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Introduccidn

Er la sesidn 12-15 del 29 de abril de 2015, articulo 4, el Consejo Nagional de Rectores
ICOMARE] acordd nombrarme como director del Programa Estado de la Macion (PEM-
COMARE) par el periodo 1 de maya de 2015 al 30 de abril de 2019. Al concluir este perioda,
presento al COMARE el informe de mi gestidn al frente del PER,

El informe describe los principales resultados de esa gestion y contrasta, en sus aspectos
medulares, la situacion inicial y [a actual del Programa. El concepto de resultadaos tiene aqui
una connotacién neutra: refiere 2 consecuencias o efectos, pasitivos o negativos, de las
acciones emprendidas desde l1a direccidn del PEM, y no solo a logros. Bl énfasis que da el
calificativa "principal” también es importante: el documento no ahonda en los detalles
administrativos del desempefio, gue e pueden verificar en los documentos gue han sido
elaborados para, v por, las instancias pertinentes de la OPES-CONARE come la Direccidn de
OPES, [a Asesoria Legal, Auditorfa Interna, ¥ la Dlrecclan de Adminlstracldn,

Panoramica de la situacidn inicial

Fui nambracdo coma director del PEM luego de ejercer tres anes caomo director ad interim,
durante el perindo que va de abril de 2002 a abril del 2015, Recibi el encargo en sustitucisn
del director fundacor del Programa, Miguel Gutiérrez Saxe, quien ejercia funciones desde
el inicio del PEN, coma prayvecto administrado por el Programa de Maciones Lnidas para el
Desarrolle {PNUD), n 1994, hasta el 2012,

Cuando fui nombrado coma directar titular, el Programa ya habia logrado un importante
reconocimiento nacional como una prestigiosa referencia en asuntos de interés publico
conocida, consultada y empleada para fines practicos par diversos actares sociales, politicos
Y ecandmicos,

Tenia tres provectos consolidados: el Informe del Estado de la Macian (anuall; &l Informe
del Estado de la Educacidn (bianual) v el Informe Estado de la Regidn en Centroamérica
(periodicidad variable).! Ademas, tenia otras dos iniciativas en sus etapas iniciales: &l
Informe Estado de la Justicia (IEl}, producto de un corwenio entre el Poder Judicial v el
COMARE, firmado en 2011; v el Informe sobre el Estado de las Capacidades en Clencia,
Tecnolegia e Innovacidn (ECCTE, que funcionaba desde ese mismo afic con un equipo ad
hoco cantratada por sarvicios profeslonales.

1 5obre esto, cfr; Gutlémrez Saxe, Miguel 2012, Informe o CONAKE sobre o gestidn coma director del FEN



Cuadra 1. Productos princlpales del Programa Estado de la Nacldn - CONARE

| Informes {afo]* Abril 2012 | Abrll 2015 Abil 2018
Estado de la Macidn (19594) 17 0 24
Estata de la Educacion (2006) 2 3 &
Estada de la Reglon {L936) 3 4 ¥

‘Estado de la Justicla (2011 [ 1l 2
Estada de la Ciencla, Tecanlogia & Innavacidn 5] 1 4

(2011)*

* Los afios entie paréntesis indican 2l aiic de creagion del proyecko

*= i, partr de 2015, se cred |a platsforma en linea *Hipata” con verslones anuales actualizedas v ampliadas;
“Hipatia™ swstitud al inferma impresa,

Fuenle: elaboracldén propia

En los weinte afios previes a mi nombramiente come director ttular, los Infarmes del
programa habian sido objelo de discusidn v critica, pero no de cuestichamientos a su
calidad, mds alld de expresiones alsladas. Los mecanismos de cansulla, parte de la
estrategla de investigacidn participativa del Programa, estaban consolidados: consejas
cansultivos, talleres de investigacian, lectores criticos, particinacion de las fuentes de
informactan. Ademds, desarrollaba un intenzo trabajo de difusion directa en amplios
sectores soclales e institucionales, mediante una varledad de estrategias comdnicativas
tales como conferencias, reuniones de trahaja y preparacién de materiales diddcticos para
estudiantes de primera v segunda ensefianza, en Costa Rica y Centroamérica, Finalmente,
|z labar del PEN habla sido reconocida por entidades inlernaclonales ¥ nacionales: Premia
Mundial 2 la Excelencia par parte del PNUD (1999); Premio Ancora de La Macidn {2002);
Premio Nacional Agquilea 1. Echeverria al libro no uhicable (2004); reconocimienta a la
excelencia por veinte afos de trabajo de parte del Semanaria El Financlera [2014) y por el
Tribunal Suprema de Elecciones (2014), para citar los principales

En resumen, al 2015 al desempefio del PEN-COMNARE respondfa razonablemente a los tres
principios cue fundamentan la misidn del programa: rigurosidad académica, legltimidad
social y amplitud en la difusidn. Ademds, el programa habia adguirida un buen prestigla
nacional, regional e internacional.

