Pasos Tiemi[:]? en
Promedios actuales 7 39 28,5 31414
Promedios de la propuesta 3 19 7,8 344,6
Porcentaje de reduccion 60% 54% 71% 89%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos promedio recolectados en el diagnéstico

Esta forma paralela de desarrollar los tramites permite al usuario hacer dos, tres o cuatro
tramites al mismo tiempo con el proceso simplificado; de esa manera no deberan esperar que cada
tramite concluya para iniciar el siguiente como ha sido generalmente hecho previo al proceso de
simplificacion.

Las ganancias en tiempo derivadas de la integracion de tramites, se presentan en el
Cuadro 7. ElI mismo Cuadro refleja que las ganancias de los procesos integrados son aln mayores
a las generadas por los procesos individuales simplificados

) CUADRO 7
TRAMITES SIMPLIFICADOS INTEGRADOS Y SUS REDUCCIONES EN TIEMPQOS
(EXPRESADQOS EN MINUTOS Y DIAS HABILES)

Suma de Suma .
Suma actual Porcentaj
h . procesos . Integrada
Suma de procesos (sin Porcentaje individuales Porcentaje de e de
simplificar) - . reduccién
simplificados procesos
Inscripcion de negocios + . . .
licencia de bebidas 7598 min. 100% 1054 min. g6os | L043min. | ey,
o (16 dias) (3 dias) (3 dias)
alcohdlicas.
Inscripcion de negocios + . . .
Permiso de rétulos y 3870 min. 100% 603 min. 84% 591 min. 85%
(8 dias) (2 dias) (2 dias)
vallas.
Inscripcion de negocios + . . .
licencia de bebidas 9839 min. 100% 1754 min. 82% 1043 min. 89%
jan . (20 dias) (4 dias) (3 dias)
alcohdlicas + solvencia
Inscripcion de negocios +
licencia de bebidas 12 692,5 . .
alcoholicas + solvencia + min. 100% 2 3?; g:;g) 82% 1 02132’3 5?5:12) 92%
Permiso de rétulos y (26 dias)
vallas.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los promedios de la propuesta de simplificacién de tramites
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El proceso integrado en su totalidad registra reducciones de tiempo hasta de 92% en
relacion al tiempo original. Esto permite minimizar las esperas de las empresas que atrasan sus
procesos internos ademas de colaborar con la mejora de la imagen de la eficiencia de la Alcaldia.

B. La reduccién de requisitos de la propuesta de simplificacion

Un avance importante en la simplificacion de los procesos es el hecho que el empresario
no presente los mismos requisitos una y otra vez o bien presente otros que le son solicitados para
comprobar su identidad. En el Cuadro 8, se presenta la cantidad de requisitos solicitados en los
procesos originales y la cantidad de requisitos simplificados propuestos solicitados a partir del
analisis y valoracion de la situacion identificada al inicio del proyecto.

Al eliminar las duplicidades en la recepcion de requisitos el total solicitado para todos los
procesos es de diecinueve y el Unico requisito solicitado que se repite en nueve de diez casos
estudiados es el Formulario Unico de Tramites Empresariales (FUTE) correctamente lleno.

La reduccion de treinta y nueve requisitos actuales a diecinueve propuestos representa
una disminucién de 52% en la cantidad de requisitos solicitados a los usuarios.

CUADRO 8
REQUISITOS ACTUALES CONTRA REQUISITOS SIMPLIFICADOS
TRAMITE Requisitos Requisitos Requisitos | Porcentaje
Actuales | Simplificados | Eliminados de
reduccion
Inscripcion de Negocios 4 2 2 50%
Solicitud de emision de solvencias 5 1 4 80%
Llcenc’la_ y Permiso para Bebidas 5 3 2 40%
Alcoholicas
Permiso para instalacion de rétulos 6 2 4 67%
Cierre de cuenta 3 2 1 33%
Renovacion de Licencia y permiso de 4 1 3 750
BA.
Modificacion de razén social 3 2 1 33%
Traspaso de cuenta comercial 3 2 1 33%
Inactividad de operaciones 4 2 2 50%
Cambio de direccion 2 2 0 0%
TOTAL 39 19 20 52%

Fuente: Elaboracion propia a partir de hallazgos en el diagnéstico y aplicacion de la metodologia de simplificacion de
FUNDES INTERNACIONAL.

Dado que la propuesta de simplificacion se basa en el establecimiento de un punto Gnico
de atencién empresarial para los diversos tramites que los empresarios deben realizar ante la
Municipalidad, es posible contar con un Unico grupo de requisitos en los expedientes de las
empresas. Los requisitos que se proponen deben presentar los empresarios en funcién del tramite
a realizar se muestran en el Cuadro 9.

La solicitud de emision de solvencias sigue un proceso de solicitud diferente por esa
razén no se incluye en la familia de trdmites solicitada por el FUTE. La solvencia Unicamente
necesita un requisito y su solicitud no es hecha con ningdn formulario.
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CUADRO 9
PROPUESTA DE REQUISITOS Y FORMULARIOS AUTILIZAR

Tramites Requisitos Formulario

Inscripcion de cuenta comercial Formulario+DUI+NIT

Traspaso de cuenta comercial

Cambio de direccién
Formulario + copia certificada de documento que

Modificacion de razon social da origen al tramite

ci q Formulario

ierre de cuenta Gnico y anexo

Inactividad de operaciones de inspeccion
. . . . Formulario + montaje segdn tipo de rétulo a

Permiso para instalacion de rétulos y vallas instalar

Formulario + OPAMSS+autorizacién de
Ministerio de Salud Pablica+ solvencia
Formulario + Solvencia+licencia o permiso por
vencer

Fuente: Elaboracion propia a partir de la aplicacion de la metodologia de simplificacion de FUNDES
INTERNACIONAL.

Licencia y permisos para b. alcohdlicas

Renovacion de licencia para b. alcohélicas

C. Unificacién de formularios y creacion del formulario Gnico de tramites
empresariales

Con la finalidad de contar con un proceso que agilice y haga mas expedita la gestion del
usuario, se unificd la solicitud de tramites en un solo formulario: el Formulario Unico de Tramites
Empresariales (FUTE). Este es utilizado para nueve de los diez trdmites simplificados
(exceptuando solvencias) y contiene secciones adecuadas para dar respuesta a los tramites y tiene
connotacion de declaracion jurada.

De esta forma el formulario adquiere un caracter resolutorio y disminuye los traslados de
los documentos, ahorrando mas tiempo para el usuario y empleado municipal. Ademas para dar
mayor facilidad y versatilidad al proceso de solicitud de tramites se cred un formulario que
unifica las inspecciones de tramites: el Formulario Unico de Inspeccion (FUI)

El Formulario Unico de Inspeccion (FUI), permitira recopilar los datos necesarios que
permiten determinar el resultado favorable o desfavorable de la inspeccion, que estara basado en
el cumplimiento de los elementos establecidos por la normativa nacional y municipal existente. El
resultado de esta inspeccidn, vertida en el FUI, sera la base o fundamento para la resolucion del
tramite para el cual ha sido realizada la visita de campo.

D. Sensibilizacién y difusién de la propuesta de simplificacién

A lo largo del proyecto se realizan diversas reuniones con los Directores de Distritos y la
Gerencia de Distritos para sensibilizar a los funcionarios y dar a conocer la propuesta de
simplificacion creada.

Asi el dia 21 de octubre del 2003 se realiz6 una reunién con el Alcalde de San Salvador,
Dr. Carlos Rivas Zamora y su Concejo Municipal con el objetivo de dar a conocer a la ciudadania
y los medios de difusion los avances del Proyecto.

Posteriormente el dia 24 de octubre se realiz6 una presentacion ante la comision de
compras de la Alcaldia Municipal para exponer los avances del proyecto. Posterior a ella se
obtuvo observaciones de los participantes (jefes de la UACI y la Gerencia de administracién e
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informatica). Durante dicha reunion también se did a conocer el trabajo de la nueva plataforma
informética que estd desarrollando la Municipalidad. A pesar de haber sido construida sobre los
procesos anteriores, surgid la propuesta que la Alcaldia pueda elaborar su sistema sobre los
procesos simplificados y no sobre los originales.

El 28 de octubre se desarrollé una presentacion ante el Concejo Municipal, cuyo objeto
fue obtener la aprobacion de la propuesta de simplificacion y el apoyo necesario para al inicio de
la implementacion de la propuesta. A esta reunién asistieron medios de difusién, ciudadanos,
personeros de ONG, representantes de la Alcaldia de Soyapango y el equipo consultor de
FUNDES/FUNDAPYME. Al finalizar la sesién el Concejo Municipal acordd aprobar la
implementacion de la propuesta con todos sus componentes delegando el seguimiento de dicha
labor nuevamente en la Jefatura de Proyectos.

Finalmente el 30 de octubre se realiz6 una conferencia de prensa donde FUNDAPYME
mostré a los medios de comunicacién el trabajo del Proyecto de Simplificacion. Participaron diez
medios de difusion a los que se informo sobre los avances en el proyecto de San Salvador vy el
inicio de operaciones de simplificacion de FUNDAPYME en la Alcaldia Municipal de
Soyapango.

2.4. Plan de implementacion de la propuesta de mejora

En esta etapa se desarrollaron acciones orientadas a poner en préctica la propuesta de
simplificacion aprobada anteriormente por el Concejo. Tal proceso comprendio el desarrollo de
dos grandes acciones:

e Anélisis de la viabilidad juridica y elaboracion de normativa.

e Analisis de la viabilidad técnica.
A. Andlisis de la viabilidad juridica y elaboraciéon de normativa

Correspondié a FUNDES/FUNDAPYME elaborar un documento para la elaboracién de
la normativa que diera soporte a la puesta en practica del proceso simplificado, la cual fue
revisada, analizada y validada por parte de la unidad legal de la Municipalidad.

La implementacion de los nuevos procesos requiere una nueva normativa y un Manual de
Procedimientos con el objeto de registrar en forma ordenada y en secuencia ldgica, las
instrucciones para realizar las distintas operaciones o pasos que componen un procedimiento,
indicando el personal que debe realizarlo, dénde, cuando y para qué y asi evitar dudas u
omisiones en la realizacion de un trdmite tanto para empleados antiguos como nuevos. Al mismo
tiempo es necesario simplificar la determinacién de responsabilidades, facilitar la supervision del
trabajo y hacer un eficiente uso del tiempo y el esfuerzo en las unidades.

El equipo consultor de FUNDES/FUNDAPYME elabor6é un borrador de normativa el
cual fue evaluado en conjunto con los abogados designados por la Municipalidad, que pertenecian
a diferentes areas tales como: la Gerencia Legal, Catastro y Ordenamiento Territorial.

Este proceso de elaboracidn de normativa se extendid por mas de cuatro meses y en él se
creo la normativa definitiva que rige al PAE y sus procesos: el Reglamento del Punto de Atencidn
Empresarial y que fue aprobado por el Concejo Municipal.

En forma simultanea se desarrollaron las actividades referentes a la viabilidad técnica
para la implementacion de la propuesta de simplificacion.
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B. Andlisis de la viabilidad técnica en la implementacion del PAE

La viabilidad técnica persigue dar inicio al funcionamiento del nuevo procedimiento
simplificado, constatar su efectividad y simular el mismo procedimiento para determinar e
incorporar posibles cambios. Para ello el equipo ha desarrollado una serie de reuniones con
diversos actores de la Municipalidad que se describen a continuacion.

SELECCION DEL DISTRITO PARA LA IMPLEMENTACION

Inicialmente y con el apoyo de la Gerencia de Proyectos y de la Direccion de Distritos, se
procedid a desarrollar la seleccion del Distrito donde se efectuara la prueba piloto de la
simplificacion, a través de la puesta en marcha del PAE dado que la implementacién no puede
realizarse en forma paralela en todos los Distritos de la Municipalidad. Asi se llevé a cabo un
gjercicio de seleccion que permitié obtener elementos para determinar la mejor opcién de
ubicacion del PAE, haciendo uso de los criterios brindados por la metodologia de FUNDES.

De esta manera fue seleccionado el Distrito Dos. Dada la cantidad de empresas ubicadas
en él y su posicion geogréafica se determind que la ubicacion del PAE en dicho Distrito daria
mayor impacto al proyecto y al proceso de implementacién.

Una vez escogido el distrito, se procedio al redisefio de las instalaciones fisicas para
ubicar al PAE, tomando en consideracién los recursos disponibles de la Municipalidad.

ELABORACION DE MANUALES DEL PAE

El manual del PAE describe de manera detallada los procesos que se desarrollaran en el
Punto de Atencion. Una vez elaborado se procedid a realizar la capacitacion del personal
municipal y los talleres de simulacion de desarrollo de tramites, de acuerdo con una planificacion
de los tiempos elaborada en conjunto con el jefe de proyectos y el Director del Distrito Dos.

Posteriormente, se elabord una versién electrénica del manual del PAE y se instal6 en
todas las computadoras de los funcionarios vinculados al PAE en el Distrito Dos y en su
momento en los Distritos donde se replicaria la experiencia del PAE en una segunda etapa del
proyecto.

LOS TALLERES DE JUEGO DE ROLES Y SIMULACION

Los talleres de juego de roles y de simulacion fueron desarrollados en las Gltimas
semanas del mes de mayo de 2004. Un elemento importante a destacar fue la disposicién del
personal del Distrito Dos en el proceso, quienes demostraron interés en la implementacion del
PAE.

Otra ventaja importante en esta actividad fue que las capacitaciones y simulaciones se
realizaron en el area donde se instalaria el PAE, permitiendo realizar simulaciones “maés
cercanas” a la realidad. En estos talleres participaron los funcionarios de la Coordinacion
Financiera de todos los Distritos de la Municipalidad, y de la Coordinacién de Ordenamiento
Territorial del Distrito Dos. El objetivo fue introducir a todos los funcionarios en el nuevo
esquema simplificado de trabajo.

En estas actividades de simulacion se identificaron importantes ajustes al manual y a los
formularios. Asi, al finalizar el proceso se obtuvo un formulario que permitia desarrollar los
tramites simplificados. De igual forma la disposicion fisica del PAE también fue ajustada para
que todos los tramites no simplificados del &rea financiera pudieran realizarse en dicha érea.
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INAUGURACION DEL PUNTO DE ATENCION EMPRESARIAL

El Acto de inauguracion del PAE fue planificado por la Municipalidad especificamente
por la Jefatura de Proyectos y la Jefatura de Relaciones Publicas y Comunicaciones de la
Municipalidad se encargaron de la logistica del evento.

Fueron invitados a este evento el Concejo Municipal, los concejales del Distrito,
instituciones diversas, gremiales y asociaciones de empresarios y funcionarios municipales del
Distrito dos y de la Alcaldia Central.

El PAE fue inaugurado formalmente el 31 de mayo de 2004 comenzando su
funcionamiento a partir del siete de junio fecha en que se emitié el acuerdo sobre el reglamento y
las herramientas del PAE.

DIVULGACION SOBRE EL PAE

A fin de contribuir con las tareas de divulgacion del PAE, se elabord material informativo
y promocional diverso para dar a conocer a los usuarios las facilidades otorgadas por la
Municipalidad a través de este Proyecto. De esta manera fueron creadas hojas volantes para la
inauguracion del PAE, tripticos y afiches promocionales.

La elaboracidn del disefio y contenido de las guias del usuario para completar el FUTE y
conocimiento de los requisitos fueron elaboradas por FUNDAPY ME pero su reproduccion estuvo
a cargo del Distrito Dos.

Posteriormente en una segunda fase del Proyecto, durante el proceso de réplica del PAE,
se disefid la Pagina Web del PAE, la cual se instal6 dentro de la Web de la Municipalidad a partir
de enero del 2006.

2.5. Etapa de estrategia y plan de seguimiento y monitoreo

Se desarrollaron tres actividades de monitoreo, en octubre del 2004, en febrero y noviembre de
2005. En estas actividades se determin que existen procesos que se ejecutan segun la propuesta
de simplificacion creada y por otro lado también existen oportunidades de mejora en la ejecucién
del PAE en el Distrito Dos.

A. Primer monitoreo: junio - octubre de 2004

Desde su inauguracién al publico el PAE de la Alcaldia de San Salvador, instalado en el
Distrito Dos ha recibido y atendido a mas de 600 usuarios con la nueva modalidad de
entrega de informacion y recepcion de documentos.

Con el esquema implementado del PAE las labores de los funcionarios se
modificaron, los procesos se redujeron, se creé un formulario Gnico para los trdmites y uno para
las inspecciones. Ademas se crearon guias para los usuarios y fisicamente se separo el area de
informacion de trdmites con el &rea de recepcion de solicitud de los mismos.

Los comentarios recibidos por los funcionarios manifiestan la claridad y la facilidad de
comprension que brindan las Guias del usuario asi como la versatilidad brindada por el FUTE con
el cual se pueden desarrollar hasta cuatro tramites de manera simultanea.

Se observd que la eficiencia alcanzada por los funcionarios en el Distrito ha permitido
gue la recepcion de documentos y requisitos, no dure méas de diez minutos para aquellos tramites
que no requieren inspecciéon previa. Asimismo se constatd que la explicaciéon de la guia del
usuario fuese breve y concisa en cuanto acciones, requisitos y tiempos.
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Con la instalacion del PAE se han reducido las visitas de los usuarios a la Alcaldia y los
tramites son resueltos en menos de siete minutos.

La participacion y colaboracion de los funcionarios, las coordinadoras y la
Directora del Distrito Dos, han sido clave del éxito en la instalacion del PAE.

Con las modificaciones realizadas que se refieren al cambio de tareas y responsabilidades
en los funcionarios, la implementacion de nuevos formularios, la eliminacion de requisitos, el
cambio de normativas, se puede numerar diversos beneficios y ganancias como resultado de la
implementacion del nuevo proceso y que se detallan a continuacion.

VISITAS DEL USUARIO A LA MUNICIPALIDAD

Con una visita del usuario con todos los requisitos y el formulario debidamente lleno el
tramite puede ser concluido cuando no requiere inspeccion previa. Este beneficio al igual
gue la unificacién de la solicitud de trdmites en un solo formulario ha sido de los
elementos mas celebrados por los usuarios, debido a la disminucién de tiempos y
requisitos.

PERSONAL QUE PARTICIPA EN EL PROCESO

La reduccion en la participacion de personal en los procesos oscila entre el 50% y 75%:
esto implica que el Distrito cuenta con personal con labores mas claramente definidas y
sencillas, aunque con mayor responsabilidad y con una mayor disposicion de
trabajo debido a un reordenamiento de su tiempo laboral y propiciado por el nuevo
proceso de trabajo simplificado.

REDUCCION DE PASOS EN PROCESOS

Se redujo la cantidad de pasos en relacién con el proceso original hasta en 84% gracias a
la eliminacion de tareas repetitivas y revisiones que no aportaban valor agregado al
proceso original de tramites.

REDUCCION DE REQUISITOS

La reduccion de requisitos es un avance considerable en materia de brindar calidad al
usuario y es uno de los elementos mas mencionados por los usuarios en el nuevo proceso. La
reduccion de requisitos oscila entre el 50% y 80% con respecto al proceso original de
tramites.

REDUCCION EN TIEMPOS

Se verificé la reduccion en tiempos en un 89% entre los procesos originales y los
procesos simplificados. No obstante, existen aln oportunidades de mejora en los procesos
gue requieren inspeccion previa para su resolucion.

INSPECCIONES

Con la implementacion del PAE se ha normado y mejorado la labor de inspeccion
integrando las funciones de un inspector de Ordenamiento territorial que le da apoyo
a la parte empresarial para la ejecucion de inspecciones.

CANTIDAD DE TRAMITES REALIZADOS

Desde su inauguracién, el PAE ha recibido a 674 personas a las que se les ha entregado
el Formulario Unico. De ellas un total de ciento cuarenta han desarrollado sus tramites.
Algunas de estas personas presentaron los formularios unicos en otros Distritos donde no
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se ha instalado ain el PAE. Esto evidencia la necesidad de replicar el proceso de
instalacion del PAE en otros Distritos para que los beneficios obtenidos por el Distrito
Dos puedan extenderse en toda la Municipalidad.

Inicialmente el PAE se disefid para trdmites a empresas pero su esquema de dos areas
(informacion y recepcion de documentos) permitio desarrollar una integracion completa
en la logistica de los tramites de las areas de la coordinacion financiera y ordenamiento
territorial.

A iniciativa de empleados del Distrito se incorporé al PAE una dindmica mas amplia de
trabajo que permiti6 incorporar al formulario Gnico una mayor cantidad de tramites. De
esta manera se paso de los nueve tramites previstos originalmente a quince.

OPORTUNIDADES DE MEJORA DETECTADAS EN EL PRIMER
MONITOREO

A través del primer monitoreo fue también posible detectar algunos problemas que
afectan la ejecucion de acciones en el PAE. En particular se determiné la necesidad de
mejorar la disponibilidad de algunos insumos necesarios para la realizacion de los
tramites.

Al mismo tiempo se identificaron algunos problemas de comunicacion interna entre las
unidades operativas y gerenciales de la Alcaldia a fin de que las primeras reciban con
oportunidad la informacion que les compete.

B. Segunda actividad de monitoreo: enero - marzo de 2005

La implementacion del PAE en el Distrito Dos permitié visualizar alcances importantes
derivados de la solucién de simplificacion y también identific6 nuevas oportunidades de mejora.
Estas oportunidades de mejora identificadas en el segundo monitoreo mostraron que mediante un
proceso de réplica en los Distritos, aumentaria el impacto positivo obtenido a la fecha, como
resultado de los valores agregados descubiertos, creados y probados en el Distrito Dos y que
demuestran que la réplica deseada en los Distritos restantes, seria de beneficio a la gestion local y
a satisfaccion de los usuarios.

Una vez realizadas las actividades relacionadas con la transferencia de las herramientas
de mejora continua a los funcionarios municipales, se identificd la oportunidad para desarrollar
un taller de réplica del PAE y al cual asistiria el Equipo Lider encargado de dar seguimiento a la
implementacion del PAE en los deméas Distritos municipales asi como los funcionarios de cada
Distrito.

Un total de 350 tramites han sido realizados desde la apertura del PAE (junio de 2004)
hasta el mes de marzo de 2005 (datos y fechas para primer y segundo monitoreo)

El tramite de licencias de bebidas alcohdlicas se descentralizé tal y como el reglamento
del PAE lo dispone. En el PAE fueron recibidas 290 solicitudes de renovacion de bebidas
alcohdlicas en el Distrito Dos. A pesar de los esfuerzos realizados para que el proceso se realizara
como lo ordena el Reglamento, éste no fue cumplido tal cual por la jefatura de licencias debido a
lo cual los tiempos de respuesta al usuario sufrieron desfases conforme a lo programado.

En cuanto a los tiempos de realizacion de los procesos, se pudo verificar que a excepcion
de los trdmites de solvencias rétulos y bebidas alcohdlicas, el cumplimiento de tiempos de
resolucion se llevo a cabo de acuerdo a los propuestos a implementar.
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GANANCIAS DEL PROCESO

Es importante sefialar que con el funcionamiento del PAE, el Distrito dos puso en
practica un proceso simplificado para diez tramites empresariales los cuales conformaban la
cobertura del Proyecto de Simplificacion. Asi, con la ejecucion y revisidn constante por parte de
los funcionarios y el seguimiento del equipo consultor se pudo obtener las siguientes ganancias en
el proceso:

e Instalacion de un area exclusiva de informacion.
e Instalacion de un area exclusiva para la recepcion de tramites.

e Integracion de nueve procesos simplificados en un formulario tnico de solicitud
de trdmites (de un total de diez procesos estudiados).

e Creacién de una Guia del Usuario para los tramites simplificados

o Unificacién de las labores de inspeccidn de las areas de Coordinacion Financiera
y Ordenamiento Territorial.

e Uso eficiente del tiempo destinado a las inspecciones gracias al empleo del
Formulario Unico de Inspecciones, FUI.

e Reduccion de tiempos, pasos, requisitos y menor uso de formularios en la
realizacion de tramites

Resulta de enorme relevancia sefialar que gracias a la vision e iniciativa de los
funcionarios, los beneficios del Proyecto y la instalacion del PAE van més alla de los resultados
esperados, permitiendo la ampliacion de esta dindmica de trabajo y la incorporacion a la misma
de otros tramites que no formaron parte de la cobertura inicial del Proyecto.

INCORPORACION DE TRAMITES NO SIMPLIFICADOS

Adicionalmente a los diez tramites iniciales atendidos en el PAE, se podran atender en
este punto, quince trdmites maés, pertenecientes a las areas de Coordinacion Financiera y
Ordenamiento Territorial y cuyo proceso de trabajo no fue simplificado. Esta iniciativa, una vez
sea implementada, permitird que el PAE atienda a un total de veinticinco tramites.

Asi, el PAE ampliaria la recepcion de tramites de la siguiente forma:
e Dieciséis trdmites del area financiera:
o Diez tramites simplificados dentro del marco de trabajo del Proyecto

e Seis tramites adicionales del area financiera que han sido incluidos en la
dindmica del PAE

o Nueve trdmites pertenecientes al area de Ordenamiento Territorial

Para ello el PAE contard con un encargado de informacion en Finanzas y otro para
Ordenamiento Territorial cada uno con su punto de recepcion de documentos. Para cada érea,
para una mejor atencion se disefi6 el Formulario Unico de Ordenamiento Territorial (FOT),
tomando como base la experiencia anterior del FUTE, el cual constituye un valor agregado
importante.

EL FORMULARIO UNICO DE TRAMITES DE ORDENAMIENTO

TERRITORIAL (FOT)

Este formulario fue fruto de la implementacion del PAE, creado a inspiracion del
Formulario de Tramites Empresariales (FUTE). Si bien los procesos incluidos en este nuevo
formulario no fueron simplificados, se reduce el esfuerzo de los empresarios en el desarrollo de
sus tramites al integrar las solicitudes de construcciéon y publicidad en dicha herramienta.
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También se reducira el esfuerzo de los funcionarios en brindar informacion al usuario y en la
recepcion de solicitudes de trdmites, gracias a la elaboracion en el corto plazo de la “Guia del
usuario para tramites de ordenamiento territorial.” De igual forma, estos esfuerzos seran
reducidos en el desarrollo de las inspecciones en vista de que se trabaja en el “formulario Unico
de inspeccion de ordenamiento” (construccion y publicidad).

Con la incorporacion de los tramites de Ordenamiento Territorial, el PAE ampliara su
dinamica de informacidn/recepcién de tramites, al destinar dos funcionarios municipales para la
realizacion de las actividades de esta area (un encargado de proporcionar informacion y otro
dedicado exclusivamente a la recepcion de tramites).

EL TRAMITE DE LA DECLARACION MUNICIPAL ANUAL

Es importante mencionar que uno de los tramites mas importantes para la Municipalidad,
la Declaracion Municipal Anual, fue desarrollado bajo el esquema de trabajo del PAE. Para dicho
tramite, se implemento un area de informacion y una de recepcion, siguiendo el mismo esquema
de trabajo del PAE para los tramites simplificados, y agilizando con ello el proceso para este
tramite. De esta forma en el PAE se realiz6 la recepcidén de este trdmite sin que el mismo
estuviera simplificado. Lo anterior es el reflejo de los valores agregados generados por el
Proyecto de Simplificacion.

OPORTUNIDADES DE MEJORA IDENTIFICADOS AL SEGUNDO
MONITOREO

La participacion de los funcionarios municipales ha sido clave a lo largo del Proyecto. El
personal del Distrito dos se ha posicionado gracias al aprendizaje de nuevos procesos derivados
del Proyecto, un esquema de trabajo novedoso y el reconocimiento de los beneficios que éste
otorga. No obstante, para lograr que este sea un proceso sostenible y eficiente, se considera
importante llevar a cabo las oportunidades de mejora para el PAE:

e Es conveniente que la comunicacion existente desde el seno del Concejo Municipal
hacia las unidades ejecutoras de los tramites, asi como hacia las jefaturas, sea mas
fluida y constante: muchos de los inconvenientes actuales en la aplicacion de los
procesos del PAE se deben a vacios de informacion en el proceso.

e La participacion de la Gerencia General es clave para dar mayor fuerza para que
los procesos implementados se desarrollen de la mejor manera, involucrando a
las jefaturas pertinentes y para que se aproveche la experiencia del proceso. Todo
lo anterior beneficiara la réplica de este Proyecto por parte de la Alcaldia en otras
areas.

e Las labores de difusion al interior de la Municipalidad constituyen una
oportunidad de mejora importante, que permitira preparar al personal de los
Distritos restantes para el proceso de réplica de implementacion del PAE.

e La inclusion de la informacion general del PAE en la pagina WEB de la
Municipalidad es también una oportunidad de difusion y promocién externa, para
dar a conocer al usuario las nuevas ventajas y beneficios que la Municipalidad le
otorga en el desarrollo de sus tramites empresariales.

e En el caso del tramite de Permiso de Rétulos, conviene una sensibilizacion y
revalidacion del acuerdo que modifica la ordenanza para los requisitos de rétulos
y mantas que son solicitados a través del PAE. Esta revalidacién permitira
respetar la reduccién de requisitos acordada en la etapa que corresponde al
Proyecto, y llenar el vacio existente en la determinacion de requisitos para las
especificaciones de elementos publicitarios.
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e Esrecomendable la adquisicion de equipos de impresién para el PAE del Distrito
dos los cuales son necesarios para el correcto desarrollo del trabajo. Esto
permitiria una mejor atencion a los usuarios en la impresion de estados de cuenta
en el area de informacion y no en diferentes puntos de las instalaciones del
Distrito

Con la conformacion del “equipo técnico de seguimiento y mejora continua” y la
participacion del personal del Distrito Dos, se planificaron los talleres de mejora continua en los
gue se transfirié a este grupo de trabajo las herramientas de monitoreo que permiten el buen
funcionamiento y mejora permanente del PAE.

C. Tercer actividad de monitoreo: noviembre de 2005

Esta actividad fue efectuada por la unidad de monitoreo de FUNDES
INTERNACIONAL, a inicios de noviembre del 2005.

El desarrollo de este ejercicio incluyd varias visitas a la Alcaldia de San Salvador,
realizando actividades de observacién directa, tanto sobre el desarrollo de la solucion
simplificada como de la actuacion de los funcionarios “duefios” de procesos. Ademas, con la
finalidad de determinar y valorar la efectividad de la solucién implementada, se procedié a
identificar y valorar indicadores cualitativos y cuantitativos que permitieran visualizar el avance y
evolucién de la solucion puesta en marcha.

Entre estos indicadores se puede mencionar tiempos, pasos y requisitos. Asi, en cuanto a
los tiempos de duraciéon de los tramites:

e Para el registro y calificacion de empresas, es en promedio de once minutos,
tiempo que cual se mantiene en relacién con el tiempo verificado durante el
primer y segundo monitoreo y equivale a un ahorro en tiempo de 99% en relacion
con la duracion del tramite original identificado antes de esta reforma (tres dias
promedio). Este resultado muestra el cumplimiento de los tiempos estipulados en
la solucién simplificada

e Para los cierres de empresa realizados dentro del periodo que sefiala el
reglamento del PAE, el proceso ha tomado en algunas ocasiones Unicamente
cinco minutos, lo cual también supera las expectativas planteadas en las
propuestas de simplificacion creada bajo el Proyecto (once minutos).

El Cuadro 10 muestra el total de trdmites desarrollados desde la apertura del PAE en
junio 2004 hasta enero de 2006.

i CUADRO 10
TOTAL DE TRAMITES REALIZADOS DESDE LA APERTURA DEL PAE (JUNIO 2004)
HASTA ENERO 2006
Modificacion | Renovacion
Inscripcion | Cierres| Traspasos| Direccion | Inactividad de razon de bebidas | TOTAL
social alcohdlicas
2004 169 3 5 20 5 3 205
2005 523 137 85 270 154 81 295 1250
2006 127
Total 692 140 90 290 159 84 422 1877

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos proporcionados por el Distrito
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Del monitoreo se pueden destacar los siguientes hechos relevantes, que indican un
desempefio apropiado de los nuevos procesos implementados:

Se encuentra en funcionamiento el Punto de Atencién Empresarial PAE, donde
se realizan dieciocho tramites a través del FUTE de los cuales diez estan
simplificados y ocho trdmites restantes han sido incluidos a través de esta
oportunidad identificada.

Se utiliza el Formulario Unico de Tramites Empresariales, el cual tiene
caracteristicas de declaracién jurada.

En cuanto a los requisitos, en la mayoria de los tramites se estan solicitando los
requisitos planteados en la solucion de simplificacion: tres para persona natural y
cuatro para persona juridica.

Se utiliza el Manual de Procedimientos para la realizacion de consultas.
Esta constituido y en pleno funcionamiento, el Equipo de Mejora Continua.

La cantidad de trdmites mensuales realizados en el periodo de tercer monitoreo es
similar al registrado en el segundo periodo evaluado, en donde se habia
producido un incremento de solicitudes en relacion con el dato relevado para el
primer monitoreo.

En general, los tramites son realizados segun lo planteado en el Manual de
Procedimientos en términos de tiempos, requisitos y de atencion al usuario.

El PAE cuenta con las condiciones de infraestructura y el equipo de oficina y de
trabajo necesarios para el correcto trabajo del funcionario municipal y para la
atencidn necesaria a los usuarios.

La encargada del PAE estd empoderada con el proceso. Se ha podido constatar
una alta asimilacién y adaptacion a sus nuevas actividades

El Manual de Procedimientos contintia siendo consultado por los funcionarios
para los diferentes tramites.

Eliminacién de 50% de los requisitos solicitados para los tramites sin inspeccion
y una disminucién de 68% en promedio para los requisitos solicitados para los
tramites que requieren de inspeccion previa. Los requisitos solicitados son los
plasmados en la solucion de simplificacion aprobada.

Los empresarios realizan una visita a la Alcaldia Municipal para los tramites sin
inspeccién y dos para las actividades cuya autorizacién requiere de una
inspeccion, toda vez que los usuarios presenten todos los requisitos solicitados.
Ambos pardmetros respetan la solucién simplificada creada.

Uno de los aspectos a resaltar y que ha permitido plantear reducciones de tiempo
importantes, es la realizacion de las inspecciones en una etapa posterior a la
finalizacion del tramite en las oficinas de la Alcaldia. Lo anterior basado en el
principio de “buena fe”, por ello se entregara al usuario el documento “producto”
de la realizacion de su tramite y la realizacion de la inspeccion no sera requisito
para la finalizacion de este. La inspeccion, si bien siempre sera realizada, pero
como una obligacion de la Municipalidad de velar por el cumplimiento de la
normativa y no como un requisito previo para la realizacion del tramite.
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Con el fin de continuar en este espiritu de mejora y sostenibilidad en el servicio brindado
por el Gobierno Municipal a los usuarios, algunas oportunidades de mejora identificadas durante
la primera y segunda evaluacion de monitoreo fueron comunicadas a las autoridades respectivas
en su oportunidad y en los documentos elaborados a tal efecto.

Algunas oportunidades de mejora detectadas a partir de este monitoreo realizado y que
permitirian elevar la efectividad de la solucidn, son las siguientes:

2.6. Etapa de estrategia y plan de de mejora continua

Las actividades de mejora continua coincidieron con la aprobacién por parte de SECO de la
implementacion del proceso de réplica del PAE en los cinco distritos restantes de la Alcaldia de
San Salvador. Las actividades de mejora continua se realizaron a través de la ejecucion de talleres
de Sensibilizacion y de Transferencia de Metodologia.

A. El taller de sensibilizacion a jefaturas y directores de distrito

Se llevo a cabo el dia 21 de abril de 2006. El objetivo del mismo fue compartir las
experiencias y logros del PAE del Distrito Dos y los beneficios que este Punto de Atencién
brindaria al ser desarrollado en todos los Distritos de la Municipalidad.

La actividad conté con la participacion de personal de los diferentes Distritos de la
Municipalidad y de diversas dependencias de la Alcaldia Central entre las que se puede
mencionar: delegaciones y Gerencia de Distritos, jefatura de impuestos, jefatura de Licencias y
Permisos, Subgerencia de permisos y registros, Gerencia Legal, Gerencia de Proyectos, jefatura
de Ordenamiento Territorial, Gerencia General.

El resultado principal del taller fue la conformacion del Equipo de Mejora ContinGa. Este
seria el encargado de guiar el proceso de implementacion del PAE en los Distritos de la
Municipalidad, posterior a la transferencia de herramientas y conocimientos realizada por el
equipo de simplificacién de FUNDAPYME.

A peticion de la Gerente General de la Alcaldia, el Equipo de Mejora Continua debia
caracterizarse por un caracter multidisciplinario y deberia ser conformado por funcionarios de
diferentes unidades y niveles de la Municipalidad. Entre estos podemos citar: Control de Gestion
(Coordinacion y evaluacién interna de las unidades de la Municipalidad), Jefatura Legal
(Revision de normativa), Jefatura de impuestos (Control de ingresos), Gerencia de Distritos
(Coordinacion de Delegaciones de Distritos), Direccion de proyectos (Coordinacién de
proyectos), Jefatura de Organizacion y Métodos (Control de procesos), Gerencia de Organizacion
y Sistemas (Area de informatica), Responsables del PAE en el Distrito dos (Experiencia en la
implementacion del PAE).

Después de este taller se realizaron diversas reuniones de sensibilizacion y difusién con
el Equipo de Mejora Continua asi como talleres de transferencia de la metodologia de Mejora
Continua de FUNDES.

B. Talleres de transferencia de la metodologia de monitoreo y de mejora
continua

Estos talleres fueron desarrollados los dias 26, 29 de abril y 17 de mayo de 2006. El
objetivo de los talleres fue trasladar a los funcionarios del Equipo de Mejora Continua los
conocimientos y contenidos de la metodologia de mejora continla de FUNDES
INTERNACIONAL a fin de que éste pueda identificar y evaluar las oportunidades de mejora
sobre la solucion simplificada desarrollada a través del PAE. Esto permitira poner en practica
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posteriormente las acciones necesarias permitan la sostenibilidad de la solucion de simplificacion
a lo largo del tiempo.

Al finalizar estos talleres dio inicio la difusion de los resultados entre los funcionarios de
cada Distrito que en esta etapa del proceso facilitarian la implementacion de réplica del PAE y las
actividades particulares de dicho proceso.

2.7. El proceso de réplica

Con la implementacion del PAE en el Distrito Dos se constatan diversas ganancias derivadas de
la realizacién del Proyecto asi como oportunidades de mejora a ejecutar. Una de éstas es la
réplica del la implementacion del PAE en los Distritos restantes de la Municipalidad para
maximizar los alcances logrados en el Distrito Dos con el Proyecto.

Ante esta oportunidad de ampliacion de beneficios del Proyecto, FUNDES
INTERNACIONAL logré obtener ante la Secretaria de Estado para el Desarrollo Econémico del
Gobierno de Suiza (SECO) la colaboracién necesaria para el desarrollo de un proceso de réplica
de implementacion del PAE en los Distritos restantes de la Municipalidad (cinco Distritos). De
esta manera, se coordind con la Gerencia General de la Alcaldia la ejecucion de un proceso de
réplica que involucrd plenamente a funcionarios municipales para que sean ellos los encargados
de reproducir el proceso de implementacion del PAE.

Asi gracias al trabajo del equipo de mejora continua, el proceso de réplica en los Distritos
de la municipalidad inicia en junio de 2005 y concluye en diciembre del mismo afio. La
inauguracion oficial de los PAE en los Distritos fue en enero del 2006 en un acto publico
presidido por el Alcalde Municipal de San Salvador.

2.8. Conclusiones y recomendaciones

LOGROS ALCANZADOS CON IMPLEMENTACION DEL PAE

e La Municipalidad de San Salvador cuenta con un equipo consolidado y
emprendedor de mejora continua que ha obtenidos logros importantes dentro del
funcionamiento de la solucién y en particular en el proceso de réplica de
implementacion del PAE. La iniciativa de este Municipio de crear equipos de
mejora en cada uno de los Distritos permitira que éstos realicen acciones de
mejora en casos especiales de cada Distrito.

o El caracter multidisciplinario del Equipo de Mejora permiti6 que la diversidad de
opiniones enriqueciera la vision del equipo y la toma de decisiones técnicas
acertadas, fuera de todo planteamiento politico. Es esta fortaleza del equipo que
permitio la inclusién de mas tramites en el FUTE.

CAPACITACION

e En la bisqueda de mejorar las competencias de cada uno de los funcionarios del
Municipio se estd realizando una gestion para incluir dentro del Plan de
Capacitacion de la Institucion, talleres que les permitan aumentar sus
competencias. Esto permite fortalecer la calidad de las soluciones y de las
mejoras implementadas. Para ello se planifica un diplomado de mejora continua.

AUMENTAR LA COBERTURA DE TRAMITES DEL PAE

e A pesar de que pueden llegar a manejarse cerca de diecinueve trdmites a través
del FUTE vy cerca de veinticinco tramites a través del PAE, se buscara a largo
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plazo de acuerdo con el equipo de mejora continua, el establecimiento de un
Punto de Atencion Ciudadana que resuelva de manera integral los trdmites de
empresas y de ciudadanos.

MEJORA DEL FORMULARIO UNICO DE TRAMITES EMPRESARIALES

El FUTE permite el manejo de diecinueve tramites. Adicionalmente se espera la
institucionalizacion del Formulario de Tramites de Ordenamiento (FOT), el cual
se encuentra en proceso de evaluacion. También a largo plazo se prevé el estudio
de implementacion de un solo formulario para la declaracién de impuestos para
la cual en la actualidad se utilizan tres formularios: F1, F2 y F3.

COMUNICACION - DIFUSION

Estrechar los niveles de comunicacion del PAE y las areas con las cuales se
relaciona en el desarrollo del tramite a fin de normar los procedimientos a seguir
tanto externos (hacia el usuario) como internos (dentro de la Municipalidad). Esta
situacion debe tomarse en cuenta sobre todo para aquellos tramites considerados
como “particulares”: todos aquellos realizados en periodo extemporaneo o que
requieren de un analisis mas detenido de parte de la Municipalidad y que no
fueron tomados en cuenta en la propuesta de simplificacion, por el tipo de
actividad econdmica especifica a desarrollar.

Impresion de Guias del Usuario como herramienta de entrega de informacion a
los ciudadanos acerca de la forma de completar los formularios de solicitud de
tramites. La Guia es un mecanismo que permite agilizar el trabajo del funcionario
encargado del PAE.

Realizar un proceso interno de difusion del PAE a fin de que los funcionarios
municipales de diversas areas conozcan del trabajo de esta area empresarial y
puedan informar a su vez a los usuarios cuando sea necesario. En este aspecto es
sobre todo importante incorporar al Cuerpo de Agentes Metropolitanos, CAM.
En efecto, los agentes policiales son el primer punto de contacto que los usuarios
a su llegada a la Municipalidad.

Aumentar la difusion y promocion del PAE por los diferentes medios de
comunicacién que se encuentran en el municipio, con la finalidad de aumentar la
demanda de la ventanilla y de hacer de mayor conocimiento publico la nueva
solucion y con ello los esfuerzos que realiza esta Alcaldia para poder brindar a
sus ciudadanos servicios de calidad.

Reforzar la informacion que se ofrece a los empresarios acerca de los requisitos y
el llenado de los formularios, pues en muchos casos los mismos funcionarios
deben ayudar a llenar el formulario a los empresarios, los cuales los presentan en
blanco. Para este caso se pueden implementar cartelones con ejemplos del
llenado del formulario y los respectivos requisitos que deben ser presentados.
Estos cartelones o afiches deben ser situados en lugares accesibles y de facil
visualizacion.

Con la nueva pagina Web que el Municipio esta elaborando es importante incluir
los tramites simplificados y que el usuario tenga acceso al formulario Unico,
requisitos y al procedimiento que debe realizar para realizar el tramite.
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Al Equipo de Mejora Continua le correspondera continuar con la tarea de retomar estas
oportunidades de mejora y llevarlas a cabo y en el futuro continuar con una labor de mejora
constante. También podra replicar los productos del Proyecto de Simplificacién de Tramites en
los restantes cinco Distritos de San Salvador. Lo anterior darda muchas ventajas a los usuarios,
entre ellas que un usuario pueda realizar el tramite en cualquiera de los distritos bajo el mismo
proceso ya que las diferentes soluciones seran iguales en cuanto a requisitos y la utilizacién del
Formulario Unico.

Si bien la puesta en funcionamiento de la solucién de simplificacion elaborada ya ha
permitido resultados satisfactorios, con la ejecucion y puesta en marcha de las anteriores
oportunidades de mejora y de la estricta vigilancia del Municipio y del Equipo de Mejora, el
Gobierno Municipal de San Salvador podrd ofrecer trdmites cada vez mas agiles para los
ciudadanos mejorando la atencion a los mismos, aumentado la calidad de los servicios y
reflejando una imagen de mayor eficiencia.

Finalmente cabe destacar el gran esfuerzo que esta realizando de la Alcaldia y sus
funcionarios con el afan de mejorar cada dia los servicios que se brindan a los ciudadanos.
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V. Simplificacion de tramites para el registro y
funcionamiento de empresas en el Gobierno
Municipal de La Paz, Bolivia: una aproximacion
sobre el grado de impacto logrado.

Geovanny Castillo Artavia
Alejandro Siles Gonzalez*

1. Delimitacién del proyecto

El proyecto de simplificacion de tramites para el registro de empresas en el Gobierno Municipal
de La Paz, formo parte de una iniciativa mas integral y ambiciosa de la gestion del Alcalde Juan
del Granado Cosio, orientada hacia la modernizacién de la administracion municipal. El proyecto
fue apoyado por el Ministerio de Desarrollo Econdémico, por medio de la Unidad de
Productividad y Competitividad, y con recursos financieros de la Corporaciéon Financiera
Internacional del Grupo Banco Mundial y ejecutado por FUNDES Internacional y FUNDES
Bolivia. El proyecto cont6 ademads, con el respaldo de un Consejo Asesor formado por un
representante de cada una de las instituciones participantes en el mismo.

El objetivo general del proyecto fue contribuir a la formalizacion de las micro y pequefias
empresas (MIPYME), a través de la simplificacion de tramites asociados al registro y habilitacién
de empresas que competen a la instancia municipal. Se esperaba que dicha simplificacién se
tradujese en un aumento de la eficiencia administrativa, en una mejora de la calidad de atencion
hacia los interesados en iniciar actividades econdémicas, en una disminucion de los tiempos de
espera del trdmite y en una reduccién de los costos econdmicos (explicitos e implicitos) asociados
al proceso de tramite.