En ese sentido, recilki una herencia muy valiosa y entendi que mi mision era culdarla con
asmero y multiplicarla, de manera gue lz Impronta del Programa floreciera adn mds.
Asimismmo, siendo vo parte del equipo de la etapa fundacional de la iniciativa, una tarea
impartante fue crear, desde el inicia, las mejores capacidades intelectuales v tacnicas
posibles para la inevitable transicion futura, de manera que exlstan amplias posibilidadeas
para cantinuar con un trabajo de alta calidad y compramise luego de gue concluyese mi
gestidn,

Dentro del favorable contexto en que recibi al Pragrama, los principales desafios que
cnfrentd fueron los siguisntes:



& Muevas vy mayores demandas de Informacldn por parte de diversos actores, gue
requerian tipos de investigaclan mas complejos y safisticados que los aplicadas hasta
ase mamento, asi como el desarrollo de respuestas innovadaras v de participacidn
estratégica por parte del Programa, sin gue &l equipa técrico pudiera crecer de
Manera correlativa,

= Mecesidad de experimentar con nuevos farmatos de difusion, complementarios a los
tradicionales, centrados en la publicacion de documentos impresos, para optimizar la
difusidn del conocimiento penerado.

* Importancia de consalidar das proyectos incipientes (1E] y ECCTI} gue incursionaban
en dmbilos de Lrabajo no tradicionales del Programa, en los cuales, ademads, las
comunidades de investigacion no eran robustas y el Programa requerfd recursos
humanas v financierns adicionales.

® Falta de adecuacion de la estructura organizativa a la complejidad v diversidad de las
tareas de investigacidn v difusion gue se estaban ejecutando, debido a la
centralizacian en la toma de las decisiones v la insuficlante consalidacidn de mesas de
trabajo especializadas.

® LUnimportante grupo del personal que, en la practica, rezlizaba tareas permanentes,
estaba contratado por serviclas pralesionales, lo que habia creado un amplio "sector
infarmal” v exponia al Programa a eventuales reclamos labarales,®

= LUna "marca® de Programa gue, a partir del concepto ariginal, se habla desarroliada
por Impulsas al ealor de las necesidades especiticas de los nuevas provectos, con
articulackdn Insufleiente entre productos v confusion wvisual entre el nombre del
Programa y el de uno de ellas el mds antigual,

Principales orientaciones

La gestidn 2015-2019 se propuso atender, an la mayor medida posible, os desafios antas
sefialados mediante la implementacidn de una estrategia de un cambio profundo porc
controlado, gue renovara al PEN-COMARE sin descuidar sus fortalezas histdricas y misidn
ariginal. En estos afios se buscd crear un equilibria entre el impulso innoavador y el respeto
a la identidad basica del Programa, para enfrentar con flexibilidad e imaginaclan las
transformaciones en marcha del cortexto nacional e internacional en sus dmbitos de
competencla, Un drea de especial cuidadao fue lograr lo anterior mientras se implementaba
un “aterrizaje” suave a un nueva estilo de gestion, luego de casi dos décadas del liderazga
de Miguel Gutiérrez Saxe,

El propasito fue aprovechar al prestigio que ya habia ganado el Programa para reconverlirlo
et Ut espacio de investigacion de avanzada, con metodolegias nuevas, melor manejo y
wisualizacion de datas v, en especial, una bisqueda constante y decidido apravechamisnta
de nuevas fuentes de informacion v recursos, Esta reconversldn era la llave para ampliar

* Camo efectiramante sucedid en un caso.



nuestra hase de alianzas estralégicas v apuntalar al PEN-CONARE caoma un nodo relevante
de una “guinta hélice” a favor del desarrello humano®,

A& partir de esta wisidn se desarrolld un nuevo enfogue para concretar la aspiracion que
animd, desde el inicio, 2l quehacer del Programa: la mejora continua de su aporte a la
fermulacidn de respuestas pihlicas, saciales y privadas, a los desafios del desarrolle que
enfrenta el pals v, en general, Centroamérica. Permitid reformular esa vision para ajustarla
3 la época actual de la “posverdod” v las amenazas a la democracia, en los siguientes
términos: que nuestra praduccidn de nuevo conocimiento apoye la adopcidn de decisiones
pulblicas y privadas basadas en evidencia,