La Poblacion Meta a la cual se dirige el proyecto se compone de todas aquellas
actividades econémicas que operen fisicamente en un establecimiento de manera permanente y

2+ Coordinador, Unidad de Monitoreo y Evaluacién. Programa de Simplificacién de Tramites. FUNDES Internacional
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estable, formal o informalmente, en la jurisdiccion del Municipio de La Paz, a los cuales se les
exige el requisito de la Licencia de Funcionamiento. Se considera ademas que la forma tipica en
gue opera un nuevo negocio es en un local alquilado. En consecuencia no se incluye la valoracién
de los tramites para el registro de actividades econdmicas eventuales o temporales, que operen en
ferias moviles, que operen en mercados municipales, que operen en puestos fijos en la via
publica, o para el comercio ambulante.

En razon de lo anterior el proyecto de simplificacion de trdmites municipales en el
Municipio de La Paz considerd la evaluacion de los tramites que existian para el registro y la
operacion de establecimientos en forma permanente y estable para actividades econémicas en
general (en los términos en que se establecia en la “Guia de Tramites”® publicada por el Sistema
Municipal de Tramites del Gobierno Municipal de La Paz, pagina 25); para establecimientos de
expendio de alimentos y bebidas alcohdlicas y para establecimientos de juegos electrénicos (en
los términos en que se establecia en la “Guia de Tramites” publicada por el Sistema Municipal de
Tréamites del Gobierno Municipal de La Paz, paginas 28 a 31).

En adicion a lo anterior, el proyecto tuvo en cuenta de que el Municipio de La Paz se
compone de siete Subalcaldias y que los tramites identificados se centralizaban en el Municipio
de La Paz, no teniéndose independencia para decidir en cada recinto el tramite. Conviene agregar
que el proyecto de Modernizacion de Tramites que se implementaba en el Municipio de La Paz
tenia como proposito fundamental también la descentralizacién y transparencia de los tramites y
requisitos para los ciudadanos, de modo tal que cada una de las Subalcaldias decida en su propio
recinto los tramites de inscripcion y habilitacién de empresas. En razon de lo anterior, el proyecto
de simplificacion contempl6 una etapa de motivacion y sensibilizacion en las siete Subalcaldias.

2. Situacion previa®

El trabajo desarrollado en el Municipio revel6 que el trdmite para el otorgamiento de la Licencia
de Funcionamiento se encontraba disperso por distintas dependencias municipales y fraccionado
en varios procesos: a) para actividades econdmicas en general, debia realizarse el proceso de
inscripcion en el Padron Municipal del Contribuyente (PMC) y posteriormente el trdmite de la
Licencia de Funcionamiento, y b) para las actividades de expendio de alimentos y bebidas
alcohdlicas y la prestacion de juegos electronicos, se requeria en adicion a los procesos anteriores,
un proceso de inspeccién adicional independiente al establecimiento.

Asi por ejemplo, para Actividades Econémicas en General, el proceso se componia de 45
pasos que incluian 12 pasos para el otorgamiento del Padrén Municipal del Contribuyente (PMC)
y 33 pasos para el otorgamiento de la Licencia.

En el caso de las Licencias de Funcionamiento para actividades dedicadas al expendio de
Alimentos y Bebidas, el tramite total se componia de 50 pasos, 12 de los cuales correspondian a
la obtencion de la PMC vy los restantes 38 a la Licencia (incluyendo el proceso de inspeccion),
una vez obtenido el PMC.

%5 Gobierno Municipal de La Paz. “Guia de Tramites”. Secretaria General, Sistema Municipal de Tramites, Fundacion

La Paz, FUNDAPPAC, Fundaciéon Honrad Adenauer Stiftung. La Paz, Bolivia. Agosto de 2001.

Las secciones 2, 3 'y 4 se basan en el documento: “Simplificacion de tramites para el registro y habilitacién de
empresas en el Gobierno Municipal de La Paz, Bolivia: Diagndstico, Valoracion Técnico Legal y Propuesta”.
FUNDES Internacional. La Paz, Bolivia. Enero de 2003.
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Para el caso de las actividades dedicadas a la prestacion de servicios de Juegos

Electronicos, el tramite total constaba de 62 pasos, de los cuales 12 correspondian a la obtencion
del PMC y 50 a la Licencia de Funcionamiento (incluyendo la inspeccion).

El tiempo de espera para la obtencion de la Licencia de Funcionamiento era de 12,78

dias?’ para el caso de las Licencias para Actividades Econdmicas en General, 32,74 dias para el
caso de las actividades dedicadas a expendio de Alimentos y Bebidas y de 42,99 dias para los
establecimientos de Juegos Electronicos. En promedio,”® la duracién para la obtencion de la
Licencia de Funcionamiento era de 17,44 dias (Cuadro 11).

CUADRO 1} )
RESUMEN DE PASOS DEL TRAMITE Y DURACION
Criterio Actividad Expendio de Servicio de Promedios
Econémica Alimentos y Juegos Ponderados
General Bebidas Electrénicos

1. Pasos
PMC 12 12 12 12
Licencia 33 38 50 34,6
Total 45 50 62 46,6
2. Tiempo (dias)
PMC® 0,16 0,16 0,16 0,16
Licencia 12,78 32,74 42,99 17,28
Total 12,94 32,90 43,15 17,44

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacion recolectada en el diagnostico

Otros problemas detectados en el Diagnostico fueron los siguientes:

a) Inexistencia de Manual de Procedimientos para el otorgamiento de las Licencias
de Funcionamiento, lo cual generaba una gran discrecionalidad de los
funcionarios.

b) Todos los procesos para la obtencion de la Licencia de Funcionamiento,
independientemente del tipo de actividad econémica, eran sometidos a un tramite
de inspeccion previa, lo cual retrasaba en gran medida el tramite total.*

c) Multiplicidad de formularios para los procesos de inscripcion en razén de que la
responsabilidad de los procesos no estaba centralizada.

d) Duplicidad de requisitos y exigencia de los mismos sin sustento legal.
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Calculado sobre la base de una jornada promedio de ocho horas de trabajo efectivas del Municipio.

En funcion de las entrevistas calificadas efectuadas, se estimé que el 80% de la Licencias correspondian a
Actividades Econdmicas en General, el 15% a expendio de Alimentos y Bebidas y el 5% a establecimientos que
prestan servicios de Juegos Electronicos.

La duracion del proceso de emision del PMC era de 0,16 dias, lo cual equivale a 80 minutos en promedio.

En el caso de las actividades econdmicas en general la inspeccién verificaba la superficie declarada en el
formulario. Un solo inspector estaba a cargo de la realizacién de todas las inspecciones. En el caso de otras
actividades (alimentos, bebidas y juegos electronicos) las inspecciones eran mas complejas, involucrando dos
oficialias mayores, tres direcciones administrativas y varias jefaturas. En este caso, no existia una Guia tipica del
proceso de inspeccidn, que incidia en la muy alta discrecionalidad de los funcionarios. Solo existian un total de
cuatro funcionarios realizando las labores de inspeccion, sin la formacion necesaria, ni el equipo indispensable para
las verificaciones. El promedio de duracion de una inspeccion era de 11 dias habiles.
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e)

f)

9)

Carencia de un documento legal (Resolucion Administrativa) que formalizara
detalladamente los procedimientos necesarios para el otorgamiento de las
licencias.

El contribuyente tenia que presentarse a la Municipalidad hasta seis veces en
promedio para dar seguimiento a su tramite.

Debido a los procesos largos y engorrosos, el 25% de los contribuyentes desistia
de la conclusién del tramite, lo cual implicaba que una cuarta parte de los
expedientes debian ser mantenidos en proceso y finalmente redactar resoluciones
de no procedencia del tramite por requisitos incompletos.

3. Los ejes estratégicos de lareforma

La solucién de simplificacion validada al interior del Municipio de La Paz, descanso en los
siguientes ejes estratégicos:

a)

b)

Creacion de una ventanilla Unica especializada: Esta instancia concentra la
responsabilidad de la atencion de todos los trdmites de licencias de
funcionamiento y permite que el empresario se presente en un Gnico punto en el
municipio, donde entrega todos los requisitos necesarios para la realizacion del
tramite. De esta forma se fusionan los tramites de obtencién de la Licencia de
Funcionamiento, inscripcién en el Padron Municipal de Contribuyentes (PMC) y
el de inspeccion fisica de las condiciones de operacion de los establecimientos,
que anteriormente el interesado debia realizar en diferentes lugares fisicos. La
Ventanilla es parte integral de la Direccion de Recaudaciones, bajo cuya
responsabilidad se encuentra su operacion. La supervisién superior de la
operacion la ejerce el Sistema Municipal de Tramites (SIMUT) y el proceso de
inspeccidn se ejerce por medio de los entes técnicos competentes.

Eliminacién de duplicidades: A partir de la presentacién de todos los requisitos
en un Unico lugar se eliminan duplicidades detectadas en la documentacion
requerida al solicitante. Este aspecto no solo tiene un impacto positivo para el
empresario sino también para el municipio, disminuyendo la cantidad de papeles
y expedientes a ser archivados, ya que toda la documentacion es contenida en un
Expediente Unico. Por otro lado también se elimina la duplicidad de tareas de
control y procesamiento de los documentos solicitados.

Eliminacién de requisitos innecesarios: A partir de un detallado analisis
técnico-legal sobre la pertinencia de los requisitos que el municipio solicitaba al
contribuyente, se identificaron una serie de ellos que no eran imprescindibles
para el otorgamiento de la licencia de funcionamiento:

e Superficie del Establecimiento (el dato se incluye en el Formulario Unico de
Licencias de Funcionamiento)
Memorial o Carta de solicitud (los datos se incluyen en el Formulario Unico)
Croquis de ubicacién del local firmado por el propietario (se incluye en el
Formulario).
Balance General o inventario de equipo, muebles, y enseres a disposicion.
Declaracion Jurada (esté incluida en el Formulario).
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e Para Propiedad Horizontal, autorizacion del propietario o copropietarios (esta
regulado por un contrato privado entre partes, en caso de perjuicio a los
copropietarios, éstos estan protegidos por la ley de propiedad horizontal)

d) Simplificacion de los procesos internos: Este aspecto implica la revisién de los

procedimientos involucrados en la tramitacion de la licencia de funcionamiento
con el fin de hacer méas eficiente el proceso del tramite, eliminando pasos
superfluos que tienen como consecuencia incrementos en los tiempos y los
costos, tanto para el propio municipio como para quien realiza el tramite.

e) Validez juridica de la declaracion jurada: La Declaracion Jurada de la

f)

informacion presentada por el Contribuyente no tenia ninguna fuerza legal. En
cambio el proceso que se implementd asume que la informacidn expresada en esa
oportunidad es veridica, evitando de esta forma una gran cantidad de
inspecciones previas realizadas por multiples departamentos municipales que
generaban amplios retrasos en la emisién de la Licencia de Funcionamiento.

Reorganizacion de inspectorias: El objetivo de la propuesta de reorganizacién
de las inspectorias es que las mismas sean llevadas a cabo en tiempo y forma
adecuados, brindando seguridad a los ciudadanos en los topicos que competen al
municipio, como asi también, para evitar retrasos innecesarios en el plazo de
otorgamiento de las licencias de funcionamiento.

Conviene reiterar que bajo ningun punto de vista se pretendié eliminar las inspecciones
gue realizaba el municipio, quien mantiene siempre la potestad de realizar el proceso cuando lo
considere oportuno. Respecto de las inspecciones, las mismas se clasifican de dos formas:

Las necesarias de caracter previo al otorgamiento de la Licencia de
Funcionamiento que son las encargadas de precautelar la seguridad fisica y
sanitaria de los ciudadanos, y el medio ambiente; y

Las de caracter posterior que tienen como finalidad la verificacién de los datos
contenidos en la declaracion jurada o la inspeccién por denuncia de parte
interesada o cuando el Municipio lo considere oportuno.

De la misma forma, se identificaron dos tipos de actividades econémicas:

Aguellas que por las caracteristicas de sus establecimientos y/o propias de las
mismas operaciones que desarrollan pudieran eventualmente implicar un cierto
riesgo para los ciudadanos o usuarios (Alimentos y Bebidas Alcohdlicas, Juegos
Electronicos y Actividades Industriales); y

Las que segun las operaciones que desarrollan, no implican riesgos para los
ciudadanos o usuarios (Actividades Econdmicas en General).

Dada esta clasificacion, solo las primeras son sometidas a inspeccion municipal “previa”
a la emisién de la Licencia de Funcionamiento, independientemente a otras inspecciones previas
de organismos externos que el municipio solicite como requisito a ser presentado para el
otorgamiento de la misma.

No obstante lo anterior, todas las actividades, incluidas las actividades econémicas en
general, podran ser inspeccionadas de oficio o por denuncia de parte interesada, con posterioridad
al otorgamiento de la licencia de funcionamiento con fines de fiscalizacién de lo expresado en la
declaracion jurada del interesado o para controlar que se mantienen las condiciones requeridas de
seguridad para estas actividades a lo largo del tiempo. En caso de encontrarse discrepancias con
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lo declarado o con lo normado, el municipio siempre contard con las herramientas legales
necesarias para la aplicacion de sanciones que correspondan al caso.

Las unidades encargadas de las inspecciones previas cuentan con un cuerpo de
inspectores capacitados para realizar las inspecciones necesarias a los establecimientos y a partir
del Formulario Unico de Inspeccion emitir su informe sobre la viabilidad del local para el
desarrollo de la actividad prevista.

g) Creacion de formularios Unicos. A través de la creacion de Formularios Unicos
se simplifica la gestién del municipio ya que se concentra la informacién que
anteriormente estaba dispersa en multiples formularios y documentos que el
solicitante debia presentar. De esta forma con la propuesta, se ponen en préactica
el Formulario Unico de Licencias de Funcionamiento (FULF), y para aquellas
actividades que requieran una inspeccion previa el Formulario Unico de
Inspeccion (FUI).

h) Creacion de normativa. La propuesta de simplificacién se formaliza a partir de
la generaciéon de una nueva normativa (Resolucion Municipal) necesaria para
enmarcar y dar sustento legal al nuevo procedimiento y al funcionamiento de la
Ventanilla Unica, como 6rgano dependiente de la Direccion de Recaudaciones.

i) Manual de procedimientos. Ademas el municipio cuenta con un Manual de
Procedimientos que especifica, con claridad, el proceso del trdmite de
otorgamiento de licencias.

J) Guia del usuario. La Guia se ofrece a los ciudadanos interesados en establecer
un negocio, de modo que oriente la accion de los interesados ante el gobierno
municipal.

4. La propuesta

La propuesta de simplificacion ejecutada en el Gobierno Municipal de La Paz tuvo como
proposito central promover la mayor formalizacion de las empresas, por medio de un flujo del
tramite para el registro y funcionamiento de las empresas mas expedito y transparente. Ello
pretendio ademas, reducir el costo del trdmite para el empresario y para el Municipio, comprimir
las tareas administrativas, reorganizar las funciones del personal, mejorar la atencion el publico y
reducir sustancialmente el tiempo de espera.

Como resultado del proceso construido con el Gobierno Municipal de La Paz y
considerando los ejes estratégicos de simplificacion se esperaba alcanzar los siguientes
resultados:

A. Proceso de registro de empresas mas simple
El proceso de otorgamiento de la Licencia de funcionamiento en el Municipio de La Paz
se caracterizaba por tener un total de 46,6 pasos en promedio, incluyendo los tramites para la

obtencién del PMC. La propuesta de simplificacién reduce el proceso a tan solo 13,4 pasos,
reduciendo en 33,2 su nimero y mostrando una reduccion del 71,2%.
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B. Disminucidon de los plazos que requiere el otorgamiento de la Licencia de
Funcionamiento.

La simplificacién de los procedimientos internos, eliminacion de duplicidades de tareas y
controles mas eficientes y oportunos permitiran el ahorro de tiempos y costos. Se espera que con
la propuesta, el tiempo de espera del tramite se reduzca de 17,44 dias promedio a tan solo medio
dia, mostrando un 97,1% de reduccion.

C. Disminucion de los requerimientos solicitados

Con la simplificacion que se plantea se eliminan nueve de los requisitos innecesarios y
evitando duplicidades se logra una drastica disminucion (50% en promedio) en el volumen de
requisitos que el interesado debia presentar al municipio.

D. Disminucidon de la cantidad de veces que el interesado debe presentarse en
el municipio.

La unificacion de tramites sumada a un efectivo control de los requisitos al momento de
ser presentados en la ventanilla especializada, evita que el usuario deba regresar para completar
informacion deficiente o errénea. Con la propuesta se espera que la persona deba concurrir dos
veces (en vez de seis veces como es en la actualidad en promedio) como maximo en el caso de
Actividades Econdmicas en General y tres veces como maximo para Alimentos y Bebidas
Alcoholicas y Juegos Electronicos y Juegos en Red, ya que por tratarse de actividades que
requieren de una inspeccion previa de sus establecimientos tienen un plazo ligeramente mas largo
entre el inicio y el otorgamiento de la licencia.

E. Mayor eficiencia en las inspectorias encargadas de precautelar la
seguridad fisica y sanitaria de los ciudadanos.

Dados los recursos escasos con que cuenta el municipio, se busca una mayor
concentracién de los inspectores disponibles en aquellas inspectorias que son prioritarias,
mejorando de esta forma la productividad de dichos recursos.

F. Mejora en la atencién al publico.

Al disponer el municipio de una Ventanilla Especializada en la atencién de tramites de
otorgamiento de Licencias de Funcionamiento se permitira una notable mejora en la atencién al
publico, ya que se producira una especializacion del personal a cargo de recibir estos tramites.

G. Disminucién del costo del tramite.

La disminucion de los costos del tramite se producira tanto para el municipio mediante la
mejora en la productividad de sus recursos, como para el usuario quien tendra su licencia en un
plazo menor, debiendo presentar menos requisitos y requiriéndole menos tiempo gestionar el
tramite. No obstante ello, conviene tomar en consideracion que respecto de los costos explicitos
para el Contribuyente no existe ninguna variacion en razon de que el proyecto considero el pago
de las tasas vigentes al momento de la reforma.

F. Aumento en la cantidad de empresas que formalizan su actividad.

Se prevé que la simplificacion del tramite que se deduce de los puntos anteriores, genere
una disminucion de las empresas que opten por permanecer en la informalidad.

73



CEPAL - Coleccion Documentos de proyecto Simplificacion de tramites para la creacion de empresas: la experiencia de Fundes

El Cuadro 12 muestra de manera resumida los resultados esperados del proceso. Como se
puede observar, en promedio se espera que para todas las Licencias de Funcionamiento el nimero
de pasos se reduzca de manera significativa en 33,2 pasos, mostrando una reduccion del 71,2%.
No obstante ello, la reduccién en el tiempo de espera del tramite promedio es de 16,78 dias (sobre
el promedio anterior de 17,44 dias), mostrando una reduccion del 96,2% en promedio. En efecto,
el tiempo promedio serd de medio dia para la emision de cualquier tipo de Licencia de
Funcionamiento en vez de los 17,44 dias que deben ser invertidos antes de la reforma.

Para el caso de las Licencias de Funcionamiento para Actividades Econdémicas en
General que representan el 80% de las Licencias inscritas en el Municipio, la reduccion en el
namero de pasos es de 34 (75,5% de reduccion), reduciéndose el tiempo de espera desde 12,94
dias a tan solo treinta minutos y dando como resultado una reduccion del 99,5%.

CUADRO 12 , ,
LICENCIAS DE FUNCIONAMIENTO: RESUMEN DE PASOS DEL TRAMITE Y DURACION

Criterio Actividad Expendio de Servicio de Promedios
Econdmica Alimentos y Juegos Ponderados
General Bebidas Electronicos (3)

I. PROCESO ANTERIOR

1. Pasos

PMC 12 12 12 12

Licencia 33 38 50 34,6

Total 45 50 62 46,6

2. Tiempo (dias)

PMC 0,16 0,16 0,16 0,16

Licencia 12,78 32,74 42,99 17,28

Total 12,94 32,90 43,15 17,44

I1I. PROCESO SIMPLIFICADO

1. Pasos 11 23 23 13,4

2. Tiempo 0,06 (1) 3 3 0,648 (2)

I1l. REDUCCION

1. Pasos 34 (75,5%) 27 (54%) 39 (61,9) 33,2
(71.2%)

2. Tiempo 12,88 (99,5%) 29,90 (90,9%) 40,15 (93%) 16,78
(96,2%)

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

(1) Sobre una jornada de ocho horas representa tan solo 30 minutos.

(2) Sobre una jornada de ocho horas representa cinco horas en promedio

(3) Considerando una composicion promedio de 80% de Licencias de Funcionamiento para Actividades Econémicas en
General, 15% para establecimientos de expendio de Alimentos y Bebidas y 5% para locales de Juegos Electrénicos.

74



CEPAL - Coleccion Documentos de proyecto Simplificacion de tramites para la creacion de empresas: la experiencia de Fundes

5. El funcionamiento de la ventanilla Gnica *

El cinco de mayo de 2003 inici6 el funcionamiento de la Ventanilla Unica para la atencion de
tramites de Licencias de Funcionamiento para actividades econdémicas (comerciales, de servicios,
industriales y actividades econémicas en general) en el Gobierno Municipal de La Paz.
La implementacion de la propuesta fue aprobada mediante Resolucion Municipal 119/03.

A partir de los monitoreos realizados se pueden destacar los siguientes hechos relevantes:

e Se encuentra en funcionamiento la Ventanilla Especializada para el Registro de
Empresas.

e Existe un procedimiento integrado para el trdmite del Padron Municipal de
Contribuyentes (PMC) y para las Licencias de Funcionamiento.

e Se utiliza el Expediente Unico.

e Se utiliza el Formulario Unico de Solicitud (FULF) y el Formulario Unico de
Inspeccion (FUI), con caracteristicas de declaracion jurada.

o Existe un marco legal y reglamentario que evita discrecionalidades.

e Existe un Manual de Procedimientos utilizado por los funcionarios en el proceso
del trdmite de registro de empresas.

o Existe un software especializado que permite efectuar auto consultas a través del
sitio Web de la Alcaldia (www.ci-lapaz.gov.bo). El solicitante debe incorporar su
namero de tramite y contrasefia para determinar el estado del tramite.

e Se generd una reduccion de 33 pasos en promedio, en el procedimiento. (de 43 a
13; 71,2% de reduccion).

e Reduccion de visitas del empresario (de seis a dos en promedio, 67% de
reduccién).

¢ Se han eliminado efectivamente nueve requisitos (50% de reduccion).

Respecto a la reduccion del tiempo de espera, los resultados emanados del Monitoreo
reflejan que el tiempo promedio de espera se ha reducido a tan solo tres horas, mostrando incluso
un mejor resultado que el esperado en la propuesta (cuatro horas, para una mejora equivalente al
25% respecto de la meta esperada). Para el caso de las actividades econdmicas en general, que
han representado el 73% de los casos recibidos, el tiempo efectivo del tramite en la Ventanilla
Unica se efectGia en 18 minutos, mostrando también un mejor resultado que el esperado en la
propuesta (30 minutos, para una mejora equivalente al 40% respecto de la meta esperada).

No obstante ello, en el caso del tramite especifico de las Licencias de Funcionamiento
para actividades dedicadas al expendio de Alimentos y Bebidas, el tiempo de espera es de cuatro
dias (en vez de tres dias como se anota en la propuesta). Para el caso de los establecimientos con
servicios de juegos electronicos, el tiempo de espera es igual al definido en la propuesta (tres dias
efectivo contra tres en la propuesta). En este caso y con base en las entrevistas calificadas
realizadas durante el monitoreo, se detectaron algunos problemas relativos a la coordinacion entre
los departamentos involucrados, asi como la falta de equipo de soporte.

1 El analisis del proyecto en esta parte se realiza tomando en consideracién los dos Monitoreos realizados por

FUNDES Internacional en el Gobierno Municipal de La Paz. Véase: a) Proyecto de Simplificacion de Tramites
para el otorgamiento de Licencias de Funcionamiento en el Gobierno Municipal de La Paz (GMLP). “Primer
Informe de Monitoreo”. FUNDES Internacional. Mayo de 2003; b) Proyecto de Simplificacion de Tramites para el
otorgamiento de Licencias de Funcionamiento en el Gobierno Municipal de La Paz (GMLP). “Segundo Informe de
Monitoreo”. FUNDES Internacional. Septiembre de 2003.
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Desde la fecha de apertura de la Ventanilla Unica a la fecha de realizacion del Primer
Monitoreo, se experiment6 un incremento sostenido en la demanda de servicios por el tramite de
Licencias de Funcionamiento de 20 casos por dia que se realizaban con el proceso anterior, a 60
casos diarios que se procesan con el nuevo sistema. EI nimero de casos atendidos se ha triplicado
con el nuevo procedimiento simplificado. No obstante ello, la demanda por servicios de la
Ventanilla se ha estabilizado a partir del segundo Monitoreo.

Durante el segundo Monitoreo efectuado a finales de Agosto de 2003, los tiempos de
espera para el trdmite de la Licencia de Funcionamiento para Actividades Econémicas en General
(sin inspeccion previa) se ubicaron en 26 minutos, todavia por debajo del tiempo previsto en la
Propuesta (30 minutos), pero por encima de las mejores mediciones encontradas durante el primer
Monitoreo (18 minutos). No obstante ello (véase Cuadro 13), el tiempo previsto para los
procedimientos con inspeccion previa (alimentos, bebidas y juegos electrénicos y juegos en red)
mejoraron a solo dos dias, mientras que en la propuesta se definia en tres dias. Con base en ello,
el tiempo promedio previsto en la Propuesta (cinco horas para todos los casos), ha evolucionado
satisfactoriamente en un rango de seis horas (primer monitoreo) a menos de cuatro horas
(segundo monitoreo).

CUADRO 13 )
RESULTADOS DEL FUNCIONAMIENTO DE LA VENTANILLA UNICA
Criterio Actividad Expendio de Servicio de Promedios
Econdmica en Alimentos y Juegos Ponderados (7)
General Bebidas Electronicos

I. Procesos Originales
1. Pasos
PMC 12 12 12 12
Licencia 33 38 50 34,6
Total 45 50 62 46,6
2. Tiempo (dias)
PMC 0,16 0,16 0,16 0,16
Licencia 12,78 32,74 42,99 17,28
Total 12,94 32,90 43,15 17,44
I1. Procesos Simplificados
1. Pasos 11 23 23 13,4
2. Tiempo 0,06 (1) 3 3 0,648 (2)
I11. Reduccion
1. Pasos 34 (75,5%) 27 (54%) 39 (62,9%) 33,2 (71,2%)
2. Tiempo 12,88 (99,5%) 29,90 (90,9%) 40,15 (93%) 16,78 (96,2%)
IV. Primer Monitoreo
1. Pasos 11 23 23 13,4
2. Tiempo 0,04 (3) 4 3 0,782 (4)
V. Segundo Monitoreo
1. Pasos 14 26 26 16,4
2. Tiempo 0,05 (5) 2 2 0,44 (6)

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de datos de FUNDES

(1) Sobre una jornada laboral de 8 horas representan tan solo 30 minutos.

(2) Sobre una jornada laboral de 8 horas representa 5 horas en promedio.

(3) Sobre una jornada laboral de 8 horas representa menos de 20 minutos.

(4) Sobre una jornada laboral de 8 horas, representa en promedio 6 horas.

(5) Sobre una jornada laboral de 8 horas, representa en promedio 26 minutos.

(6) Sobre una jornada laboral de 8 horas, representa en promedio menos de 4 horas.

(7) Considerando una composicion promedio de 80% de LF para actividades econémicas en general,
15% para expendio de alimentos y bebidas y 5% para locales con Juegos Electrénicos.
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En el primer monitoreo se encontré una disminucion del 67% con respecto a lo propuesto
(de 30 minutos a 20 minutos) y en el segundo monitoreo se da un leve aumento de 20 minutos a
26 minutos. Este aumento en el tiempo de espera sucede por dos motivos basicos: a) la
implementacion por parte de los funcionarios de un subproceso para la impresion de la Licencia
(que antes no existia) y que tiene una duracion promedio de tres minutos; y b) a problemas de
logisticos en la Ventanilla, donde se ha determinado que varios de los solicitantes solo se
presentan a buscar informacion sobre el tramite (y no a realizar el tramite), proceso que tarda
también tres minutos adicionales. No obstante ello, como ya se ha sefialado, el proceso sigue
ocurriendo con un nivel de eficiencia que sigue superando el tiempo de espera definido en la
Propuesta (30 minutos).

Durante el Segundo Monitoreo, la cantidad de pasos promedio se ve incrementada debido
al subproceso para la entrega de la Licencia de Funcionamiento a los Contribuyentes. En la
actualidad se ha reformado el proceso, para eliminar los pasos incrementados observados durante
el Segundo Monitoreo.

6. Valor agregado generado por el proyecto a nivel nacional

En el &mbito externo al Municipio y gracias al desarrollo metodoldgico y trabajo realizado, las
instituciones participantes pudieron observar de manera clara y puntual, tramites existentes a
escala nacional que impedian una mayor simplificacion en el &mbito del Municipio. De ese modo,
la Unidad de Productividad y Competitividad del Ministerio de Desarrollo Econdémico,
participante en el Consejo Asesor del proyecto, reconocid la urgencia de solucionar esos
problemas, tomando la iniciativa de disefiar un proyecto de soluciones a la normativa nacional,
con la contratacion de consultores juridicos especializados en los diferentes temas.

Por otra parte, la misma administracion municipal ha reconocido incongruencias e
inconsistencias en tramites similares que efectlan otras instituciones del sector publico que de
alguna manera afectan la celeridad y eficacia del mismo tramite en el Municipio. En ese sentido,
se pretende efectuar convenios de cooperacion interinstitucional que permitan avanzar hacia una
mayor simplificacion, con la debida coordinacién interinstitucional.

Una vez ejecutada la propuesta de simplificacion de tramites mediante Resolucion
Municipal, es muy importante que a instancia del Gobierno Municipal se entablen contactos con
las instituciones encargadas de emitir certificaciones externas sobre diferentes aspectos del
funcionamiento de los establecimientos (como contaminacion acustica e instalaciones de gas y
electricidad). En lo fundamental se trataria de elaborar convenios que le permitan a la Alcaldia
determinar, en resguardo de la comunidad, términos econdmicos sobre el costo de las
certificaciones, las normas minimas de seguridad a ser consideradas por las entidades
certificadoras y el contenido de las mismas, asi como los temas de responsabilidad asumida por la
emision de los certificados.

En el &mbito nacional, el Gobierno Municipal ha impulsado reformas a la normativa
nacional, para permitir una mayor simplificacién, transparencia y efectividad de la accién del
sector publico, en cooperacion con el Ministerio de Desarrollo Econémico y otras instancias. Para
ello, resultan relevantes los esfuerzos que deben realizarse para conectar el proceso y la exigencia
de tramites y requisitos a nivel local (municipal) con el nivel nacional, para permitir la operacién
exitosa de una Ventanilla Unica de Tramites para el registro y funcionamiento de empresas a
nivel de la Republica.

En el plano de los requisitos externos exigidos al Municipio, merecen destacarse las
certificaciones externas referentes a contaminacion acustica (emitidas por el Instituto Nacional de
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Seguridad Ocupacional); instalaciones de gas LPG e instalaciones eléctricas, en las que es interés
del Gobierno Municipal, tutelar que las normas bajo las cuales se otorgan esas certificaciones
protejan efectivamente los derechos de los ciudadanos; ademéas se debe hacer seguimiento al
tramite para que su emision sea expedita en beneficio de la gestion total que el empresario debe
realizar.

En el caso de las regulaciones referentes a actividades econdmicas relacionadas con la
prestacion de servicios de Juegos Electronicos y Juegos en Red; Alimentos y Bebidas
Alcohdlicas, y actividades industriales, se detectaron algunas duplicidades entre las regulaciones
municipales y las de la Prefectura, que sugieren establecer una relacion de coordinacion para
armonizar, delimitar y precisar competencias claras entre esas instituciones.

7. El “Plan Nacional de Simplificacion de Tramites Municipales”

En el mismo &mbito externo al Municipio y en funcion del desarrollo del proyecto, conviene
agregar el interés manifiesto expresamente por el Ministerio de Desarrollo Econémico en
desarrollar programas similares de simplificacion de trdmites en otros municipios bolivianos
hasta llegar incluso a un proceso masivo de simplificacion nacional, mediante un Acuerdo
Boliviano de Competitividad Municipal. Con ese interés y por invitacién de ese ministerio,
FUNDES ha participado en jornadas de trabajo con representantes de varios municipios
bolivianos, para exponer la aplicacién metodoldgica y el trabajo realizado. Los municipios
indicados han expresado su interés de ejecutar programas de simplificacion similares, y
actualmente se ejecutan proyectos similares en los gobiernos municipales de El Alto, Santa Cruz,
Cochabamba, Montero, Trinidad y Tarija.

En cuanto a la sensibilizacion para la mejora regulatoria en otros municipios bolivianos,
el papel que puede jugar la experiencia del proceso del Municipio de La Paz, es determinante
para apoyar un proceso masivo, impulsado por el Ministerio de Desarrollo Econémico por medio
del Plan Nacional de Simplificacion de Tramites Municipales® (PNSTM), que reconoce
expresamente la experiencia previa del Gobierno Municipal de La Paz y plantea una estrategia
mucho mas ambiciosa, que descansa en el “Programa de Reforma Institucional: Segunda Fase”*

Es importante agregar que FUNDES Internacional es parte del Consejo Asesor Nacional
de Simplificacién de Tramites Municipales, cuya instancia se crea a partir de la emision del
PNSTM.

8. Resultados observados

En funcion de la experiencia acumulada, debe destacarse que los tiempos de espera para el
tramite de la Licencia de Funcionamiento para Actividades Econdmicas en General (sin
inspeccion previa) se han ubicado entre 18 y 26 minutos, todavia por debajo del tiempo previsto
en la Propuesta (30 minutos). El tiempo para los procedimientos con inspeccion previa
(alimentos, bebidas y juegos electronicos y juegos en red) ha evolucionado satisfactoriamente en
un rango de seis horas (primer monitoreo) a menos de cuatro horas (segundo monitoreo).

En los aspectos restantes de la reforma, los monitoreos han reflejado un muy buen
funcionamiento de la Propuesta implementada (Recuadro 1)

32 Ministerio de Desarrollo Econémico. Unidad de Productividad y Competitividad. “Plan Nacional de Simplificacion

de Tramites Municipales”. La Paz, Bolivia. Julio de 2003.
Vicepresidencia de la Republica. “Un Estado al servicio de los ciudadanos a través de la simplificacion de
tramites”. Programa de Reforma Institucional: Segunda Fase. La Paz, Bolivia. Enero de 2003.
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RECUADRO 1
LA EXPERIENCIA DEL GOBIERNO MUNICIPAL DE LA PAZ, BOLIVIA

El trabajo desarrollado en el municipio revel6 que el tramite para el otorgamiento de la
Licencia de Funcionamiento para actividades econdmicas en general, se componia de 46 pasos
que incluian 13 pasos para el otorgamiento del Padron Municipal de Contribuyentes (PMC) y
33 pasos para el otorgamiento de la licencia, que tiene como requisito previo la obtencion del
PMC.

En el caso de las Licencias de Funcionamiento para actividades dedicadas al expendio de
alimentos y bebidas, el tramite total constaba de 50 pasos, 12 de los cuales correspondian a la
obtencién de PMC y los restantes 38 a la licencia, una vez obtenido el PMC. Para el caso de las
actividades relacionadas a juegos electronicos, el trdmite total incluia 62 pasos, de los cuales
12 correspondian al PMC y 50 a la Licencia de Funcionamiento.

El tiempo de espera para la obtencidn de la Licencia de Funcionamiento era de 13 dias para el
caso de actividades econémicas en general; 33 para el caso de actividades de expendio de
alimentos y bebidas y 43 para los establecimientos de juegos electronicos. En promedio la
duracién para la obtencién de la Licencia de Funcionamiento era de 17 dias habiles.

En general, la aplicacion y puesta en marcha de la propuesta de simplificacion efectuada a
través de la Resolucion Municipal No. 119/03 del dos de mayo de 2003, ha permitido la
reduccion del ndmero de visitas del empresario de seis a dos (67% de reduccién); la
eliminacion de nueve requisitos (50% de reduccion); la reduccion de 33 pasos en el tramite (de
46 a 13, lo cual significa una reduccién del 71%); y la reduccion del tiempo de espera de 17
dias promedio a cuatro horas (97% de reduccidn). Para el 84% de actividades economicas, los
empresarios pueden realizar el trdmite de la Licencia en 30 minutos y 48 horas para actividades
de expendio de alimentos de bebidas y juegos electrdnicos.

A partir del cinco de mayo —fecha en la que se inicia el proyecto— al 31 de Julio (62 dias
habiles), se han procesado 1073 solicitudes de licencias de funcionamiento para actividades
econdmicas, de las cuales el 90% ha sido aprobada con la extensién de la Licencia de
Funcionamiento correspondiente.

De ese total el 84 % corresponde a actividades econémicas en general, 14% a establecimientos
de expendio de alimentos y bebidas y dos % a juegos electrénicos.

Dichas cifras establecen la recepcion de un promedio de 17 solicitudes/dia y 16
aprobaciones/dia, cifras que comparadas con estadisticas de los Gltimos tres afios, reflejan un
incremento de 70%.

Si bien los ingresos financieros por concepto patentes de funcionamiento, representan solo el
5% del total, con la puesta en marcha de este proyecto ese rubro, ha tenido un incremento de
por lo menos un 25%.

Fuente: Documento presentado por el Dr. Juan del Granado, Alcalde Municipal de La Paz, al VI FORO DE LA
MICROEMPRESA DEL BID, celebrado en Ciudad de Guatemala en Septiembre de 2003.

Desde el punto de vista del aporte al proceso de mejora en el sistema nacional de tramites
para el registro de empresas, el proceso de La Paz ha tenido un impacto muy favorable.

En efecto, siguiendo la metodologia asumida por el Banco Mundial,* cuando valoramos
el proceso de reforma del Gobierno Municipal de La Paz, se observa como esa reforma ha

% Word Bank Group (The Internacional Finance Corporation) and Oxford University Press. “Doing Business in 2004:

Understanding Regulation”. Washington D.C. USA. Enero de 2004.
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permitido (Cuadro 14) la reduccion del tiempo de espera en el Municipio de 17,4 dias a tan solo
medio dia, permitiendo una reduccion del 96,9% en el tiempo de espera total. Sin embargo, es
importante destacar que esa reforma en el ambito municipal, permite que para las actividades
econémicas que ahi se registran deban invertir un 24% menos en tiempo total en el tramite del
registro de su empresa a nivel nacional, pues solo con esa reforma ahora invierten 56 dias (a nivel
nacional) en vez de 73,4 dias como era antes del proceso de reforma en ese Gobierno Municipal.

Este andlisis refleja también, la necesidad de emprender procesos de reforma
administrativa mucho mas profunda, en el registro de empresas de FUNDEMPRESA (registrados
con 18 dias de duracién en la metodologia del Banco Mundial) y en el proceso de registro ante la
Caja Nacional de Salud (21 dias de registro en tiempo de espera).

CUADRO 14
LA EXPERIENCIA DEL GOBIERNO MUNICIPAL DE LA PAZ:
SU APORTE EN EL PROCESO NACIONAL DE MODERNIZACION INSTITUCIONAL

Antes de FUNDES Después de FUNDES
(2003) (2004
Duracion uss$ Duracion us$
Procedimiento (2003) Proc. (dias) Costo (dias) Costo
Verificacion de nombre en 1 1 0 1 0
Registro de Comercio
(FUNDEMPRESA)
Acta de constitucion de sociedad 2 1 1 087,86 1 1 087,86
Protocolizacion del acta 3 1 111,57 1 111,57
Publicacioén del acta 4 2 34,86 2 34,86
Preparacion del Balance General 5 1 50 1 50
de apertura de la empresa
Registro en Colegio de 6 1 100 100
Contadores 1
Obtencion de Numero de 7 1 0 0
Identificacion Tributaria 1
Abogado prepara peticion de 8 1 0 1 0
registro de comercio
Obtencion de Padron Municipal 9 0,16 83,79 0 0
Licencia de Funcionamiento 10 17,.28 174,72 0,5 174,72
Municipal (97%) (-32%)
Deposito de capital 11 1 0 1 0
Registro en FUNDEMPRESA 12 18 80 18 80
Registro en Camara de Comercio 13 1 20,92 1 20,92
Registro en Caja Nacional de 14 21 0 0
Salud 21
Evidencia de deposito 15 1 0 1 0
Registro en INFOCAL 16 1 0 1 0
Registro en Ministerio de Trabajo 17 2 0 2 0
Registro en sistema de pensiones, 18 1 0 0
Futuro 1
Registro en sistema de pensiones, 19 1 0 1 0
Prevision
Totales: 19 73,4 $1 743,72 56,5 $1 659,83
(-24%) (4%)

Fuente: Elaboracion propia con base en DOING BUSINESS DATABASE 2003. The International Finance
Corporation. The Word Bank Group. "Doing Business in 2004: Understanding Regulation™. 2004
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9. Consideraciones finales

En agosto 2004 concluyo el proyecto de La Paz. A ese momento, se habian realizado dos
monitoreos para valorar el grado de ajuste (0 de desajuste) de la propuesta implementada el
pasado cinco de Mayo de 2003, con el propésito de proponer acciones correctivas, si éstas con
necesarias. De la observacién de los dos Monitoreos realizados, se han comprobado los siguientes
hechos relevantes:

a) Se encuentra en funcionamiento la Ventanilla Especializada para el Registro de
Empresas;

b) Existe un procedimiento integrado para el trdmite del Padrén Municipal de
Contribuyentes (PMC) y para las Licencias de Funcionamiento;

¢) Se utiliza el Expediente Unico;

d) Se utiliza el Formulario Unico de Solicitud (FULF) y el Formulario Unico de
Inspeccion (FUI), con caracteristicas de declaracion jurada;

e) Existe un marco legal y reglamentario que evita discrecionalidades;

f) Existe un Manual de Procedimientos utilizado por los funcionarios en el proceso
del tramite de registro de empresas, construido como parte del proceso de
simplificacion;

g) Existe un software especializado que permite efectuar auto consultas a través del
sitio Web de la Alcaldia (www.ci-lapaz.gov.bo), para lo cual el solicitante debe
incorporar su ndmero de trdmite y contrasefia para determinar el estado del
tramite

h) Se gener6 una reduccion de 33 pasos en promedio, en el procedimiento. (de 43 a
13; 71,2% de reduccion);

i) Reduccién de visitas del empresario (de seis a dos en promedio, 67% de
reduccion); y

j) Se han eliminado efectivamente nueve requisitos (50% de reduccién).

Respecto a la reduccion del tiempo de espera, los resultados emanados de los Monitoreos
reflejan que el tiempo promedio de espera para cualquier tipo de Licencia de Funcionamiento se
ha mantenido en un promedio de 535 horas, mostrando un resultado efectivo igual que en la
propuesta de simplificacion. Para el caso de las actividades econdémicas en general, que
representan la mayoria de los casos, el tiempo efectivo del tramite en la Ventanilla Unica se
efectla entre 18 y 26 minutos, mostrando un mejor resultado que el esperado en la propuesta (30
minutos).

En el caso del tramite especifico de las Licencias de Funcionamiento para actividades
dedicadas al expendio de Alimentos y Bebidas, y para los establecimientos con servicios de
juegos electronicos, el tiempo de espera es de tres dias en promedio (al igual que como se anota
en la propuesta). En este caso y con base en las entrevistas calificadas realizadas durante el
monitoreo, se detectaron algunos problemas relativos a la coordinacion entre los departamentos
involucrados, asi como la falta de equipo de soporte.

% Este resultado se obtiene de a promediar el tiempo de espera efectivo registrado en el “e-tram” (sistema de registro

de trdmites) para las Licencias de Funcionamiento efectivamente otorgadas para cada una de las actividades
economicas.
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Segun la informacion suministrada por la administracion municipal, al inicio de la
apertura de la Ventanilla Unica, se ha experimentd un incremento desproporcionado en la
demanda de servicios por el trdmite de Licencias de Funcionamiento. No obstante ello, después
de la fecha de apertura, la demanda se ha vuelto a estabilizar en alrededor de 20 casos tramitados
por dia.

Como producto de esos monitoreos, tres problemas fundamentales se han detectado. Por
un lado, un exceso de demanda que sobrepasa la capacidad de la Ventanilla Unica para atender
las Licencias de Funcionamiento. En segundo término, un problema de eficiencia de la misma
ventanilla (en el trdmite de los expedientes de las Licencias en cualquier momento). Finalmente
un problema de coordinacion institucional relacionado con las oficinas encargadas de la
inspeccion de los establecimientos y las dedicadas al proceso de la Licencia de funcionamiento.

Para los problemas detectados, se ha trabajado con el Gobierno Municipal en tres
aspectos: a) mejorar el funcionamiento de la Ventanilla Unica que permita una atencion mas agil
de los empresarios, con mayor eficiencia interna; b) el disefio de un programa de mejora
sistemética (capacitacion) para lograr mas eficiencia en el servicio que ahora tiene la Ventanilla;
y ¢) el disefio de talleres de sensibilizacion para mejorar la coordinacién interna con la
inspectoria.

Los principales logros del proyecto de Fundes en La Paz, sefialados en el informe, estan
vinculados a:

a) Haber alcanzado el apoyo institucional por parte de las principales autoridades
municipales para llevar adelante el proceso de simplificacion en el marco de un
programa de mayor alcance del Municipio denominado “Modernizacién del
Municipio de La Paz”.

b) Reducir significativamente los tiempos de realizacion del trdmite, costos
asociados y documentos requeridos para las actividades alcanzadas por el
proyecto. Incluyendo esto la no habilitacibn de empresas con caracter
“provisorio”.

c) Impulsar la creacion de una nueva infraestructura fisica para la atencion al
publico.

d) Actuar como disparador de otras reformas significativas como la reorganizacion
de las inspectorias.

e) Lograr una continuidad del proceso y una mejora continua impulsada por los
funcionarios municipales que se involucraron en el proyecto de Fundes.