Mo sobra decir que esta nueva elaboracidn era una herramienta para enfrentar dos riesgos
importantes: por una parte, gue el programa fuera reducide a una "voz testimonial”,
prestigiosa pero inefectiva, sobre el estado de cosas; v, por otra, que perdiera su liderazgo
académico, al perder sintonia can la profunda revalucién del conoeimiento actualmente en
marcha.,

La estrategia de cambio controlado se elecutd mediante cinco orientaclanes: la creacion de
la marca “PEN®; |a promocion de la innovacldn académica; el mantenimienta de altos
estiandares de calidad an la gestidn adminlstrativa; el asentamienta del PEN coma un
racUrsa estratégics para COMARE v el desarrollo de una intensa capacitacian profeslanal del
personal.

Paso rapidamente a descrioir el contenido de esas orlentaclones,

Orfentocion 1, Creacian de la mafco “PEN®

Fl ghjetivo de esla arientacldn fue crear una nuava persenalldad visual del PEN-CONARE,
que articulara los diversos proyectos gue cobija, ofreciera una vision renavada de su mision
y distinguiera v diera vida propla al Programa, diferencidndola de los productos gue da a
CORDLET,

Grientocidn 2. Innovacidn ¥ experimentocidn ecedémica

El ahjetive de esta orientacidn fue afianzar al PEN-COMARE como un centro de pensarmienta
lider en Centraamérica, y con proyeccidn continental, especializace en |3 investigacian
participativa v la innovacidn para la promocion del desarrolla humana sostenible.?

* k| conceptn de “nuinta helice™ es una adaptacléa reciente eroal dmbite de las teorlas de la innovacidn & la
farmulacion original de la “triple n8lice” de Erzkowitz v Leydesdorf, elaborada para descrivir la s'nesgia
doseable, e una economla del conocimientn, eabe la acadernla, 2l gablerng v el sector productivo. Esla
elabaracidn 2urglé an el émhito do la iencia, la teenologiz y 12 innovacion pero, al ser ddeil, se la emplea agqul
cara aolicarls ol gechacer del Programe: |z promecion del dosarralle hurane sostenlble. Las versiones mas
modarnas habilan de una “geinta héllce” gue incluye la secedad, o cudadania, y el ambiante, Ex of caso del
FEN-CONARE, e3te concepta permite ampliar su red de alianzas adiclonales, hasada en la acadarnia i en laz
erganizadones de la sociedad dvil, pera indu’r & aclores del sector productive (empresas) y entidades de
gaerne.

Aaraas Cullell, Jorge, Wsidn de trobafa del PEN 201 2-2020, Marzo 2017, Docurmenls Intarng del Prearams,

]



Orienlocidn 3. Calidwd de lo gestion administrativa

El objetiva de esta orientacian fue mejorar el ya de por <l alto nivel de cumplimiento par
parte del PEMN de log estandares administrativos dentro del COMARE. Ello refiere al
alineamlento can el plan estratégico instituclonal, el cumplimienta de las metas de los
planes anuales operativos, de gestidn presupuestaria, un buan clima laboral v asegurar la
eficiencia, legalidad y transparencia de los actas administrativas.

Crlentocldn 4. Valor estratégico institucional

El objetivo de esta orienlacidn fue convertir al PEM en un recurso estratéglen para las
declslones dal COMARE v sus acciones de winculacion con la socledad, afignzando al
Programa coma un centro inter-universitaria de pensamiento que artleule capacidades de
Investigacidn existentes en el sistema de educacion supcrior.

Oriantacian 5 Capacliacldn del personal

El objetiva de esta orientacidn fue dotar a los investigadores del Programa v, en general, al
personal, de capacidades para aprovechar las nuevas metodologias de investigacian,
manejo de datos y visualizaclon de informacion v aplicarlas a los procesos de investigacldn
y difusicn.

Resultados obtenidos

En esta seccion efectuo un breve recuento de los pring pales resultados ohtenidas, asi cama
de los temas pendientes en cada una de las orlentaclones arriba descritas, Este recuento
permita realizar un balance general, con sentido estratégico v, coma se dijo al inicio del
presente Informe, no entra a los detalles.