Ademas de los elementos mencionados, es importante subrayar que, en el dmbito del
Gobierno Municipal de La Paz, el desarrollo del proyecto de simplificacion de tramites para el
registro de empresas contribuy¢ a generar la inquietud en la administracion municipal de ampliar
los alcances del mismo a otras areas municipales, con el propédsito de ampliar la cobertura de la
simplificacion de tramites a otros procesos en catastro, recaudaciones y correspondencia, entre
otros. Ello permitié que el Municipio emprendiera un proceso de simplificacion integral en todas
las &reas administrativas relacionadas con tramites de los ciudadanos.

En la aplicacion metodologica de este proceso, la administracion municipal ha
reconocido el beneficio de utilizar la metodologia de FUNDES Internacional para los procesos de
simplificacion de trdmites en otras areas, permitiendo una conclusion exitosa del proyecto de
simplificacion integral del Municipio.
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V. Simplificacion de tramites en la
Municipalidad de San Carlos

Laura Cubillo Madrigal®®

1. Caracterizacion del Canton de San Carlos

1.1. Generalidades de Costa Rica

Costa Rica est4 ubicada en Centro América, tiene una extension territorial de 51.100 km?y una
poblacién de 3.810.179 habitantes. Limita al norte con Nicaragua, al sur con Panama, al este con
el Océano Atlantico y al oeste con el Océano Pacifico.

El territorio costarricense esta dividido en siete provincias: San José (Capital de la
Republica), Alajuela, Cartago. Heredia, Guanacaste, Puntarenas y Limon. Cada una de ellas se
encuentra dividida en cantones sumando un total de 81 cantones, teniendo cada uno su propia
municipalidad.

1.2. La Provincia de Alajuela

La provincia de Alajuela, es la tercera en importancia territorial del pais, con una extension de
9.754 km?; presenta una poblacion de alrededor de los setecientos dieciséis mil doscientos
ochenta y seis habitantes.

La provincia de Alajuela posee limites territoriales al norte con el centroamericano pais
de Nicaragua. Ademas, colinda al este con la provincia de Heredia, al sur con la capital nacional;
San José. Otro de sus limites se presenta al oeste con Guanacaste y al suroeste con la provincia de
Puntarenas.

% Gestora, Programa de Simplificacién de Tramites. FUNDES Internacional.
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1.3. Caracterizacion del Cantdon de San Carlos
A. Ubicacion geografica

En la provincia de Alajuela, el déecimo canton es San Carlos. Este territorio se constituye
de trece distritos, dispuestos como Quesada, Florencia, Buenavista, Aguas Zarcas, Venecia, Pital,
Fortuna, Tigra, Palmera, Venado, Cutris, Monterrey y Pocosol. Su ubicacion territorial
corresponde a la posicion central y mas extensa de la provincia.

El canton de San Carlos limita al este con las poblaciones de Sarapiqui y Grecia, al oeste
con Tilaran. También San Carlos posee limites geograficos al norte y al sur con la Republica de
Nicaragua y con los cantones de Alfaro Ruiz y Valverde Vega, respectivamente. Ademas, colinda
al nordeste nuevamente con Nicaragua y al suroeste con San Ramon.

El cantdon cuenta con una extension territorial de tres mil trescientos cuarenta y ocho
kilometros cuadrados aproximadamente. La cabecera del cantén es Ciudad Quesada, la cual se
ubica a ciento cinco kilometros de la capital.

En San Carlos centro, las temperaturas son de unos veinticuatro grados centigrados,
debido a altitud de los terrenos la misma puede variar levemente. Este cantdén se encuentra
seiscientos cincuenta y seis metros sobre el nivel de mar.

B. Distribucion Poblacional
El canton Décimo posee una poblacidn de ciento veintisiete mil ciento cuarenta personas,

con una distribucion por sexo de sesenta y cuatro mil ochocientos tres hombres y sesenta y dos
mil trescientos treinta y tres mujeres.

CUADRO 15
POBLACION DEL CANTON DE SAN CARLOS DISTRIBUIDA POR GENERO, 2002

Pais Canton Poblacién
Total Hombres Mujeres
Costa Rica 3810179 1902 614 1907 565
Cantén de San Carlos 127 140 64 803 62 337

Fuente: Seccion de Investigacion y Desarrollo, IFAM, 2002

C. Parque empresarial

El parque empresarial del Canton de San Carlos, tal y como puede observarse en el
cuadro siguiente, esta constituido en su mayoria por actividades de tipo comercial; seguido de las
actividades que requieren para su operacion de licencias de patentes de licores, luego las
orientadas a los servicios y por ultimo aquellas que tienen un giro industrial. (ver cuadro 16)

La constitucion del parque empresarial del cantén es de gran utilidad a la hora de definir
la cobertura del Proyecto de Simplificacion de Tramites; puesto que el proyecto centra su
atencion en aquellos tramites que tengan un mayor impacto en términos del parque empresarial de
la localidad.
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) CUADRO 16 )
DISTRIBUCION POR TIPO DE PATENTE EN EL CANTON DE SAN CARLOS
TIPO DE PATENTE TOTALES %
Comercial 3362 82,34
Licores 364 8,91
Servicios 306 7,49
Industrial 51 1,25
Total 4083 100

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacion recolectada en el diagndstico

2. Antecedentes

En el afio 2003 y con la finalidad de ejecutar el Proyecto Simplificacion de Tramites en la
Municipalidad de San Carlos, se firmé un convenio de cooperacién entre FUNDES Internacional
y la institucién, producto de la iniciativa y gestion del sefior Alcalde, con el objetivo claro de
crear mas y mejores oportunidades para los pequefios y medianos empresarios de la localidad que
desearan iniciar sus actividades econdmicas en el marco de formalidad exigido en el pais.

Este Proyecto fue financiado por de la Secretaria de Estado para Asuntos Econémicos del
Gobierno de Suiza (SECO).

El compromiso de las autoridades y funcionarios municipales ha permitido generar
significativos avances en el tema de la simplificacion en términos de modernizacion, mejora del
servicio al cliente, transparencia, agilidad, eficiencia de tramites relacionados con la tramitacién
de las patentes comerciales y de licores y en general la creacidn de condiciones que hacen mas
sencillos, menos duraderos y costosos los procesos de inscripcion de la empresas en la
municipalidad del canton.

Es pertinente destacar los esfuerzos que la municipalidad ha emprendido desde el
momento en que se instald la solucién tendiente a ampliar los beneficios y la cobertura de las
iniciativas desarrolladas para facilitar ain més los trdmites para la inscripcion de empresas en San
Carlos.

La solucion implementada en la Municipalidad de San Carlos estd inspirada en las
mejores practicas internacionales en la materia. El objetivo central es disponer de procedimientos
simplificados para el registro de empresas en la localidad, por medio de la ejecucion de un
proceso integral y simplificado, en las siguientes areas estratégicas:

e Un solo punto de contacto (Ventanilla Especializada)
e Elaboracion de un formulario nico

o Definicion de un solo juego de requisitos

e Unificacion de tramites

e Disminucidn de plazos

e Reduccidn de pasos
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3. Objetivos del Proyecto de Simplificacién de Tramites

3.1. Objetivo General

Simplificar los tramites para la inscripcion de empresas en San Carlos, por medio del
establecimiento de un proceso integral y simplificado, que opere a través de una Ventanilla
especializada.

3.2. Objetivos Especificos
Los objetivos especificos del proyecto son:

e Reducir los tiempos y costos de oportunidad asociados;

e Facilitar a los empresarios el acceso a informacion integral respecto a los tramites
que debe llevar a cabo en la municipalidad,;

e Crear una Ventanilla Especializada que unifique e integre en un solo lugar los
servicios necesarios para realizar los trdmites de inscripcion de empresas en San
Carlos;

¢ Reducir la cantidad de requisitos solicitados y eliminar duplicidades;
e Mejorar los niveles de coordinacion interna e interinstitucional

e Reducir el nimero de visitas del interesado a la institucion y de la cantidad de
traslados que deben realizar en ella para gestionar los tramites;

e Implementar circulos de calidad y procesos de Mejora Continua;
e Mejorar la calidad de la atencidn al publico;

e Incrementar la cantidad de empresas que formalizan su actividad en el cantén.

4. Cobertura del Proyecto

El Proyecto de Simplificacion de Tramites en la Municipalidad de San Carlos incluy6 el andlisis
de los tramites que se relacionan con el registro y operacién de las empresas en forma permanente
y estable en la localidad; por lo que no se consideran los trdmites de registro de actividades
econdmicas temporales, que operen de manera movil, en mercados municipales, en la via pablica
0 comercio ambulante.

Segun los acuerdos tomados por la instancia municipal y FUNDES, el proyecto asume la
cobertura de los siguientes procesos (ver cuadro 17).

5. Problemaéatica

Con anterioridad a la ejecucion del proyecto, en la Municipalidad de San Carlos para iniciar una
nueva actividad econémica de manera formal y dentro del marco de ley, un pequefio 0 mediano
empresario debia realizar una serie de pasos tendientes a obtener la debida Patente Comercial o
de Licores, segun sea el caso.

Estos tramites resultaban muy complejos y demandaban demasiado tiempo, esfuerzo y
dinero a los empresarios, sobre todo porque los mismos no estaban centralizados por lo que
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resultaba necesario trasladarse varias veces a diferentes departamentos de la institucion para
gestionarlos de manera independiente, lo que significaba ademas de un largo periodo de espera
por la resolucidn, la presentacion de los mismos requisitos multiplicidad de veces.

, CUADRO 17 , )
TRAMITES INTERVENIDOS: PROYECTO DE SIMPLIFICACION DE TRAMITES
MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS

CcODIGO TRAMITES CONEXOS
us-01 Certificado de Uso de Suelo
10-01 Inspeccion para Patentes
PS-01 Recepcion de documentos en la Plataforma de Servicios
NO- 01 Notificacion
PATENTES COMERCIALES
PC-01 Solicitud de Patente Comercial
PC-02 Traslado de Patente Comercial
PC-03 Traspaso de Patente Comercial
PC-04 Ampliacion de Patente Comercial
PC-05 Cambio de Actividad de Patente Comercial
PC-06 Retiro de Patente Comercial
PC-07 Inactividad de Patente Comercial
PC-08 Renovacion de Patente Comercial
PATENTES DE LICORES
PL-01 Solicitud de Explotacion de Patentes de Licores
PL-02 Traslado de Patente de Licores
PL-03 Traspaso de Patente de Licores
PL-04 Inactividad de Patentes de Licores
PL-05 Ampliacion de Patentes de Licores

Fuente: Elaboracion propia. Proyecto Simplificacion de Tramites Municipales; FUNDES Internacional; 2005

En el cuadro 18 se detallan los indicadores de medicion detectados en el Diagndstico,
correspondientes a los macro procesos de obtencidn de Patentes de Licores y Comerciales en la
Municipalidad de San Carlos (se incluyen los datos de los tramites conexos).

El levantamiento de procedimientos efectuado en el Diagnostico permiti6 identificar que
la obtencion de una licencia de funcionamiento comercial, tomando en consideracion los tramites
que el interesado tiene que realizar, tenia una duracion de al menos 35 dias habiles, con la
intervencién de cuatro departamentos y el contribuyente debia realizar dos trdmites separados
(Uso de Suelo y el de Patentes propiamente dicho ), al menos seis visitas a la institucion y
cumplir con 17 requisitos, presentar dos formularios y trasladarse alrededor de siete veces dentro
de la institucion.

En materia de licencias de licores el tramite duraban al menos 35 dias habiles; los
contribuyentes debian presentar 21 requisitos (entre ellos el Uso de Suelo), dos formularios y
deben realizar dos tramites separados (Uso de Suelo y el de Patentes propiamente dicho); ademas
de realizar por lo menos ocho visitas a la municipalidad para realizar las gestiones
correspondientes.
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) CUADRO 18
INDICADORES DE MEDICION MACRO PROCESOS DE PATENTES COMERCIALES Y
LICORES; ETAPA DE DIAGNOSTICO MUNICIPALIDAD DE SAN CARLOS

INDICADOR PATENTE PATENTE DE
COMERCIAL LICORES
Namero de pasos 60 58
NUmero de visitas del interesado 6 8
Plazo minimo de resolucion 35 dias 35 dias
Cantidad de requisitos 17 21
Departamentos involucrados 4 4
Numero de tramites separados que realiza el interesado 2 2
Formularios que deben aportarse 2 2
Traslados del interesado dentro de la institucion 7 7

Fuente: Elaboracion propia; Proyecto Simplificacion de Tramites Municipales; FUNDES Internacional; 2004

El Diagnostico elaborado consistio en fotografiar la situacion actual de los trdmites
incluidos en la cobertura del proyecto mediante una metodologia de trabajo fundamentada en la
realizacion de una investigacion cualitativa por medio de entrevistas estructuradas, revision y
analisis documental, observacion participante y talleres de trabajo con funcionarios responsables
de los procesos.

6. Solucién: Ventanilla Especializada

En el mes de septiembre del 2004, el sefior Alcalde de la Municipalidad de San Carlos, inaugur6
una Ventanilla Especializada en dar atencion a los trdmites de inscripcién de empresas con la que
se rompi6 con un procedimiento que hasta el momento habia sido complejo y costoso para los
ciudadanos.

En ésta Ventanilla se concentran en un solo punto de contacto y en un Unico tramite
integrado los siguientes tramites, que con anterioridad debian realizarse por separado en
diferentes departamentos municipales: la gestion del “Certificado de Uso de Suelo”, el proceso de
inspeccidn del establecimiento y el tramite propio de emision de la Licencia de Funcionamiento.

La Ventanilla Especializada de la Municipalidad de San Carlos retne los principios
basicos que recogen las mejores practicas internacionales en la materia; Esta solucién, va mas alla
del concepto de Ventanilla Unica. Ahora, la Municipalidad de San Carlos ofrece una atencion
especializada al pequefio empresario en todas ventanillas que conforman la Plataforma de
Servicios. En vez de una sola ventanilla, se dispone de una bateria de servicios, con personal
especializado y capacitado para tales propositos.

En virtud de que la reingenieria de procesos ha sido desarrollada de forma incluyente y
participativa, la solucién presentada es de pleno conocimiento de las autoridades municipales, los
jefes de las unidades involucradas en el proyecto y los funcionarios duefios de los procesos.

A partir de la instalacién de la solucién se cuenta ademas en la institucion con un solo
proceso integrado, en vez de tres separados, un solo punto de contacto del empresario con la
institucién, un Gnico procedimiento méas sencillo y de menor duracion, un solo formulario y un
Gnico juego de requisitos.
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La reingenieria de procesos efectuada hace posible el disponer de un procedimiento mas
corto que puede realizarse en tan solo un dia, cuando se requiere inspeccién. En los demas casos
se otorga la Licencia en 15 minutos. En términos mas practicos, podemos sefialar que la solucion
de simplificacion exige un 67% menos de visitas del empresario a la municipalidad (dos en vez
de seis), una reduccion del 46% en el nimero de requisitos a presentar (siete en vez de 13), una
reduccién de 67% en el nimero de pasos del proceso (de 60 a 20) y una disminucién del 97 % en
el tiempo total de duracién del tramite (de 35 dias a un dia).

Un tema que merece especial consideracion es la mejora introducida en la Plataforma de
Servicios, a la cual se ha agregado un Mddulo de Informacion. Nuestra experiencia nos ha
enseflado que las filas o colas que se presentan en las ventanillas de atencidén son excesivas
porque atienden tres situaciones: ciudadanos que realizan un trdmite y presentan todos los
requisitos y formularios; ciudadanos que saben que tienen que hacer el trdmite y se presentan a
solicitar los requisitos y los ciudadanos que solicitan informacion sobre qué deben hacer. En
general, de la experiencia se rescata que de cada 10 ciudadanos que se encuentran haciendo fila,
siete no deberian estar haciendo la fila pues sus requerimientos de informacién deben ser suplidos
en otra fuente de contacto. EI Médulo de Informacidon que se agrega a la plataforma viene a
resolver estos problemas.

Resumiendo, la solucién que se implemento6 en la Municipalidad de San Carlos presenta
entre otras, las siguientes ventajas: un solo punto de contacto del empresario con el municipio; un
solo proceso integrado; atencion especializada del empresario en la Plataforma de Servicios;
eliminacion de formalidades y requisitos innecesarios y costosos; un expediente Unico para el
empresario; plazos méaximos para resolver; descentralizacion en la toma de decisiones;
divulgacion de requisitos y procedimientos; aplicacion del principio de calificacion dnica; manual
de procedimientos; aplicacién de monitoreos de seguimiento y evaluacion y procesos efectivos de
mejora continua.

Se eliminaron ademas todas las inspecciones innecesarias que antes se realizaban
previamente en todos los casos, justamente por no confiar en el ciudadano. Ahora solamente se
realizan las inspecciones previas para autorizar el funcionamiento de aquellas actividades que
pongan en riesgo la salud y seguridad de los ciudadanos, las que sean necesarias para proteger los
derechos de los nifios y los adolescentes, las personas discapacitadas y para proteger el medio
ambiente. En todos lo demas casos se aplica el principio de buena fe; sin embargo el Gobierno
Municipal detenta la facultad de inspeccionar los establecimiento cuando lo considere oportuno
(o por denuncia) y aplicard las sanciones que correspondan cuando se detecte mala fe, o
incumplimiento de los deberes.

La Municipalidad de San Carlos tiene actualmente procesos mas eficientes, muchos pasos
y requisitos innecesarios eliminados, menores tiempos de espera y menores costos; ademas
cuenta con una Comision de Mejora Continua y Monitoreo, integrada por funcionarios
municipales capacitados en el tema que velan por el cumplimiento de los estandares previstos
para ésta solucion y que ademas se encargan de incorporar los cambios que resulten necesarios
para implementar oportunidades de mejora de forma efectiva y en el momento que corresponde.

En el tema del monitoreo se introdujo en la institucién un sistema informético de
seguimiento de los trdmites mediante una bitacora electrénica que arroja informacion confiable
respecto a la ubicacion exacta de los expedientes dentro de la institucion y la duracion total del
tramite, a manera de efectuar un control debido que garantice el cumplimiento de los plazos
maximos estipulados.

Se ha puesto ademas al servicio de los empresarios, en el sitio Web de la Municipalidad,
toda la informacion referente a los tramites que ahora el empresario puede realizar de manera agil
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y eficiente. En ella podran encontrar el formulario Unico necesario para el tramite integrado, los
requisitos y la Guia del Usuario que contiene consejos Utiles para la gestion efectiva del mismo.

7. Resultados alcanzados

La solucion de simplificacion de tramites de la Municipalidad de San Carlos, puesta en marcha a
partir del afio 2004, ha sido monitoreada mensualmente por la Comision de Monitoreo y Mejora
Continua de la institucién, quien ha propiciado la incorporacion de una serie de cambios de
significativa relevancia orientados por un lado a garantizar la eficiencia de los procesos y el
cumplimiento de los pardmetros establecidos, y por otro, a replicar la experiencia de
simplificacion en otras areas de la institucion que tienen procesos igualmente complicados y de
muy larga duracién, tal es el caso de los tramites propios del Departamento de Urbanismo.

La aplicacion de los monitoreos internos y los respectivos informes generados a las
autoridades municipales han sido respaldados por otros de igual naturaleza pero que han estado a
cargo de la Unidad de Monitoreo y Evaluacion de FUNDES Internacional.

En base a los resultados arrojados en el dltimo monitoreo aplicado por FUNDES
Internacional en el mes de noviembre del 2005, se ha comprobado la eficiencia de la solucion
instaurada en la Municipalidad de San Carlos y se garantiza que la institucion estd cumpliendo a
cabalidad con los parametros de medicion establecidos a fin de monitorear la gestion de los
tramites intervenidos durante la ejecucién del Proyecto de Simplificacidn de Tramites.

Los alcances generados a raiz de la implementacion de la solucion de Ventanilla
Especializada en la Municipalidad de San Carlos se ofrecen a continuacién para cada uno de los
indicadores de medicién mediante un cuadro comparativo que muestra los resultados del
diagnostico, los propuestos y los resultados obtenidos en el Gltimo monitoreo realizado por
FUNDES Internacional, en noviembre del 2005.

7.1. Pasos

La reingenieria de procesos hizo posible la disminucién del nimero de pasos del macro proceso
integrado para el otorgamiento de patentes comerciales y de licores, mediante la eliminacion de
todas aquellas actividades que no le agregaban valor y la integracion de los tramites conexos que
se realizaban por separado en cada uno de los departamentos de la institucion.

) ) CUADRO 19
REDUCCION EN EL NUMERO DE PASOS DEL MACRO PROCESO DE PATENTES
Patentes Comerciales Monitoreo
Indicador % de
Diagndstico Propuesta % Mejora | Verificados c S
umplimiento
NUmero de pasos 60 20 67% 20 100 %
Patentes de Licores Monitoreo
Indicador % de
Diagndstico Propuesta % Mejora | Verificados c 0o
umplimiento
NUmero de pasos 58 19 67% 19 100 %

Fuente: Elaboracion propia; Proyecto Simplificacion de Tramites Municipales; FUNDES Internacional; 2004
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7.2. Requisitos

La reduccidn en cuanto a los requisitos solicitados obedece a la eliminacion de duplicidades y
requisitos sin base normativa expresa.

CUADRO 20
REDUCCION EN EL NUMERO DE REQUISITOS DEL MACRO PROCESO DE PATENTES
Patentes Comerciales Monitoreo
Indicador % de
Diagndstico | Propuesta % Mejora | Verificados c S
umplimiento
Requisitos 17 7 59% 7 100 %
Patentes de Licores Monitoreo
Indicador % d
Diagndstico Propuesta % Mejora | Verificados c 0 d&
umplimiento
Requisitos 21 8 62% 8 100 %

Fuente: Elaboracion propia; Proyecto Simplificacion de Tramites Municipales; FUNDES Internacional; 2004

7.3. Tiempos

La reingenieria de procesos permite ademas establecer plazos maximos de duracion para los
macro procesos de patentes de comercio y licores.

. CUADRO 21
REDUCCION EN EL PLAZO PARA EL MACRO PROCESO DE PATENTES
Patentes Comerciales Monitoreo
Indicador % de
Diagnostico Propuesta % Mejora | Verificados c S
umplimiento
Tiempos 35 dias 1 dia 97% 1 dia 100 %
Patentes de Licores Monitoreo
Indicador % de
Diagndstico Propuesta % Mejora | Verificados c 0 oE
umplimiento
Tiempos 35 5 86% 5 100 %

Fuente: Elaboracion propia; Proyecto Simplificacion de Tramites Municipales; FUNDES Internacional; 2004

7.4. Departamentos involucrados

La reingenieria de procesos efectuada permite ademas eliminar la intervencion de una serie de
departamentos municipales que no deben tener relacion con los procesos propios de los tramites
de patentes comerciales y de licores, como es por ejemplo el caso del Departamento de
Inspeccion en los casos para los que no se requiere efectuar inspecciones previas; o bien el
Departamento de Urbanismo para todas aquellas solicitudes de patentes que ya cuenten con el
requisito de Uso de Suelo.
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) CUADRO 22
REDUCCION DE LA CANTIDAD DE DEPARTAMENTOS INVOLUCRADOS EN EL MACRO
PROCESO DE PATENTES

Patentes Comerciales Monitoreo
Indicador % de
Diagndstico Propuesta | % Mejora | Verificados c S
umplimiento
!Departamentos 4 2 50% 2 100 %
involucrados
Patentes de Licores Monitoreo
Indicador % de
Diagndstico Propuesta % Mejora | Verificados 0o
Cumplimiento
!:)epartamentos 4 3 2506 3 100 %
involucrados

Fuente: Elaboracion propia; Proyecto Simplificacion de Tramites Municipales; FUNDES Internacional; 2004

7.5. Formularios

Uno de los instrumentos novedosos incorporados en la implementacion de la solucion, es el
formulario Unico, que integra toda la informacion que deben suministrar los empresarios para
realizar el trdmite de inscripcion en la Ventanilla Especializada a fin de obtener la patente de
comercio o de licores. Este formulario Unico, se ha puesto a disposicion de los empresarios en la
pagina Web de la Municipalidad para que pueda ser consultado con anterioridad y para que, en el
caso en asi lo desee el empresario, lo pueda imprimir y proceder a su llenado sin necesidad de
visitar personalmente las instalaciones la institucion.

) CUADRO 23
REDUCCION DE FORMULARIOS PARA EL MACRO PROCESO DE PATENTES
Patentes Comerciales Monitoreo
Indicador % de

Diagnostico Propuesta | % Mejora | Verificados c T
umplimiento

Formularios 2 1 50% 1 100 %
Patentes de Licores Monitoreo
Indicador % de

Diagndstico Propuesta | % Mejora | Verificados c S
umplimiento

Formularios 2 1 50% 1 100 %

Fuente: Elaboracion propia. Proyecto Simplificacion de Tramites Municipales. FUNDES Internacional; 2004

7.6. Visitas del interesado a la Municipalidad

La integracion de los tramites para la solicitud de licencias de funcionamiento (patente de
comercio y patente de licores), que se realizaban anteriormente en diferentes departamentos de la
municipalidad y de manera separada, en un solo punto de contacto, la Ventanilla Especializada,
reduce significativamente la cantidad de visitas que deben hacer los empresarios a la institucion y
los respectivos traslados dentro de ella de un lugar a otro para poder cumplir con los
requerimientos establecidos.
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) CUADRO 24
REDUCCION DE VISITAS A LA MUNICIPALIDAD PARA EL MACRO PROCESO DE
PATENTES
Patentes Comerciales Monitoreo
Indicador % de
Diagnostico Propuesta | % Mejora | Verificados C 0 te
umplimiento
Visitas 6 3 50% 2 100 %
Patentes de Licores Monitoreo
Indicador %d
Diagnostico Propuesta | % Mejora | Verificados c o de
umplimiento
Visitas 8 2 75% 2 100 %

Fuente: Elaboracion propia; Proyecto Simplificacion de Tramites Municipales; FUNDES Internacional; 2004

8. Valoracién final y conclusiones

Los monitoreos efectuados a la solucion implementada en la Municipalidad de San Carlos han
permitido corroborar en el terreno el efectivo cumplimiento de los pardmetros de medicion
establecidos en la Propuesta de Simplificacién de tramites. Lo anterior deja en claro que las
autoridades municipales y los funcionarios involucrados se han apropiado efectivamente de ella'y
han continuado su trabajo de mejora con el proposito de ofrecer a los empresarios de la localidad
una institucién modernizada que se caracteriza por tramites mas sencillos y agiles.

En general los obstaculos primordiales que se detectaron en el Diagndstico han sido
superados: (i) existencia de tramites complejos, (ii) informacion dispersa sobre los tramites, (iii)
ausencia de un punto unico en el cual puedan realizarse todos los tramites, (iv) multiples visitas a
la municipalidad, (v) necesidad de completar formularios y realizar trdmites, muchos de ellos con
informacioén duplicada y de dificil comprension, (vi) ausencia de coordinacion y de intercambio
de informacion entre los departamentos de la institucién, (vii) ausencia de bitadcoras de
seguimiento para el control adecuado de los tiempos maximos establecidos, (viii) necesidad de
presentar gran cantidad de documentos para corroborar la veracidad de los datos que se aportan, y
(ix) ausencia de plazos de cumplimiento para la aprobacidon de solicitudes.

Como resultado de ello, podemos afirmar que cuando un empresario decide inscribir un
nuevo negocio para operar formalmente cumpliendo con los requisitos legales en la
Municipalidad de San Carlos, deben enfrentar un procedimiento mas corto y sencillo, que puede
realizarse en tan solo un dia habil, cuando se requiere inspeccién; en los demas casos se otorga la
Licencia en 15 minutos (una reduccién del 97 % en el tiempo total de duracién del tramite al
pasar de 35 dias a un dia).

Ademaés los empresarios deberdn acudir tan solo dos veces a la institucion, una para
entregar los requisitos para iniciar su gestion y otra para retirar el resultado de la misma
(certificado de patente), lo que significa que se exige un 67% menos de visitas del empresario a la
municipalidad (dos en vez de seis).

La cantidad de requisitos que se solicitan actualmente disminuy6 en un 46% respecto a la
situacion anterior a la implementacion de la solucién, puesto que ahora solo debe presentar siete
en vez de 13.
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Asimismo la Municipalidad cuenta con una Comisién de Monitoreo y Mejora Continua
que funciona como columna vertebral de este procesos de modernizacién emprendido, a fin de
garantir que se cumplan cabalidad los parametros de eficiencia que hoy los diferencia de otras
instituciones.

Es importante destacar también que los buenos resultados generados con la
implementacion de la solucion respecto a los trdmites de patentes de comercio y de licores, han
impulsado a las autoridades municipales y a los funcionarios responsables de los procesos a
iniciar esfuerzos de mejora en otras areas de marcada importancia dentro de la institucion, tal es
el caso de Urbanismo y Bienes Inmuebles, cuyos tramites han sido sometidos a la misma
metodologia de simplificacion de trdmites en busca de alcanzar parametros de eficiencia similares
a los ya comprobados.

La Municipalidad ha reconocido la importancia de la Ventanilla Especializada, en lo que
respecta a ofrecer una atencion especializada y de calidad a los empresarios; es por esto que se
han esforzado por mejorar las instalaciones de la institucién garantizando un servicio inmediato y
de calidad.

Asimismo se instaurd en la institucion una efectiva cultura de mejora continua que
garantiza la incorporacion de mejoras y la asignacion de recursos para ofrecer a los funcionarios
programas internos de capacitacion, sensibilizacion y mejora continua, tendientes a asegurar la
calidad del proceso y la eficiencia de la gestion municipal.

Como en otros casos exitosos, todo este esfuerzo por modernizarse e incrementar la
eficiencia de la municipalidad se ha reflejado en un mayor nimero de empresas formalizadas, una
mejora significativa del clima de negocios y en la integracion progresiva de otros tramites
relacionados con el funcionamiento de las empresas, para continuar cosechando logros a favor del
sector productivo de la localidad mediante tramites mas agiles, simples y efectivos.

En definitiva el caso de la Municipalidad de San Carlos, nos pone de manifiesto que el
reto de reducir los tiempos asociados a los tramites necesarios para el funcionamiento de una
empresa, es superable y que la consecucién de los objetivos propuestos radica en una efectiva
evaluacion constante de los tramites, en la participacion activa de los funcionarios responsables
de los procesos en cuanto agentes dinamicos del cambio y la mejora continua en la institucion.
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VI. Simplificacion de tramites para el registro
e inscripcion de empresas y creacion de
Ventanilla Agil en Guatemala

Laura Cubillo Madrigal
Irvin Jones®’

1. Generalidades de Guatemala

Guatemala esta ubicada en Centroamérica y tiene una superficie de 108.889 km? y una poblacion
de 13 millones de habitantes (estimacion para el 2005). Limita con México al norte y al oeste, con
El Salvador y Honduras al sureste, y con Belice al noreste. El pais esta bafiado por el Mar del
Caribe al noroeste, y por el Océano Pacifico al Sur. El paisaje predominante es montafioso y
arbolado. Una hilera de volcanes se eleva sobre las tierras altas del sur, a lo largo del Pacifico.
Tres de ellos todavia estan activos. En los valles de la region de los volcanes vive la mayoria de la
poblacidn del pais.

La capital, Ciudad de Guatemala, tiene una poblacion de 1,17 millones de habitantes.
Administrativamente el pais estd dividido en 22 departamentos, equivalentes a estados o
provincias.

2. Caracterizacion del Parque Empresarial

De acuerdo a los criterios emanados por el Ministerio de Economia® quien presenta los siguientes
criterios para clasificar las empresas se consideran “microempresas” las unidades productivas que
emplean hasta 10 trabajadores; pequefias empresas las que ocupan entre 11 y 25 trabajadores y
medianas empresas aquellas cuya ocupacion varia entre 26 y 60 personas.

8" Coordinador Local, Proyecto de Simplificacion de Tramites. FUNDES Guatemala
% Fundacién para el Desarrollo de Guatemala (FUNDESA). “El costo de la legalidad: Diagndstico de la tramitologfa
en Guatemala: Micro, pequefia y mediana empresa”. Ciudad de Guatemala, Guatemala. Septiembre de 2004. Pag. 7.
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En Guatemala no existe hasta hoy un criterio unificado para la clasificacion del parque
empresarial, los criterios varian entre todas las instituciones, sin embargo el principal parametro
utilizado es el que esta relacionado con la cantidad de empleados y en menor medida el monto de
activos.

CUADRO 25
NUMERO DE EMPRESAS Y LOCALES EN ACTIVIDAD POR DEPARTAMENTO Y TRAMO
DE PERSONAL OCUPADO*

Departamento | Totales Estr(l)Jctura Tramo de personal ocupado
(%) 1-5 | 6-9 |10-19|20-49|50-99| 100y mas
Totales 219675 100,0 199463 | 9246 | 6106 | 3156 | 847 857
Estructura (%) 100,0 90,8 4,2 2,8 14 0,4 0,4
Guatemala 95128 43,3 82733 | 5105 | 3783 | 2232 | 613 662
El progreso 1469 0,7 1345 59 30 22 9 4
Sacatepéquez 7448 34 6 898 256 151 94 23 26
Chimaltenango 7448 34 7 065 204 120 40 10 9
Escuintla 12 666 5,8 11733 460 226 140 45 62
Santa rosa 4653 2,1 4429 130 75 15 2 2
Solola 2593 1,2 2422 101 57 12 1 -
Totonicapan 2 266 1,0 2157 62 34 12 - 1
Quetzaltenango 17179 7,8 15918 665 391 146 40 19
Suchitepéquez 8192 3,7 7738 243 138 53 14 6
Retalhuleu 5901 2,7 5638 145 81 27 7 3
San marcos 7762 3,5 7378 215 117 40 6 6
Huehuetenango 6.190 2,8 5729 265 138 45 9 4
El quiché 3104 14 2953 91 46 7 5 2
Baja verapaz 2133 1,0 2025 49 28 20 4 7
Alta verapaz 6713 31 6 247 243 134 60 15 14
Petén 5380 2,4 5076 174 86 34 7 3
Izabal 5100 2,3 4 696 198 130 53 13 10
Zacapa 3070 1,4 2780 136 90 36 13 15
Chigquimula 5185 2,4 4872 176 94 34 8 1
Jalapa 4706 2,1 4516 110 60 18 1 1
Jutiapa 5389 2,5 5115 159 97 16 2 -

Fuente: Directorio Nacional de Empresas y sus Locales. DINEL. Febrero de 2002.

Organizaciones promotoras del desarrollo econémico de los paises del istmo
centroamericano, coinciden en resaltar la importancia de las microempresas y pymes
(MIPYMES) en relacion con el porcentaje de empresas, empleo, el PIB y las exportaciones. En
este sentido las MIPYMES en Guatemala constituyen el 89,4% del total de empresas y generan el
35,4% del empleo nacional.® Ademas algunos estudios relacionados confirman que las

¥ Excluye locales censados en los mercados y los puestos callejeros, asi como locales de entidades gubernamentales.

40" Fundacién para el Desarrollo de Guatemala (FUNDESA). Pag. 9.
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microempresas constituyen las principales fuentes de empleo en Guatemala, es decir, el 65,8% de
la poblacion ocupada en el afio 2000.*

El cuadro anterior muestra que del total de 219.675 locales, que excluye los locales en los
mercados, los puestos callejeros, los de las asociaciones sin fines de lucro y los de las entidades
gubernamentales; cerca del 43% se encuentran localizados en el departamento de Guatemala. Un
aspecto que hay que destacar es que, en el tramo mas bajo de ocupacion, entre uno y cinco
trabajadores, las empresas ubicadas en el departamento de Guatemala, absorben el 41% de este
tramo de empleo.

Esta informacion general permite observar el comportamiento del parque empresarial en
Guatemala y ademas prever que en efecto el Proyecto de Simplificacion de Tramites para el
Registro e Inscripcion de Empresas en Guatemala, tiene el potencial de generar efectos directos
sobre las MIPYMES por medio de la agilizacion y simplificacion de de los procesos necesarios
para la formalizacidn, registro e inscripcion de empresas.

3. Antecedentes del Proyecto de Simplificacion de
Tramites en Guatemala

En los altimos afios Guatemala ha avanzado en el tema de simplificacion de tramites en diferentes
areas. En materia de modernizacion y desregulacién, se han creado dos ventanillas Unicas, una
para exportaciones y otra para inversiones. En cuanto al registro y funcionamiento de empresas
ha existido un aumento en la eficiencia para la tramitacion de las patentes comerciales y del
registro de contribuyentes, ha aumentado la cobertura geografica de las instituciones. En este
sentido instituciones como la Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT) y el Registro
Mercantil han incrementado su presencia en diferentes puntos del territorio Nacional, creando
condiciones para facilitar los procesos de registro a escala Nacional y cuentan con paginas Web
con informacioén necesaria para inscribir una empresa.

Es pertinente destacar los esfuerzos en las siguientes areas de trabajo tendientes a ampliar
los beneficios y la cobertura de las iniciativas desarrolladas para facilitar ain mas los tramites
para la inscripcion y registro de empresas en Guatemala:

e Ley de Simplificacion del registro de la MIPYME;

e Sistemas de Informacidn sobre trdmites empresariales;

e Ventanilla Unica para el registro e inscripcion de empresas;
e Revision de los principios y mecanismos de formalizacion.

Con el prop6sito de contribuir con el alcance de metas y cumplimiento de objetivos de la
Politica Nacional para el desarrollo de las Micro Pequefias y Medianas Empresas, el Ministerio de
Economia de la Republica de Guatemala, FUNDES Guatemala en cooperacion con FUNDES
Internacional, acordaron ejecutar un proyecto de simplificacion de trdmites a nivel nacional que
tiene como propdsito poner en marcha una Ventanilla Unica para el registro e inscripcion de
empresas.*? Dicho proyecto es financiado por la Secretaria de Estado para Asuntos Econdmicos
del Gobierno de Suiza (SECO) y tiene como objetivo simplificar los tramites basicos para el

“1 Hernandez, René. 2003. Pagina 122
Convenio de cooperacion interinstitucional entre el Ministerio de Economia, la Fundacion Empresarial para el
Desarrollo Sostenible de la Pequefia y Mediana Empresa de Guatemala y FUNDES Internacional, para la ejecucion
de un Proyecto de simplificacion de Tramites a nivel Nacional.
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registro e inscripcion de empresas en el Registro Mercantil, Instituto Guatemalteco de Seguridad
Social, Superintendencia de Administracion Tributaria y la publicacion correspondiente en el
Diario de Centroamérica, por medio de la ejecucion de un proceso integral y simplificado de
cobertura nacional, en las siguientes areas estratégicas:

e Un solo punto de contacto;

e Elaboracion de un formulario Unico;

e Definicion de un solo juego de requisitos;

e Unificacién de tramites;

e Disminucion de plazos;

e Un Unico pago;

e Reduccion de pasos.

4. Objetivos del Proyecto de Simplificacion de
Tramites en Guatemala

4.1. Objetivo general

Simplificar los tramites basicos de registro e inscripcion de empresas en las instituciones del
Gobierno, por medio del establecimiento de un proceso integral y simplificado con cobertura en
todo el territorio Nacional, que culmine con la creacion de una Ventanilla Agil para el registro e
inscripcion de empresas en Guatemala.

4.2. Objetivos especificos

Los objetivos especificos del proyecto son:

¢ Reducir los tiempos y costos de oportunidad asociados a la formalizacion de una
empresa en Guatemala;

e Facilitar a los empresarios el acceso a informacion integral respecto a los
procesos de inscripciéon y formalizacion, incluyendo los tramites especificos
requeridos;

e Crear una Ventanilla Agil para el registro e inscripcion de empresas en
Guatemala, que unifique e integre en un solo lugar los servicios necesarios para
realizar los tramites basicos requeridos para el registro e inscripcion de una
empresa;

e Promover la creacion e implementacion de mecanismos de comunicacion
interinstitucional que posibiliten compartir informacion y datos relacionados con
el proceso de inscripcion con el prepdsito de avanzar hacia la resolucion de
tramites via Internet.

5. Cobertura del proyecto

A fin de determinar la cobertura del Proyecto de Simplificacién de Tramites en Guatemala se
tomd como punto de partida el ciclo de vida de una empresa; se listaron por tanto los tramites
relacionados con la inscripcion de empresas en Guatemala en diferentes instituciones del
gobierno central: Registro Mercantil, Superintendencia de Administracion Tributaria, Instituto
Guatemalteco de Seguridad Social, Ministerio de Ambiente, Ministerio de Salud Publica y
Asistencia Social, y Direccion General de Migracion.
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Del listado de instituciones arriba mencionado se seleccionaron las primeras tres, ya que
es a ellas a donde los empresarios deben dirigirse en primera instancia para inscribir y registrar
cualquier empresa en el pais (tramites basicos), por lo que los tramites que realizan resultan ser
los de mayor impacto en términos de que todas las empresas deben cumplir con ellos previamente
a iniciar operaciones mientras que al resto de las instituciones en mencion se debe acudir ya sea
para realizar tramites para el funcionamiento de las empresas o bien en caso de tratarse de
actividades especiales que deben por tanto cumplir con una serie de requisitos particulares.

Una vez que se definieron las instituciones con las que se trabajaria, se procedié a
identificar dentro de ellas una lista de tramites a intervenir en términos de la complejidad y
vinculacién con la poblacién meta (las MIPYMES).

El analisis de la matriz de determinacion de cobertura permitié elaborar el listado de los
tramites a intervenir en cada una de las instituciones, sobre la base de su vinculacion con el ciclo
de vida de las empresas y la complejidad misma de cada tramite; este proceso fue acompafiado
por el Viceministerio de la MIPYME vy validado posteriormente con las autoridades de las
instituciones participantes y con los duefios de los procesos a intervenirse.

En la matriz de cobertura se definio la siguiente lista de tramites:

CUADRO 26
TRAMITES A INTERVENIR: PROYECTO DE SIMPLIFICACION DE TRAMITES

Cobertura del Proyecto de Simplificacion de Tramites

Registro Mercantil

Inscripcion de sociedad mercantil
Inscripcion de auxiliar de comercio
Inscripcion como comerciante individual

B W N -

Inscripcion de empresa mercantil

Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT)

(@]

Inscripcion de contribuyente en el Registro Tributario Unificado (NIT)
Autorizacion de impresion y uso de documentos y formularios

Autorizacion de maquinas registradoras

Instituto Guatemalteco de Seguridad Social (IGSS)

8 | Inscripcion de patrono en el régimen de Seguridad Social

Diario de Centro América

9 | Publicacion del Edicto en el Diario de Centro América

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

6. Problematica

La situacién prevaleciente en Guatemala antes de la reforma implantada, indicaba que los
tramites que debian realizar las MIPYMES para formalizarse y otros tramites relacionados con la
gestion de los negocios, eran demasiados complejos y demandaban mucho tiempo y esfuerzo,
especialmente porque éstos no estaban centralizados en una misma reparticién puablica. Se
observaba también que esa dificultad, estaba relacionada con una falta de coordinacion entre las
diferentes instituciones publicas, que obligaba al ciudadano y al emprendedor a invertir mucho
tiempo siguiendo el proceso.
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Como resultado de ello, se puede afirmar que cuando un empresario decidia inscribir un
nuevo negocio para operar formalmente cumpliendo con los requisitos legales en el Registro
Mercantil, en la Superintendencia de Administracion Tributaria y en Instituto Guatemalteco de
Seguridad Social, incluyendo la autorizacion de libros, maquinas registradoras y la publicacion
correspondiente en el Diario de Centroamérica, debia emprender un complejo proceso de 191
pasos, cumpliendo con 10 diferentes procesos de inscripcion y de autorizacion, presentando 10
formularios con un total de 59 requisitos muchos de ellos repetidos, visitando 15 veces las
instituciones, de las cuales 10 eran visitas al banco para realizar pagos diferentes. Dedicandose
solo a realizar todos esos procesos, el empresario debia invertir 17 dias habiles, por supuesto sin
poderse ocupar del negocio.

El Diagnostico Integral elaborado consistio en fotografiar la situacion imperante de los
tramites incluidos en la cobertura del proyecto mediante una metodologia de trabajo
fundamentada en la realizacion de una investigacion cualitativa por medio de entrevistas
estructuradas, revision y analisis documental, observacion participante, talleres de trabajo con
funcionarios duefios de los procesos y grupos focales.

Con la finalidad de contrastar los puntos de vista respecto al tema de inscripcion y
registro de empresas en Guatemala, fueron convocados cuatro grupos focales con los actores
claves de los principales sectores metas relacionados con la realizacion de los trdmites a
intervenir: junta directiva del Instituto Mercantil; notarios; empresarios y Procuradores,
tramitadores y contadores.

Las opiniones que se obtuvieron en estos grupos focales respecto a los tramites de
inscripcion y registro de empresas en Guatemala redundaron en los siguientes puntos:

FIGURA 10
OPINION SOBRE LOS TRAMITES DE REGISTRO E INSCRIPCION
DE EMPRESAS EN GUATEMALA
GRUPOS FOCALES. DICIEMBRE DEL 2005

Notarios Empresarios

—J L | \

= Tramites son complejos

- Informacién dispersa

 Deficiencias en la atencién a los empresarios
Perdida de credibilidad en las instituciones
Muchos requisitos repetidos

= Gran cantidad de formularios (complejos)

e Muchos traslados y visitas a las instituciones y al
banco

= Gestion independiente de cada uno de los tramites
 Altainversion de tiempo

Junta Directiva
Instituto
Der. Mercantil

Procuradores,
tramitadores
y contadores

N

Fuente: Andlisis de Grupos Focales en Guatemala; diciembre del 2005. FUNDES

Fruto de las investigaciones realizadas, se lograron detectar los siguientes indicadores
para las variables de medicion definidas a fin de simplificar los tramites en la etapa siguiente:
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CUADRO 27
INDICADORES DE MEDICION PARA SOCIEDADES MERCANTILES
Diagndstico
Variable Sociedad y Empresa Empresa de Sociedad
()] 2)
Plazo Definitivo 14 3
Provisional 3 No aplica
Total 17 No aplica
Requisitos 59 20
Formularios 10 4
Visitas 15 7
Costos QL1.752 Q152
Traslados 37 31
Pagos 9 2
Visitas al banco 9 2
Pasos 191 60

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

Notas: Sociedad y Empresa se refiere a la Inscripcion de Sociedad Mercantil y Empresa Propiedad de Sociedad

Mercantil (Persona Juridica)

Empresa de Sociedad se refiere a la Inscripcion de Empresa propiedad de Sociedad Mercantil ya Establecida (Persona

Juridica)
QUADRO 28
INDICADORES DE MEDICION PARA COMERCIANTE INDIVIDUAL
Diagndstico
Comerciante y Empresa de
Empresa * Comerciante **
Plazo 4 4
Requisitos 34 18
Formularios 8 4
Visitas 12 7
Costos™ 730,00 152,00
Traslados 27 19
Pagos 6 2
Visitas al banco 6 2
Pasos 122 60

* Comerciante y Empresa = Inscripcion de Comerciante Individual y Empresa propiedad de Comerciante Individual.
** Empresa de Comerciante = Inscripcion de Empresa propiedad de Comerciante Individual ya inscrito.
Fuente: Elaboracién propia sobre la base de datos de FUNDES

7. Solucién: Ventanilla Agil
El Presidente de la Republica y el Ministro de Economia inauguraron el dia 30 de Mayo del 2006,
la Ventanilla Agil de trdmites para el registro e inscripcion de nuevas empresas.