La principal conclusicén es que, vista de manera general la siluacidn actual, las orientaciones
trazadas al inicio de |3 gestion fueron razonablemente cumplidas. Los desafios pendientes
y los errores cometidos no son de una magnitud Lal que comprametan 2 buen nombre,
funcionamiento, eficacia v eficiencla del Programa. En razdn de lo anteriar, el PEN-COMNARE
tiene una robusta base gue lo posiciona como un centro de pensamiento ider en Costa Hlea
v Centroamérica,

En materia de lo orientacian 1) cregcion de fa marco PEN

En el pariodn 2015-2019 =e lograren ejecutar [as infciativas necesarias para curnplir con el
abjetiva trazade, Las principales medidas fueron:

® Creacidn del logotipe del Programa y rediselio de las “submarcas® propias de cada
una de sus prayectos e iniciativas n:E{I-IE-:I.

= Manual de identidad visual del Programa, aplicade a lodas sus productas, internos v
de proyeccion externa (2019).

El principal trabajo pendiente en esta materia es el mantenimiento v vigilancia del usa
apropiado de |a nueva identidad visual, Mo ldentifleo aguf slgdn error impartante que haya
puesto en riesgo la proyveccicén del Programa. Sin embargo, debo reconocer que |a rapida



transicidn en 2015 hacia la nueva identidad no fue seguida par un trabajo pausado para que
los publices Internos v externas comprendisran mejor el cambio conceptual realizada. El
nueva manual reclentemente aprobado par esta direceldn Imprime un misma sello visual
conceptualments a todos los productos e iniciativas del Programa y puede ser una valiosa
herramienta para solventar la debilidad que supusa la proliferacidn desarticulada de estilas,
formatos y wisualizaciones utilizadas,

En materia de la orientacion 2: Innovacidn v axperimentdcian académica

En el periodo 2015-2019 ésta fue |3 arientacidn gue concentrd la mayar parte de los
esfuerzas de la direccldn del Programa con resultados muy prometedores para su futuro.
Considera que aqui estd la clave de la vigencia v capacidad de renovacidn del PEN-CONARE
v de la capacidad para mantener la alta credibilidad v perfil pdblico de su marca en Casta
Rica y Centroameérica.

Impulsar |3 innovacian implicd un trabajo simultanen en las diversos dmbitos del quehacer
del programa v una especial Nexlbilldad en la formacion de equipos multldisciplinarios
alrededor de las tareas definidas,

Innovacion en la difusidn

El resultada mds impoertante fue la ampliacion sustantiva de la voceria v la diseminacian de
los productos del PEN-CONARE mediante |a presencia permanente en medios digitales, &l
posicionamienta de nuevas flguras ante |3 opimién piblica y la modernizacidn de |a
visualizacian del conocimiento, Con ello se logrd ampliar el alcance dela difusion
realimentar al equipo técnico de las Inquietudes v posicionas de los diversos pliblicos,
promoviendo nuevos praductos de investigacién,®

Este resultada estuvo asoclado a las slguientes innovaciones:

» [Convertira las v los investigadaores en vaceros autorizados del Programa ante los
medios da comunicacién colectiva v en las presentaclones de los informes en los
distintos pliblicos. Esto implicd un intenso trabajo previo, en equlpo, de definician de
los mensajes a difundlr.

= Desarrallo y aplicacion de la estrategla de participacian activa en las redes sociales en
Facehook, Twitter y canal de Youtube ®

v Redisefio del sitio web, mediante un procesa con experiencia de usoario (2018-2019),

o Reformulacldn de los formatos de fos actos de lanzamiento de los informes, para
canverlirlos en eventos mas simples, carlos, directos v accesibles via streaming a
piiblicos remalos.

® L3 ceptalizacian de la vaceria del PEM-CONARE fuz elimirada por diversos matvos. En esta decision
influyeron mis corviccones soure la materls, pero también rrones praclicas, de convenlencia, relecionad as
can la sraciente complelidad v diversificacidn delas actividades y zaberes dentro del programa. La maduracicn
diz un souipn de investigadaces capacitado para tales Fines lacilitd el arocesa de cambio

% Las seguidoces del Froprama en Facebeok y Twitler, en las decenzs de miles, son comparalivarmerte muy
alvas para ura antidad de Trecstigacion wniversitaria,



= Contacto vy relacldn continua con periodistas y medios de comunicaclan medlante la
preparaclan frecuente de cormunicadas v notas con informacidn relevante v hallazgos
de investigacldn anfes de la publiczcidan de los infonmes,

* Utilizacldn de nuevos métodos de visualizacion de datos en las presentaciones que
respondieran a la identidad grafica del Programa.