En el marco de la Politica Nacional para el desarrollo de las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas,* impulsada por el Ministerio de Economia de Guatemala, se ha puesto en marcha la

43 Los valores estan expresados en Quetzales.
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Ventanilla Agil para la inscripcion y registro de empresas mediante la cual se concentran en un
solo punto de contacto y en un Unico trdmite integrado los que con anterioridad debian realizarse
por separado en el Registro Mercantil, la Superintendencia de Administracion Tributaria, el
Instituto Guatemalteco de Seguridad Social y el Diario de Centro.

El objeto primordial de este programa, que dio nacimiento a la Ventanilla Agil, es el de
simplificar los tramites basicos para el registro e inscripcion de empresas en las instituciones del
gobierno de Guatemala, a través del establecimiento de un Proceso Integral y Simplificado a nivel
nacional que culmine y se concrete en la creacion de una Ventanilla Agil que opere como Gnico
punto de contacto del empresario con las instituciones involucradas. De esta manera se procura
promover una relacion mas eficiente y transparente entre los empresarios y la administracion
publica y entes privados que prestan los servicios relacionados con su inscripcion y registro.

La Ventanilla Agil retine los principios béasicos que recogen las mejores practicas
internacionales en la materia. Ahora se dispone de un solo proceso integrado, en vez de tres
separados, un solo punto de contacto del empresario con las instituciones, un Unico procedimiento
mas sencillo y de menor duracidn, un solo formulario, un Gnico juego de requisitos y un solo pago.

En virtud de que la reingenieria de procesos ha sido desarrollada de forma incluyente y
participativa, la solucién presentada es de pleno conocimiento de los representantes
institucionales, los jefes de las unidades involucradas en el proyecto y los funcionarios duefios de
los procesos de cada una de las instituciones participantes.

La nueva solucidn que se ha puesto en marcha en marcha, va mas alla del concepto de
Ventanilla Unica. Ahora, Guatemala ofrece un Unico punto de atencion especializada para la
inscripcion y registro de empresas mediante la Ventanilla Agil, que funciona en la Plataforma de
Servicios del Registro Mercantil. En vez de una sola ventanilla de atencién especializada, se
dispone de una bateria de servicios con varias posiciones, con personal especializado y capacitado
para tales propdsitos, garantizando un servicio inmediato y de calidad, sin tener que invertir gran
cantidad de su tiempo en hacer engorrosas filas. Se ha disefiado también una interfase de software
gue permite conectar los sistemas informaticos de todas las instituciones involucradas.

Se ha puesto al servicio de los empresarios, un sitio Web de la Ventanilla Agil donde se
podrd encontrar toda la informacion referente a los trdmites que ahora el empresario puede
realizar de manera agil y eficiente. En ella podran encontrar el formulario necesario para el
tramite integrado, los requisitos, el monto del pago Unico que deben realizar, y consultar la Guia
del Usuario. Pero ademas, se podré tener acceso remoto (via Internet) para consultar el estado del
tramite o bien para acceder al servicio de atencién especializado en linea que hoy dispone el
Registro Mercantil.

Como en otros casos exitosos, se espera que todo este esfuerzo se refleje en un mayor
nimero de empresas formalizadas, una mejora significativa del clima de negocios y en la
integracion progresiva de otros tramites relacionados con el funcionamiento de las empresas.

8. Alcances de la solucidn: valores y aspectos distintivos
del caso

La Ventanilla Agil para el registro e inscripcion de empresas en Guatemala permite reducir los
tiempos y costos de oportunidad asociados a la creacion y formalizacion de las empresas y, a la

4 Ministerio de Economfa. “Politica Nacional para el desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas™.

Ciudad de Guatemala. Guatemala. Marzo de 2006.
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vez, facilita a los empresarios el acceso a informacion integral respecto de los procesos de
inscripcion y formalizacion, incluyendo los trdmites especificos requeridos.

Con la creacidn de esta Ventanilla, se unifican e integran en un solo lugar los servicios
necesarios para realizar los trdmites basicos requeridos para la constitucion y operacion de una
empresa, facilitando la creacion e implementacion de mecanismos de comunicacion
interinstitucional que posibilitan compartir informacion y datos relacionados con el proceso de
inscripcidn, con miras hacia la resolucion de tramites via Internet.

Durante el desarrollo de las etapas precedentes a la implementacion de la solucion, se
determinaron cuatro diferentes escenarios para la inscripcion de empresas, de conformidad con la
figura legal del propietario y su situacién en términos de: estar registrado o inscrito en el Registro
Mercantil de Guatemala. Por lo tanto se definieron opciones para registro e inscripcion de:

e Sociedad y empresa propiedad de sociedad. (Persona juridica)

o Empresas propiedad de sociedad ya registrada

e Comerciante individual y empresa propiedad de comerciante individual
e Empresa propiedad de comerciante individual ya registrado.

La implementacion de la solucion de simplificacion de tramites que opera en la
Ventanilla Agil de Guatemala, estd acompafiada de una estrategia de monitoreo y evaluacion
tendiente a garantizar la eficiencia de los procesos y el fiel cumplimiento de los parametros
establecidos. Ademas se ha trabajado fuertemente en la constitucion y capacitacion de un Equipo
Lider de Mejora Continua, liderado por el Ministerio de Economia e integrado por representantes
de las instituciones involucradas (Registro Mercantil, SAT, IGSS y Diario Oficial).

La aplicacion de los monitoreos respectivos brinda informacion de calidad y de primera
mano a partir de la que se generan oportunidades de mejora significativas.

El primer monitoreo de la solucion fue aplicado por FUNDES Internacional y el
Ministerio de Economia, en el mes de julio del presente afio, dos meses despueés de la apertura de
la Ventanilla Agil. Los resultados arrojados en esta primera evaluacion de la solucion han
permitido comprobar la eficiencia de la solucion instaurada y se garantiza que se esta cumpliendo
a cabalidad con los pardmetros de medicion.

8.1. Pasos

La reingenieria de procesos hizo posible la disminucion del nimero de pasos del macro proceso
integrado de registro e inscripcién de empresas mediante la eliminacion de todas aquellas
actividades que no le agregaban valor y la integracion de aquellas que se realizaban por separado
en cada una de las instituciones y que resultaban por tanto repetidas. (ver cuadro 29)

8.2. Requisitos
La reduccién en cuanto a los requisitos solicitados obedece a la eliminacion de duplicidades y

requisitos sin base normativa expresa. (ver cuadro 30)

8.3. Tiempos

En el diagnostico se logré determinar que para cumplir con todos los tramites requeridos para la
formalizacion de una empresa propiedad de una persona juridica o sociedad, eran necesarios 17
dias habiles de los cuales tres son para inscripcién provisional. Con la implementacién de la
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Ventanilla Agil cualquier empresario que desee inscribir y registrar su empresa en Guatemala
podré hacerlo en 24 horas. (ver cuadro 31)

) i CUADRO 29
REDUCCION EN EL NUMERO DE PASOS DEL MACRO PROCESO INTEGRADO
. Monitoreo
, Sociedades (Julio 2006)
NUmero de pasos % 0
Diagnéstico | Propuesta | % Mejora | Verificados 0 o8
Cumplimiento
SOC. y Empresa 191 75 61% 75 100 %
Empresa de SOC. 60 40 33% 40 100 %
. L Monitoreo
Comerciante Individual (Julio 2006)
NUmero de pasos % d
Diagnostico | Propuesta| % Mejora | Verificados 0 de
Cumplimiento
Comerciante Ind. y Empresa 122 45 63% 45 100 %
Empresa de Comerciante Ind. 60 42 30 % 42 100 %

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

CUADRO 30
REDUCCION EN EL NUMERO DE REQUISITOS DEL MACRO PROCESO DE INSCRIPCION
Sociedades Monitoreo
Indicador: NUmero de (Julio 2006)
isi 0
Requisitos Diagnostico | Propuesta | % Mejora | Verificados A)_de_
Cumplimiento
Soc. y Empresa 59 9 85% 9 100 %
Empresa de Soc. 20 5 75% 5 100 %
- L Monitoreo
Comerciante Individual .
Indicador: NGmero de (Julio 2006)
isi 0
Requisitos Diagnostico | Propuesta | % Mejora | Verificados c A)_de_
umplimiento
Comerciante Ind. y Empresa 34 7 79% 7 100 %
Empresa de Comerciante 18 5 72 % 5 100 %

Ind.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

8.4. Costos

Durante la etapa de diagndéstico, uno de los aspectos mas relevantes, fue el de los costos del
tramite. Se tomaron en cuenta los costos directos que el interesado debe pagar para la
formalizacion de su empresa, principalmente pago de aranceles y compra de timbres fiscales.
Para la inscripcién y registro de sociedad y empresa de Sociedad, el costo actual es de Q.1,752,
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con la implementacion del nuevo proceso se ha previsto disminuir a Q.1,582. Es decir se alcanzar
un 10% de ahorro. (ver cuadro 32)

CUADRO 31
REDUCCION EN EL PLAZO PARA LA INSCRIPCION DE EMPRESAS
. Monitoreo
Indicador: Sociedades (Julio 2006)
0,
Plazo Diagnéstico | Propuesta | % Mejora | Verificados c % _de_
umplimiento
Definitiva 14 11 21% 11 100 %
Provisional 3 1 67% 1 100 %
Total Macro 17 12 29 % 12 100 %
. L Monitoreo
Comerciante Individual .
Indicador: (Julio 2006)
Plazo L . - % de
0,
Diagnostico | Propuesta | % Mejora | Verificados Cumplimiento
Definitiva 3 1 67% 1 100 %
Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES
i CUADRO 32 i
REDUCCION EN EL COSTO PARA LA INSCRIPCION DE EMPRESAS
. Monitoreo
Indicador: Sociedades (Julio 2006)
0,
Costos (Q) Diagndstico Propuesta % Mejora | Verificados A)_de_
Cumplimiento
Soc. y Empresa 1752 1582 10% 1582 100 %
Empresa de Soc. 152 152 0% 152 100 %
. . Monitoreo
Comerciante Individual .
Indicador: (Julio 2006)
Costos 9
Q Diagnostico Propuesta % Mejora | Verificados c % .de.
umplimiento
Eome“"ame Ind. Y 739 300 59% 300 100 %
mpresa
Empresa de 152 152 0% 152 100 %
Comerciante Ind.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES
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8.5. Formularios

Uno de los instrumentos novedosos incorporados en la implementacion de la solucion, es el
formulario Unico, mismo que integra toda la informacion que deben suministrar los empresarios
para realizar el tramite de inscripcion en la Ventanilla Agil.

Este formulario Unico, se ha puesto a disposicién de los empresarios en la pagina Web de
la Ventanilla Agil para que pueda ser consultado con anterioridad y para que, en el caso en asi lo
desee el empresario, lo pueda imprimir y proceder a su llenado sin necesidad de visitar
personalmente las instalaciones del Registro Mercantil.

Siempre dentro las mejoras efectuadas respecto al sistema de consulta y entrega de
informacion oportuna y de calidad, la Ventanilla Agil, ofrece a los empresarios dos servicios de
gran importancia:

e Consulta en linea: permite al empresario dar seguimiento a su trdmite de manera
remota.

e Asesoria experta en linea: mediante este servicio los empresarios pueden hacer
todas las consultas que tengan respecto al tramite de inscripcion y registro de
empresas en Guatemala sin tener que trasladarse a las instalaciones del Registro

Mercantil.
) CUADRO 33 )
REDUCCION DE FORMULARIOS PARA LA INSCRIPCION DE EMPRESAS
. Monitoreo
Indicador: Sociedades (Julio 2006)
i 0,
Formularios Diagndstico | Propuesta | % Mejora | Verificados A{de_
Cumplimiento
Soc. y Empresa 10 1 90% 1 100 %
Empresa de Soc. 4 1 75% 1 100 %
. L Monitoreo
Indicador: Comerciante Individual (Gulio 2006)
Formularios Diagnésti P ¢ % Mei Verificad % de
iagnostico ropuesta o Mejora erificados Cumplimiento
Comerciante Ind. y 8 1 88% 1 100 %
Empresa
Empresa de 4 1 75 % 1 100 %
Comerciante Ind.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

8.6. Pagos y visitas al Banco

Uno de los puntos criticos identificados en el Diagndstico, fue la imperante necesidad de acudir
varias veces al Banco para poder efectuar los diferentes pagos que se requerian para la realizacion
de las gestiones de inscripcion y registro de empresas en las tres instituciones. Esta situacion
resultaba bastante engorrosa, porque las filas para pagar eran largas y lentas, a lo que resta
sumarle repeticion de las filas una vez terminado un trdmite para poder dar inicio al siguiente.

Con la implementacion de la Ventanilla Agil y el formulario Gnico, se pone en practica
ademas un nuevo instrumento de recibo de pago Unico que les permite a los empresarios realizar
un unico pago en el banco al momento de iniciar la gestion de inscripcion su empresa, 1o que sin
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duda contribuira de forma significativa en la reduccion del tiempo que el empresario invierte
en colas y hard mucho més agil el proceso. (Cuadro 34)

8.7. Visitas del interesado a las instituciones

La integracion de los tramites para la inscripcion y registro de empresas, que se realizaba
anteriormente en tres instituciones distintas y de manera separada, en un solo punto de contacto, la
Ventanilla Agil, reduce significativamente la cantidad de visitas que deben hacer los empresarios a
las instituciones para poder cumplir con los requerimientos establecidos. (Cuadro 35).

CUADRO 34
REDUCCION DE VISITAS Y PAGOS EN EL BANCO PARA LA INSCRIPCION DE EMPRESAS

Indicador: Sociedades (mﬁgltzoorgg)

Cantidad de Visitas y % de

pagos en el Banco Diagndstico Propuesta % Mejora | Verificados 0 0%

Cumplimiento

Soc. y Empresa 9 1 89% 1 100 %

Empresa de Soc. 2 1 50% 1 100 %

. . - Monitoreo
Indicador: Comerciante Individual (Julio 2006)
Cantidad de Visitas y % d
pagos en el Banco Diagndstico Propuesta % Mejora | Verificados o de

Cumplimiento

Comerciante Ind. y 6 1 83% 1 100 %

Empresa

Empresa de 2 1 50 % 1 100 %

Comerciante Ind.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES
) CUADRO 35 )
REDUCCION DE VISITAS A LAS INSTITUCIONES PARA LA INSCRIPCION DE EMPRESAS

. . Monitoreo
Indicador: Sociedades .

Cantidad de Visitas a (Julio 20060/) g

las instituciones Diagndstico | Propuesta | % Mejora | Verificados 0 de
Cumplimiento

Soc. y Empresa 15 3 80% 3 100 %

Empresa de Soc. 7 2 71% 2 100 %

Indicador: Comerciante Individual Mo_nltoreo

. . (Julio 2006)

Cantidad de Visitas a % d

las instituciones Diagnostico | Propuesta | % Mejora | Verificados 0 o€
Cumplimiento

Comerciante Ind. y 12 2 83% 2 100 %

Empresa

Empresa de 7 2 71% 2 100 %

Comerciante Ind.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES
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9. Conclusiones

Los tramites administrativos para el registro, inscripcion y funcionamiento de empresas son una
funcion bésica del Estado y una necesaria obligacion para aquellos ciudadanos que desean
integrarse como actores econdmicos de la sociedad. Sin embargo, la tramitologia en la mayoria de
los casos resulta inadecuada, excesiva, costosa y agobiadora, afectando negativamente el clima de
negocios de los paises.

Guatemala no es la excepcion en lo que se refiere a la complejidad de los tramites para
registrar nuevas actividades econémicas. En “La politica nacional para el desarrollo de las Micro,
Pequefias y Medianas Empresas” se afirma que “...los tramites que deben realizar las MIPYME
para formalizarse y otros trdmites relacionados con la gestion de los negocios, son demasiados
complejos y demandan tiempo y esfuerzo, especialmente cuando éstos no estan centralizados en
una misma reparticion publica...”*> Observamos también que esa dificultad, estaba relacionada
con una falta de coordinacién entre las diferentes instituciones publicas, que obliga al ciudadano
y al emprendedor a invertir mucho tiempo siguiendo el proceso.

Estos mismos hallazgos estuvieron presentes en el diagnéstico realizado con
posterioridad y en los resultados de grupos focales efectuados con empresarios, tramitadores,
abogados y contadores. Se encontr6 que los obstaculos primordiales que deben enfrentar los
empresarios son los siguientes: (i) existencia de tramites complejos, (ii) informacién dispersa
sobre los tramites, (iii) ausencia de un punto Unico en el cual puedan realizarse todos los tramites,
(iv) multiples visitas a las diferentes instituciones, (v) necesidad de completar tantos formularios
como tramites a realizar, muchos de ellos con informacion duplicada y de dificil comprension,
(vi) ausencia de coordinacion y de intercambio de informacién entre las instituciones publicas,
(vii) ausencia de sistemas de informacion modernos en casi todas las instituciones, (viii)
necesidad de presentar gran cantidad de documentos para corroborar la veracidad de los datos que
se aportan, (ix) necesidad de acudir varias veces a las ventanillas del banco para pagar distintas
tarifas; y (xi) ausencia de plazos de cumplimiento para la aprobacién de solicitudes.

Como resultado de ello, se tenia que cuando un empresario decidia inscribir un nuevo
negocio para operar formalmente cumpliendo con los requisitos legales en el Registro Mercantil,
en la Superintendencia de Administracion Tributaria y en Instituto Guatemalteco de Seguridad
Social, incluyendo la autorizacion de libros, maquinas registradoras y la publicacion
correspondiente en el Diario de Centroamérica, debia emprender un complejo proceso de 191
pasos, cumpliendo con 10 diferentes procesos de inscripcion y de autorizacion, presentando 10
formularios con un total de 59 requisitos muchos de ellos repetidos, visitando 15 veces las
instituciones, de las cuales 10 eran visitas al banco para realizar pagos diferentes. Dedicandose
solo a realizar todos esos procesos, el empresario debe invertir 17 dias habiles, por supuesto sin
poderse ocupar del negocio.

Es por ello que con toda claridad en la “Politica nacional para el desarrollo de la
MIPYME”, se tiene como un objetivo especifico el “disefio de un marco regulatorio simplificado,
que facilite la formalizacidn, disminuya los costos de transaccion y aumente la transparencia...”.
De manera particular conviene agregar que la misma politica sefialada contempla la “...propuesta
de creacion de una Ventanilla Unica para simplificacion de tramites administrativos para
formalizacion de empresas...” de manera coordinada “...con las diferentes instituciones como el
Registro Mercantil, la Superintendencia de Administracion Tributaria, el Instituto Guatemalteco
de Seguridad Social...”*

45
6

Ministerio de Economia. Op. Cit. Pagina 9.
Ministerio de Economia. Op. Cit. Pagina 41.
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La solucién que hoy funciona en Guatemala, reune los principios basicos que recogen las
mejores practicas internacionales en la materia. Ahora se dispone de un solo proceso integrado,
en vez de tres separados, un solo punto de contacto del empresario con las instituciones, un Unico
procedimiento mas sencillo y de menor duracién, un solo formulario, un Gnico juego de requisitos
y un solo pago.

En términos mas préacticos, se puede indicar que la nueva solucién de simplificacion
exige un 80% menos de visitas del interesado a las instituciones (tres en vez de 15); una
reduccion del 85% en el nimero de requisitos a presentar (nueve en vez de 59); un 90% de
reduccion en la cantidad de formularios que se deben presentar (uno en vez de 10); un 83% de
visitas y pagos que se deben realizar en el banco (un solo pago en vez de nueve); cabe resaltar
que el cumplimiento efectivo de todos estos indicadores de mejora han sido verificados
oportunamente en el primer monitoreo aplicado a la solucion en el mes de julio del 2006.

Con la puesta en marcha de la Ventanilla Agil, el empresario ahora puede realizar
simultdneamente nueve tramites con una permanencia maxima promedio de cinco minutos en la
Ventanilla Agil. Si se incluye el tramite de pago en el Banco, que ahora debe hacerse por una sola
vez, la estadia media es de alrededor de 15 minutos. Con la implementacién de la Ventanilla Agil,
todas las empresas quedan habilitadas para iniciar operaciones en 24 horas, lo cual significa una
mejora respecto de la situacion anterior a la implementacion de la solucion de un 94% de
reduccion en el tiempo de espera.

La nueva solucion que se ha puesto en marcha, va mas alla del concepto de Ventanilla
Unica. Guatemala ofrece un Gnico punto de atencion especializada para la inscripcion y registro
de empresas mediante la Ventanilla Agil, que funciona en la Plataforma de Servicios del Registro
Mercantil. En vez de una sola ventanilla de atencion especializada, se pone a disposicién de los
empresarios una bateria de servicios con varias posiciones, con personal especializado y
capacitado para tales propoésitos, garantizando un servicio inmediato y de calidad, sin tener que
invertir gran cantidad de su tiempo en hacer engorrosas filas.

Hoy dia, los paises centroamericanos tienen procesos de inscripcién de empresas muy
complejos, con una duracién media de 55 dias habiles. EI proceso instalado en Guatemala es un
98% mas corto, equiparable a los procesos que se siguen en los paises mas avanzados. Aln mas,
en América Latina, el trdmite de inscripcion en promedio requiere de 57,5 dias habiles. Solo
Panama, Chile y México muestran procesos relativamente mas eficiente pero superando los 20
dias hébiles de duracidn. Con esta solucion, mediante la cual las nuevas empresas pueden operar
en tan solo 24 horas con los requisitos basicos de inscripcién cumplidos, Guatemala logra
insertarse en aquellos paises con mejores practicas en esta materia.

Finalmente conviene resaltar el impacto que la reforma ha producido en el nimero de
empresas registradas durante la segunda mitad del afio 2006, después de que a partir de Mayo 30
se implementd la solucion de la Ventanilla. En efecto (Cuadro 36), al 31 de Diciembre de 2006,
se muestra un crecimiento del 11,9% en el nimero de empresas registradas respecto del afio
anterior.
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CUADRO 36

GUATEMALA: NUMERO DE EMPRESAS REGISTRADAS EN EL REGISTRO MERCANTIL

(2004-2006)

Tipo de registro

2004
(# de registros)

2005

2006

# de registros Aumento # de registros Aumento
Empresas Mercantiles 31663 32232 1,8 % 36 085 119%
Comerciante Individual 21791 21 497 -1,3% 22 530 4.8 %
Auxiliares de Comercio 15985 16 346 22% 18 006 10,2 %

Fuente: Registro Mercantil. “Expedientes inscritos mensualmente en el Registro Mercantil durante el afio 2006”.