" Organizacion de nuevos eventos [webinars, aplicaclones web) con formatas mas
dindmicas & interactivos, pzra presentar y discutlr productos de investigacian
distinlos a los infarmes.

" Envios masivos de los comunicados a los pdblicos relevantes (smail marketing)
mediante la consolidacion y permanente actualizacitn de la base de datos de
cantactas,

Innovacian en la investigacign

El resultade mds importante es la superacion de la investigacion descriptiva por medio de
l2 gencralizacidn de estilos de investigacidn aplicada basada en la recopilacian,
procesamlento y visuzlizacién de datos complejos. Esta transicidn ya estd cancluida. Para
lograr este resultado se impulsaron |as siguientes innovaclones:

* Uso de métadas complejos de investigacion como linea principal del trabzjo a partir
del amples cada vez frecuente de tecnicas de andlisis de redes, mineria y vizualizacion
de datas, a5 coma la incursion en Inteligencla Artificial y Mochine Learning &0 una
diversidad de ternas, tales coma, entre otras, sentencios de la Sala Constitucional, 1a
base de datos WAZE, el Padrdn Electoral del TSE, el servicio 911 y la Matriz Insuma
Preducto del BOCR. Esta es una linea muy promisoria de Lrabajo.

» Reformulacion de la estructura de los informes, para hacerlos mds cartas, menos
descriptivos ¥ mas anallfticos. De particular importancia ha sido el énfasis en el uso de
los dztos v andlisis para la ldentificacién de mensajes claves gue contribuyan a la
resalucion de cuellos de botella que itmpiden mejorar |a calidad de la politica publica
v e la participacidn ciudadana en alla.

Innavacion en las estrategias de trahajo

El principal rasultado en este campo fue la experimentacidn o lmplantacidn de nuevas
fnaneras de organizacion Funcional del equipo de trabajo v la creacidn de nusevos espacios
de trabajo colsbarative entre éste y entre éste v otros programas del CONARE y de |as
universidaces,

Las principales innovaciones en las estrategias de trabajo del Programa fueron las
siguientes:

* Arliculacion del proceso de investigacion con el de difusidn, de manera gue desde un
iniclo = perfilen los productos de salida de los estudios. Antes, la difusidn se vela
coma el ditimo pasa de un procesa secuencial; ahora, coma un factar integrada al
proceso de investigacion,



®  Conformacian de equlpos de trabajos interdisciplinarios de colaboracidn entre el PEN
v otros proyectos del CENAT como el PRIAS y el CNCA, para desarrallar nuevas dreas
de trabaja.

= Trahajo colaborativa prolongade con el Labaratorio de Investigacion e Innavacidan
Tecnologica (LIT) v con el Observatorio de la Mediana, Peguefa y Microempresas
{OMIPYMES) de la LINED,

® Conformaclén de mesas de trabajo para fomentar la resoluclon conjunta de
problemas o dreas de Interéds. Este fue el caso de la mesa de difusldn {2016-2017), de
la mesa de visuallzacién de datos (2017-2018), El paso mas impartante en @sle carmpo
as la reciente conformacién de |2 mesa de ciencia de datos y wisuzlizacidn, con
investigadores de los distintos informes, para llderar el trabajo del PEM en este campo,
con recursos humanos y financieros asignados al efecto.

» Realizacion de actividades periddicas denominadas  “Copversemos”™ para la
dellberacidn sabre ideas, iniciativas o decisiones gque ¢l Programa esta consideranda,

CQuisiera detenerme brevermnente sobre las razones que empujaron a la reformulacidan de
ruestras estrategias de trabajo. Esta fue uma manera de gestionar |3 creciente y mas
diversificada v compleja demanda sobre nuestros productos y por sostener el esfuerzo de
innovacldn en la investigacidn v 13 difusidn, con un equipo que no tenfa posibilicdades de
ampliarse proparcionalmente, Profundizar la interaccian entre los equipos endcargados de
los  distintos productos del PEM-COMARE, para gue intercarnbiaran  experiencias,
capacidades v formas de resclver en conjunto los problemas ha sido una manera de
optimizar los limitadas recursos humanos a disposicidn,

Aungue las nuevas estrategias de trabajo han dada frutos muy positivos, qulero subrayar
gue el equipo téenico estd continuamente recargado y seria conveniante gue pudlera
ampliarse en el fulure cercano. Aslmlsmo, pese a los avances, quedz mucho terreno por
yecorrer para crear und red de socios universitarios del Programa. Asimismo, aungue las
mezas de trabajo internas han cumplido con importantes metas especificas, una vez
cumalidas éstas, los espacios no han logrado sostenerse. Es vital que ello no acurra en el
drea de ciendia de datos,