Ciudad de Guatemala. Guatemala. Enero de 2007.

Consecuentemente con ese incremento, se muestra también un incremento del 10,2% en
el nimero de “auxiliares de comercio” registrado a nivel nacional.
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VII. Algunas ensefianzas a partir de las
experiencia realizadas

Giovanni Stumpo®’

1. Pyme y burocracia estatal

Las pymes en América Latina constituyen un conjunto de empresas caracterizado por una elevada
heterogeneidad en términos de sus caracteristicas estructurales y su desempefio. Es asi como
encontramos, en ese conjunto, desde firmas exportadoras, dinamicas y organizadas con
estructuras gerenciales relativamente complejas, hasta empresas que luchan para sobrevivir en
pequefios mercados locales.

Asociada a esta heterogeneidad, se puede apreciar también una alta diversidad de
problemas que las pymes tienen que enfrentar para mejorar su competitividad:*® desde el acceso a
fuentes de financiamiento, hasta la formacion de capital humano (tanto técnico como
empresarial).

Al mismo tiempo es importante observar que las instituciones de apoyo encuentran una
elevada dificultad para enfrentar ese conjunto complejo de problemas y para disefiar instrumentos
adecuados para atender un conjunto tan heterogéneo de beneficiarios. Y esto se debe tanto a las
restricciones en términos de recursos (tanto financieros como humanos) que afectan a esas
instituciones, como a la aun baja capacidad que sigue mostrando la mayoria de los paises de la
regién para estructurar una institucionalidad adecuada para llevar adelante politicas de fomento
para pymes.

Esta capacidad reducida para disefiar e implementar politicas verticales, pone en
evidencia la importancia que, en determinadas situaciones, pueden tener las politicas horizontales.

47" Oficial de Asuntos Econémicos, Divisién de Desarrollo Productivo y Empresarial. CEPAL
8 Sobre este aspecto véase el articulo de Peres y Stumpo mencionado en la bibliografia.
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En efecto, es en este contexto que las politicas horizontales adquieren una gran
importancia, porque juntos a problemas que requieren soluciones especificas, construidas a la
medida del grupo de beneficiarios, hay otros problemas que afectan a todas las pymes.

Un ejemplo interesante de este tipo de politicas es representado por los programas de
simplificacion de tramites para la creacion de empresas.

Para entender la relevancia que pueden llegar a tener esos programas, hay que tomar en
cuenta que el entorno en el cual operan las empresas estd constituido por distintos factores
externos a las firmas que son de tipo econémico, social, cultural e institucional y que afectan de
manera positiva y negativa el desempefio y la competitividad de las empresas.

En muchos casos existen factores legales e institucionales que pueden transformarse en
obstaculos, para la inversion. En este sentido la elevada burocracia estatal, cuando no esté
asociada a la proteccion de objetivos reales de bienestar de los ciudadanos, puede ser un
obstaculo para el desarrollo de la capacidad empresarial.

En efecto en muchos paises de la region la burocracia estatal aparece como una de las
principales preocupaciones de los empresarios. Los factores legales e institucionales en general
son percibidos por los empresarios como una de las principales restricciones para la realizacion
de inversiones. De acuerdo a un estudio del Banco Mundial, en doce paises de la region,*® estos
factores son mencionadas como una de los cinco principales obstaculos para la inversion (Banco
Mundial, 2007a).

Otro estudio, sobre las restricciones del entorno para la competitividad empresarial en
ocho paises de la region, muestra que hay consenso entre los empresarios de esos paises en
indicar que el funcionamiento del Estado representa una limitacion para el desarrollo de las
pymes (Cuadro 37).

4 Se trata de Argentina, Bolivia, Brasil, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua,

Paraguay, Perd, y Uruguay.
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) CUADRO 37 )
TEMAS SENALADOS POR LOS EMPRESARIOS COMO LOS MAS LIMITANTES PARA EL
DESARROLLO DE LAS PYMES

ARG BOL CHI CcoL CR ES PAN VEN
Condiciones de acceso al
financiamiento X X X X X X X X
Deficiencias en
infraestructura y servicios X X X X X X X X
publicos
Politica/gestion
macroeconomica X X X X
Funcionamiento del
Estado X X X X X X X X
Politicas/acciones de
fomento X X X X X
Aspectos tributarios y
laborales X X X X X X X
Problemas sociales X X X X X
Mercado interno X X X X X X X
Comercio exterior X X X X X X X
Tecnologia e innovacion X X X X X
Medio ambiente X
Calificacion de los
recursos humanos X X X
Gremios poco
representativos X X X X X X

Fuente: Zevallos, 2007

Las regulaciones mencionadas implican, entre otras cosas, un costo en términos de
tiempo por parte del empresario o de los ejecutivos de las firmas.

En América Latina el tiempo que los ejecutivos tienen que dedicar al cumplimiento de
regulaciones es superior en comparacién con las otras regiones del mundo y, al mismo tiempo, las

regulaciones aparecen ser menos consistentes y predecibles (Cuadro 38)
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CUADRO 38
REGULACIONES
. Tle_:mpo de IO.S Consistencia de las
ejecutivos superiores . .
Redi6N dedicado al interpretaciones de las
9 - regulaciones por parte de
cumplimiento de las las autoridades™
regulaciones (%)
Africa al sur del Sahara 9,01 50,24
América Latinay el Caribe 10,39 40,11
Asia Meridional 7,1 61,52
Asia Oriental y el Pacifico 7,25 51,86
Europa y Asia Central 5,33 45,28
OCDE 2,97 57,52
Oriente Medio y Norte de Africa 9,94 50,87

Fuente: Banco Mundial (2007a)

En la region los ejecutivos de nivel més elevado tienen que dedicar el 10% de su tiempo a
la realizacién de los tramites legales necesarios para el funcionamiento de sus empresas, mientras
que en el caso de los paises de la OCDE ese valor es inferior al 3%.

Al mismo tiempo apenas un 40% de los empresarios estiman que las interpretaciones (y
por consiguiente las decisiones) por parte del sector publico sobre las regulaciones, son
consistentes y predecibles. Esto indica la presencia de un contexto de incertidumbre que afecta de
manera negativa el clima de negocios.

La situacion parece ser aun peor, cuando consideramos los tramites necesarios para abrir
una empresa. En este caso la region se encuentra ain mas rezagada, no sélo frente a los paises de
la OCDE, sino que también en comparacion con otras regiones en desarrollo.

En el cuadro 39 se puede observar que en América Latina el tiempo necesario para
realizar los tramites es mas de cuatro veces del que es necesario en los paises de la OECD.

Los datos del cuadro 39 se refieren al promedio de la regién y por lo tanto no permiten
visualizar las diferencias ain mas grandes que hay con los paises de mayor desarrollo relativo. En
Brasil, por ejemplo, para realizar esos trdmites son necesarios en promedio 152 dias y en
Venezuela 141 dias; mientras que en Australia esas diligencias se pueden realizar en dos dias, en
Canada en tres dias y en los Estados Unidos de Norteamérica en cinco dias.

Algo parecido ocurre con la cantidad de procedimientos y con el costo (medido como
porcentaje del ingreso per capita), cuyos valores muestran la distancia que existe entre los paises
de la region y las mejores practicas internacionales.

En los paises de América Latina, por lo tanto, es mas largo, complejo y, a menudo,
costoso abrir una empresa en comparacion con el resto del mundo.

% Pporcentaje de empresas que concuerdan con la afirmacién "En general, las interpretaciones de las regulaciones que

afectan a mi empresa por parte de las autoridades gubernamentales son consistentes y predecibles.” (Banco
Mundial, 2007a)
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) CUADRO 39
CREACION DE UNA NUEVA EMPRESA
, L Costo
Region Num_erq de Dura}uon (% del ingreso
procedimientos (Dias) s
per capita)

Africa al sur del Sahara 11,1 61,8 162,8
América Latina y el Caribe 10,2 73,3 48,1
Asia Meridional 7,9 32,5 46,6
Asia Oriental y el Pacifico 8,2 46,3 42,8
Europa y Asia Central 94 32 14,1
OCDE 6,2 16,6 53
Oriente Medio y Norte de Africa 10,3 40,9 74,5

Fuente: Banco Mundial (2007b)

En este contexto las experiencias realizadas por FUNDES en sus proyectos de
simplificacion administrativa en América Latina, adquieren una importancia especial.

En el Cuadro 40 se encuentran resumidos los resultados obtenidos a través de algunos de
los 39 proyectos de simplificacién de tramites implementados por FUNDES en cinco paises de la
region.

CUADRO 40 ) )
ALGUNOS RESULTADOS DE LOS PROGRAMAS DE SIMPLIFICACION DE TRAMITES
Antes de la simplificacién Después de la simplificacion
Pasos Requisitos Tiempos Pasos Requisitos Tiempos
San salvador 29 39 26 8 19 3
La paz 47 18 17,44 16 9 0,44
San Carlos 60 17 35 20 7 1
Guatemala™* 191 59 14 75 9 11
Trinidad 84 23 12 13 8 0,7
Tarija 30 11 3 13 5 0,5
Montero 38 11 7 21 4 1

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de datos de FUNDES

Estos resultados ponen en evidencia que, por un lado, es posible obtener resultados
importantes en términos de reducciones de pasos, requisitos y tiempos necesarios para poner en
funcionamiento una empresa, eliminando las actividades burocraticas innecesarias e
introduciendo nuevas modalidades de operacién en el sector puablico; y que, por el otro, la
administracion publica puede implementar este tipo de politica con éxito y ganando en términos
de eficiencia.

En el Cuadro 40 se observa que se pueden reducir los requisitos necesarios para la
creacién de una empresa a la mitad (y a veces a menos que la mitad). Y esto es posible sin
producir dafios al bienestar de la poblacion, por la presencia de requisitos innecesarios que,

1 En el caso de Guatemala se trata de un programa llevado adelante a nivel nacional.
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ademas, a menudo se duplican porque el proceso administrativo estd subdividido entre distintas
areas y oficinas publicas sin coordinacion entre si.*

De la misma manera se pueden eliminar mas de la mitad de los pasos que tenia que
realizar el empresario para obtener el permiso de funcionamiento de su empresa.

Finalmente, la columna relativa a los “Tiempos” en el Cuadro 4, muestra el resultado
final de estas reingenieria de procesos, es decir una muy fuerte disminucién de los dias necesarios
para poner en marcha una empresa.

Lamentablemente no ha sido posible estimar el “valor” econdmico que representan, para
el empresario, estas reducciones de tiempo. Sin embargo, tomando en cuenta que en el caso de las
firmas de menor tamafio relativo, los trdmites mencionados tienen que ser realizados directamente
por el mismo empresario, es razonable pensar que el ahorro en términos de tiempo representa un
valor importante para la economia de la nueva empresa.

Estos procesos de simplificacion de tramites benefician tanto a las instituciones publicas
como al sector privado. En efecto por un lado es posible obtener una mayor sensibilizacion y
acercamiento de la administracion publica hacia los problemas de las empresas y esto permite
abrir mejores espacios para politicas de fomento productivo y para la construccién de proyectos
compartidos publico-privados.

Por el otro lado, las empresas, a través de la eliminacion de formalidades y requisitos
innecesarios y costosos, reciben un estimulo para realizar nuevas actividades y para poner en
marcha proyectos de inversion.

2. La metodologia utilizada

Un elemento de importancia fundamental para llevar a cabo los procesos de simplificacion de
tramites es representado por la metodologia que es utilizada. En efecto los resultados
mencionados no habrian sido alcanzados sin la utilizacion de una metodologia especifica
elaborada por FUNDES.

El proceso, claramente definido en fases y cuidadosamente aplicado por FUNDES, se
encuentra descrito y analizado en el segundo capitulo del presente documento, sin embargo es
importante subrayar algunos principios particularmente relevantes que lo inspiran y lo guian.

En primer lugar vale la pena destacar el involucramiento, realizado de forma paulatina y
creciente, de las instituciones publicas en el proyecto de simplificacion de tramites. Este aspecto
es particularmente relevante, porque de eso depende en buena medida la sostenibilidad del
proyecto que se lleva adelante.

En este sentido es indispensable que desde el comienzo exista consenso y voluntad por parte
del gobierno local o nacional para llevar adelante la iniciativa y sostenerla a lo largo del tiempo.

En un documento reciente de FUNDES Internacional se sefiala que “El requisito esencial
es la voluntad politica de la autoridad nacional, regional, departamental o municipal involucrada
en el proceso de simplificar tramites por razones econdmicas y por impedir la corrupcion. El
proceso se potencia si se da en el marco de una reforma administrativa del Estado como la
modernizacion.” (FUNDES Internacional, 2007d).

%2 Obviamente existen algunos requisitos relacionados con la proteccion de la salud de los trabajadores y del medio

ambiente que no deben ser eliminados y en ninguno de los casos de simplificacion mencionados esos requisitos han
sido alterados.

116



CEPAL - Coleccion Documentos de proyectos Titulo del documento (Header)

Al mismo tiempo es necesario fortalecer ese consenso inicial a través de acciones de
sensibilizacion y discusion, alrededor de la propuesta de simplificacion, que estan dirigidas a
distintos niveles politicos y gerenciales de la Alcaldia o del gobierno nacional.

Por el otro lado este proceso de involucramiento incluye la transferencia de
responsabilidades, conocimientos y herramientas a los funcionarios encargados de ejecutar las
nuevas funciones definidas a través de la reingenieria. Para ese fin se realizan distintos talleres y
simulaciones a lo largo del proyecto para mejorar las competencias de los funcionarios publicos y
para capacitarlos en todos los aspectos técnicos y metodolégicos que implica el nuevo proceso
gue se quiere implementar.

Todas estas actividades son importantes y necesarias porque la implementacion del
proceso de simplificacion lleva a modificaciones relevantes en las rutinas de la administracién
publica y produce un cambio de mentalidad en lo que se refiere a la relaciéon con los empresarios.
Y esto significa que sera necesario que el personal desarrolle nuevas habilidades.

Los talleres mencionados son muy importantes también para modificar la percepcion de
desconfianza hacia los cambios que puede darse entre los funcionarios publicos.

En efecto, es también posible que se presenten situaciones de resistencia por parte de los
funcionarios frente a las transformaciones que implica el nuevo proceso. Esto puede estar
asociado, en buena medida, al miedo de posibles reducciones de personal como consecuencia de
la simplificacion de los procedimientos de inscripcion de las nuevas empresas. En este sentido es
oportuno aclarar que en los proyectos realizados por FUNDES no han producido disminuciones
del personal de las instituciones publicas involucradas, sino mas bien una reubicacion del mismo
en otras areas de la administracion publica. En este sentido se puede decir que los proyectos
implementados han llevado a un incremento de la eficiencia de las instituciones pablicas, sin que
se realizaran despidos de funcionarios.

Conciente de este tipo de problemas, FUNDES ha elaborado un proceso especial para
enfrentar las distintas formas y dimensiones que puede presentar la resistencia al cambio, que ha
sido presentado y analizado en el segundo capitulo de este documento.

Un segundo aspecto que es importante subrayar es representado por las actividades de
monitoreo y evaluacion. Esas actividades son planificadas desde el comienzo y representan una
parte inseparable del proceso de simplificacion.

En efecto Castillo y Siles observan en el segundo capitulo de este documento que “La
experiencia de FUNDES indica que en ausencia de un proceso de monitoreo y de seguimiento se
corre el riesgo de las mismas instituciones por su propia inercia, regresen a los procesos
anteriores”; para eliminar ese riesgo en los proyectos de FUNDES de simplificacion de tramites
estan previstos mecanismos articulados en distintas fases que permiten no sélo examinar y
registrar los resultados alcanzados, sino que, ademas, introducir mejoras en la implementacién de
la propuesta.

Se ha observado que uno de los problemas principales de las politicas e instrumentos de
apoyo a las pymes es la ausencia de mecanismos de monitoreo y evaluacion que permitan
controlar el desarrollo de las iniciativas de fomento, verificar sus resultados y, al mismo tiempo,
realizar ajustes y mejoras a las acciones que se estan implementando (Peres, Stumpo, 2002). En
los ltimos afios se han registrado algunos mejoramientos bajo ese punto de vista, por lo menos
en el sentido de que la preocupacién, para el registro y control de los resultados obtenidos, ha
sido introducida por la mayoria de las instituciones de apoyo a las pyme; sin embargo siguen
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siendo muy pocos los programas e instrumentos que efectivamente cuentan con componentes de
monitoreo y evaluacion.>

En el caso de los programas de simplificacion de trdmites, se han constituido equipos
técnicos de seguimiento y mejora, conformados por personal de las instituciones publicas que ha
sido entrenado y capacitado a lo largo del proceso de implementacion de la propuesta.

De esta manera ha sido posible no sélo valorar los resultados alcanzados y compararlos
con las metas propuestas, sino que ademas detectar oportunidades de mejora y aportar cambios
gue han conseguido incrementar el nivel de eficiencia del proceso.

Al mismo tiempo esto ha permitido que las instituciones publicas empezaran a
familiarizarse con la utilizacion de nuevas précticas de control y evaluacién y de esta forma se
puede decir que se ha comenzado a producir un cambio en la misma cultura de gestiéon de la
administracion publica en lo que se refiere a la implementacion de programas de fomento y mas
en general al manejo de sus iniciativas de politica.

Finalmente es importante destacar la presencia, en la metodologia utilizada, de tres
elementos que trasladan una parte importante de la responsabilidad sobre el cumplimiento de los
requisitos legales desde las empresas hacia la administracion publica. Se trata, en este caso, de la
presuncion de buena fé, la eliminacion de inspecciones previas y el establecimiento de plazos
maximos. Tradicionalmente, en los procedimientos administrativos, es el empresario que tiene
que demostrar la veracidad de todas sus afirmaciones,™ sin que eso sea considerado, a menudo,
suficiente dando lugar a la necesidad de inspecciones previas en un contexto de incertidumbre en
relacion con la duracion de los procedimientos por la inexistencia de plazos méximos para el
término de los mismos. La experiencia de los programas de simplificacion de tramites de
FUNDES, pone en evidencia que esto en realidad no es necesario y no aporta nada a la proteccion
del bienestar de los ciudadanos. Por el contrario, la simple adopcion de una légica distinta basada
en el principio segun el cual se presume que en los documentos de solicitud el empresario expresa
la verdad, hace mas agil, rapido y fécil el proceso de creacién de una nueva empresa, sin gque se
produzcan dafios para la sociedad.*

3. Algunas reflexiones conclusivas

Las experiencias de FUNDES en programas de simplificacion de tramites para la creacion de
empresas ponen en evidencia la posibilidad por parte de la administracion publica de implementar
politicas horizontales, tanto a nivel municipal como nacional, sin la necesidad de tener que
movilizar recursos relevantes. Y al mismo tiempo estos programas muestran los importantes
resultados que se pueden alcanzar tanto en términos de mejoramiento del entorno en el cual
operan las empresas, como en términos de mayor eficiencia lograda por las instituciones publicas.

De la misma manera ha sido posible verificar que la metodologia elaborada por FUNDES
puede ser replicada en distintos contextos y paises, tanto a nivel nacional como local. Y en este
sentido se puede decir que se trata de una metodologia de aplicacion general; y esto hace alin mas
valioso su aporte.

% Al respecto vale la pena observar que desde hace tiempo FUNDES ha incorporado actividades de evaluacion a sus

programas de apoyo a las pymes: véase al respecto los trabajos, mencionados en la bibliografia, de Soto,
Valenzuela y Vergara; Dini, Stumpo, Vergara; y Bravo, Contreras y Crespi.

En algunos casos hasta para las afirmaciones mas obvias, como por ejemplo la identidad, es necesaria la presencia
de un abogado. Al respecto véase el capitulo 2 de este documento.

En este sentido es importante observar que la administracion publica “siempre se reserva el derecho de asumir
cualquier sancion posterior, si se detectan inexactitudes de mala fe en la solicitud.”, como se observa en el capitulo
2 del presente documento.
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Asimismo se ha observado que, en varios casos, la reingenieria de los procesos de
simplificacion de trdmites ha producido un importante “efecto demostracién” que se ha
manifestado en dos sentidos. Por un lado, una vez que ha sido posible visualizar los resultados
alcanzados, otras municipalidades y gobiernos nacionales han expresado su interés para replicar
€s0s programas en sus territorios; y por el otro lado se han generado demandas para extender esos
mismos procesos y aplicar la misma metodologia a otras areas de la administracion publica como
las de permisos de construccion y servicios de catastro (SECO-FUNDES Internacional, 2005).

En la actualidad se puede afirmar que el aporte metodolégico de FUNDES sobre
simplificacion de trdmites estd comprobado y completado y que es posible y necesario pasar a
una nueva etapa que, siguiendo las mismas modalidades de accion, permita mejorar las
condiciones en entorno.

Por esta razon, FUNDES estd preparando algunos proyectos pilotos que permitan
simplificar, a nivel nacional, los tramites necesarios para acceder al crédito y para exportar.

Una reflexién aparte merecen las tematicas asociadas a la lucha contra la informalidad.
En varios casos se hace referencia al aporte que las iniciativas de simplificacion de tramites
pueden dar para favorecer la regularizacion de empresas que operan en la informalidad. Sin
embargo, hay que observar que no existen evidencias sélidas que permitan establecer una relacién
directa entre la simplificacion de tramites y la reduccion de la informalidad.

En este sentido vale la pena observar que los costos para el registro de la actividad
productiva representan solo una parte, en general menor, de los gastos en términos de impuestos y
aportes patronales que hay que aportar para operar y que estas empresas necesitan realizar un
“salto” de productividad que les permita operar con mayor competitividad y para eso se requiere
enfrentar un conjunto de problemas que, muchas veces, incluyen el acceso al crédito, la
capacitacion del empresario para mejorar sus capacidades de gestion y marketing, la formacién de
recursos humanos para la produccién y el mejoramiento de la tecnologia.

Los programas de simplificacion de tramites pueden ser parte de programas integrados,
gue incluyen acciones horizontales, asi como otras focalizadas hacia categorias especificas de
beneficiarios. Pero no parece posible esperar resultados de impacto elevado, en términos de
reduccion de la informalidad, simplemente a través de la mejora de los procesos de registro e
inscripcién de las empresas.

En cambio, los programas de simplificacion de tramites pueden actuar como incentivos
para fomentar la realizacion de nuevos negocios y para crear nuevas empresas y en este sentido
pueden ser un estimulo para el emprendedorismo (Banco Interamericano de Desarrollo-FUNDES
Internacional, 2004).

Los programas de simplificacion (especialmente nacionales), inciden afio a afio sobre los
indicadores de clima de negocios (Guatemala y El Salvador ya muestran dicho comportamiento),
los que a su vez alimentan los lugares de posicionamiento de competitividad internacional de
cada pais. En tal sentido, los mayores reformadores reciben reconocimiento de la comunidad
mundial, demostrando mejores condiciones para los observadores probables de nuevos negocios.

La existencia de tramites largos, engorrosos y sin reglas claras, constituyen una
desventaja mayor para las micro y pequefias empresas en comparacién con unidades productivas
de mayor tamafio, dado que para el microempresario el costo para enfrentar esas situaciones es
mayor, en términos relativos, en comparacion con las grandes empresas. Los programas de
simplificacion de tramites pueden dar un aporte relevante para resolver esta asimetria y de esta
manera generar condiciones de entorno mas favorables para el desarrollo de nuevos negocios.
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