Innovacién an los productos

Fl princigal resultade en este campo fue la diversificacion del portafolio de productos del
PEN-CONARE. La ambicidn subyacente era gue las impresos {Infarmes, publicaciones de |2
Serie “Aportes al Desarrello Humano™ o publicaciones especiales) ya no fuesen las dnicas
salidas de la produccicn del PEM. Aungue la diversiflcacidn se logrd con claridad, v #l
Programa tiene una amplia variedad de formalos de sallda que permiten experimentar con
nuevas audlencias, los impresos aun siguen siendo los productos que més definen al
programa ante la opinldn publica.

Las principales innovaciones fueron:

» Partales Interactivos como “Hipatia® en Ciencia, tecnologla e innavacién sustituyd al
Informo Imareso a partir de 2016, v “YotemosCR.com”, gque dio seguimiento al



proceso elactoral del 2017-3018 como una accidn distinta, aunque complementaria,
al Informe Estado de la Macidn de ese afio.

» Refarmulacidn del Fondo Concursable del “Estado de la Educaclén” para aplimizar su
sparte hacia la realizacidn de investigaclones innovaderas en temas estratégica para
el provecto,’

= Aplicaciones en web como el "Atlas de la educacion superior", “Conozca su Escuela”,
que dieron usa 2 bases de datos compiladas por el Estado de 13 Educacidn v, en 2017-
20148, delVotdmetro en el conlexlo del proceso electoral,

* Visualizaclones de trabajos de investigacian utilizando distintas interfaces grdficas.

e Campendios estadisticos interaclivos,

* Blogs de los investigadores.

* Realizacidn da eventos virtuales mediante |a utilizacidn de herramientas como los
welinars para (a ditusign de |as investigaciones, sobro todo a nivel centraamericano.

Innovacldn en la red de las alianzas pablicas y privadas

El principal resultaco en este campo fue la creacidn de redes inter-institucionales
arientadas a crear herramientas para la toma de decisiones v el debate publico, basada en
temas de interés comun y relevantes para el desarrolle humano, Esta red se ha confarmaclo
con un criterio flexible, utlizando estralegias diversas; desde convenios marcg, cartas de
entendlmlento, hasta acuerdos funcionales de cardcter informal, Lo clerto o5 que es una
rad de socios qua acompanan al PEN-COMARE desde hace bastantes afios.

Las principales inlciativas en esta campo han sida:

® Conformacidn de un conglomeradao de Instituciones plblicas v privadas alrededor de
"Hipatia”, gue colaboran, en distintas capacidadas v formatas, con la ampliacidan y
mantenimiente de los servicios de este partal, Entre estas debe mencianarse a la
Coalicidn de Infclativas para el Desarrollo [CIMDEY la Promotora de Comercio Exterlor
(Procomer); la Fundacidn Costa Rica — Estados Unidos (CRUSA): el Sistema de Banea
para el Desarrelio [SED], enkre otros.

* Convenio con el Tribunal Suprema de Elecciones (TSE], que ha permitido desarreliar
urn programa permanente de investigaciones polftico-electorales y de apoyo al
Inslitulo de Formacian y Estudios Electarales [IFED-TSEL

v pAsaciacion can la Universidad de Vanderhilt (Estados Unidos) en el Bardmetro de las
Americas del Proyecto de Opinidn Pabfica Latinoamericana de esa Unlversidad (2012
en adelante). Producto de esta alianza se ha consolidada la base de datos de cultura
politica mas longeva de todo ol continente americano.

" Consalidacién de la relacién de trabajo con el Inlernational Budget Partnership ente
encargaco de la Encuesta de Presupuesto Abierto [OBS) que se aplicd a 115 palses en

T El cambin principal fue sustitiir el formato de concursos con tema “lizre® en el drmbita de laeducacion par
2l wd concurios Vlictadas”, Fprograma elabora ung coracatoria que contlene vna el cadasa eapecilicngan
da términos de relerercia, y un jurada independicnte adjiudiza la mejor ofertz. Elo permiltid artcula: mejor
al fondo concursable con las necesidades del Estado de o Educssion v desarcollar Hneas de Irvestigaciés
noverpens (par gjemplo, ohservacidn de aulas),
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la Gltima ronda de 2017.% El prayecta se encuentra en una etapa de madurez parque
desde el 2017 se logrd wna vinculacidn estrecha con la Direccidn General de
Presupuesto Macional para acatar las principales recomendaclones indicadas por el
IBP.

v Linga de investigacldn conjunta con el Departamento de Servicios Parlarmentarios de
|3 Asarnblea Legislativa, gue ha pormitide crear nuevas bases de datos (exoneraciones
fiscales, legislacion sectorial] y estadistlcas para el seguimiento de la labor del
CONprasd,

Er un dmbita mds puntual, pero no per ello menos relevante, han sido los acuerdos can |3
Secretaria de Integracidn Ecandmica de Centroamérica (SIECA), para impulsar iniciativas
canjuntas con el Estade de la Regian {ERCA); el trabajo del Estado de la Justicia (IEJ) con el
Fora de Justicla y el ILANUD; la colaboracidn entre el Infarme Estado de la Nacidn (IEL) y el
Ministario de Obras Pdblicas y Transporte (MOPT} para el rabajo con la base de datos
“Waze® y con el serviclo 911 para el analisis de las emergencias. Destaco en particular la
permanente relacldn colabarativa del Estada de la Educacion con el Ministerla de Educacion
Piiblica {MEP)], na salo para obtener infarmacian, sino para realizar estudios, asesarlas y
consejeria al mas alto nivel.

Esta importante actividad ha trzido consigo importantes frutos. En primer lugar, ha
procurado recursos indispensables para el trabajo del Programa, que complementan el
aparte principal que realiza el CONARE. 5ih este influjo de recursos externos, el PEN-
COMARE no padria realizar la investigacldn gque actualmente realiza,®

Fn segpundo lugar, ha permitido It concretando en la prdctica el enfoque de Investigacian
aplicada y colaborativa. Finalmente, ha empujado el desarrollo de nuevas madalidades de
trabajo en equipa, pues una red de esta complelidad no es posible pestionarla camo un
archipiélago. Requiere un importante trabajo de manlenlmlento y gestidn del equipa,

Errares y desafios pendientes

En cualguier organizacion compleja, |a innovacion y la experimantacidn constituyen un
proceso perfmanente. En este sentida, mas que una secuencia de acciones para alcanzar
una meta, constituyen un harizonte ablerto, en permanente redefinicion segdn se van
eumplienda los retas v las tareas planteadas. Visto asl, hay varios desatios pendientes:

¥ La colnboracdés con O35 i4°¢ld en 2006,

®E| COMARE 25 la fuents de financlamiento prircipa. del Programa. En el periode 2015-2019 apertd el 91% de
log fondos (Incluyends la estimacida para ol presents afo) Provee, sues, und emplia e insvstituible
plataformea, sin e cual el Tuncionarierlo sefa ‘mpenseble. Bl aparte estimade de COMARE phra 2019 es
Fevemgrrte menar al de 2018 [2%), lo gue reflaja al mance de restriccidn presupuestacia con gue ha operads
[a instityeisn en esbos afios. Esta restricclén se apredia con mas claridad cuando se campara el gfo 2018,
cizande el PEM reclbld la mixima asignecion de recursos de la bhislodia, oon la prevista pera este afioc sard un
105 [nfeslor. Ef estancemiants del prosupuesta del CONARE hiza witg' 12 Intensificacion de la captacidn de
reCUrsas axtarnas, que pasaran de Aeplesen Lar o B% eq 2016 & un estimada da 145 an 2005,
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* Laenlrada en operacidn de la nueva plataforma web del PEN, prevista para el primer
semestre del 2019, requiere de atencidn especial para cumplir con las expectztivas
previslas,

» E| esfuerzo colaborativo de la mesa de clencla de datos v wisualizacidon no estd
cansolidado aperativa y financieramente,

® Esindispensable aplicar de manera mis sisterndlica métricas para valarar el usoy los
impactos de los nuevos productos en linea del PEM, Los casos de “Hipatia®,
VotemasCR.comy el Votdmetro san ejemplos de productas de amplisimo imnacto en
la vitla nacional; en cambia, las primeras versiones de "Canozca su Escuela® v el “Atlas
de la Educacldn” tuvieron un alcance muy corto.

For otra parte, los errores son inevilables en cualguier proceso de innovacion v
exparimentacidn, Aungue no hubo fracasos gue pusieren en peligro fos logros del PEM, s
hube fallos que ameritan ser corregidos. Entre estos quisiera mencionar el no haber
realizado procesos de experiencia de vsuario en el disefio inicial de algunas aplicaclones en
linea; el recargo de trabajo de equipos de investigacion de por si sometidos 2 fuerte presidn
par cumplic con productes en el plazo v con |a calidad acordada v, sobretodo, la ausencia
de una programaclan peneral de trabaje para el PEN, que articule y acompase los lmitados
recurins humanos disponibles con las miltiples tareas v plazos en que deben ser gensrados
los productos en cada uno de los proyectos, Esto altima implica un desafio de coordiracion
v gestidn para asegurar ritmos razonables de trabajo v el cumplimiento de las plazos v
COMpramises suscritos, Son tareas pendlentes gue no pudieron ser plenamente resusltas
durante [a gestidn gue termina y gue lamento ne haberlo logrado.

En materio de lo orfentocian 3: Calidod en fa gestidn administrotiva

En ¢l periodo 2015-2001% hubo un esfuerzo especial por efectuar un proceso de
ordenamicnte de la  peslidn  administrativa del Programa gue permiticra estar
consistentemente antre las instancias del COMARE con mejar cumplimiento de los planes
operativos v presupueastarios v con un buen cdima laboral,

Este objetive se logrd ampliamente, cama lo indican los informes correspondientos de las
Instancias del COMARE. En particular destaco gue se mejord significativamente la ejecucion
presupuestaria del Propgrama. Por su parte, las indicaciones relevantes de la auditorla
Interra han sido cumplidas en lo pertinente,

Las principalas medidas para lograr ese resyltado fueron:

® Creacién de la platalorma de administracion del PEN, que articula los serviclos de
geslidn dentro del Programa v en sus relaciones con COMARE v sus prograrmas [2014).

* Dtargar mayor autonomia funcional a las coordinadores de los proyectos del PER para
ol eurnplimienta de sus tareas, acompafdndola con un énfasls especial en el
cumplimienta de los cronogramas de trabajo,

® Reformulacion, siguiendo indicaciones de la Auditoria Interna, del Reglamanto de
incentivos salariales por pestion vy elecucién de proyectes de vinculacian universizaria
(2017}
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B Actualizacidn anual del Manual del Perfil v Costo de los Productos del PER elaborado
ariginalmente al inicio de mi gestldn come directar intering en el 2fio 2012

® Eliminacidn de un "sector Informal® en el PEN, que en 2012-2013 llegd a tener 11
personas. Esto se logrd mediznte diversas estrategias ce ordenamiento cperativa, la
correcta aplicacion de la madalidad de contratacidn de servicios profesionales, una
mejar definicion de productos de investigacidn y el alineamiento can las polititas
astablecidas por la Proveeduria Institucional’®,

s Remodelacidn de los espacios de trabaja, para incentivar el trabajo colaborativa y
multidisciplinaria (2015-2018),

En el dmbite administrativo &l principal reta es, coma minima, mantener los niveles de
eficiencia en los servicios de la plataforma, especialmente hacia los diversos proyectos e
iniciativas del Programa. Ura preccupacidn permanente es 1a sostenibilidad del proyecto
el “Estada de la Regidn”, gue depende &n su mayoria de |3 captacidn de recursos externos.
51 bien, ello se ha podido solventar en cada lteracidn, na ha sido pesible confarmar una base
estable de socios internacionalas gque complemente el aporte del COMARE y resuelva la
precariedad de esta linea de trabajo.

Otro desafio relevante es promover una asesorfa mas cercana por parte de las diferentes
entidades cdel COMARE para minimizar las errores en los framites administrativos y en la
gestidn de contratos,

El principal revés en este dmbito fue, sin duda, el juicio laboral gue CONARE enfranta,
cansecuenda de la época del “sector informal” en el PEN, v por el cual 2sta direccidn asume
rasponzabilidad, La ejecucian de la sentencia y el pago final estd aln penciente.

En materio de la arfentacidn 4: Volor estrotégica instituciongal

En el periodo 2015-2019, esta direccidn hizo estuerzos especiales para dar un valor
zgregado al COMARE en la vinculaclén del sisterna de educacidn superior pdblice con lz
sociedad costarricense. las princlpales acciones en este ambito lograron mejorar
significativamente la contribucldn del PEM hacia el COMARE. Sin embargo, hay un amplia
espacio de mejora en este ambito, pues adn no se logra trascender |z dindmica puramente
reactiva del Programa a los requerimientos de los rectores del COMARE.

Consiclero que, a la par de responder a 0stas demandas, es pasible impulsar un dmblto
aperativo gue articule el trabajo de las programas Institucionales [PEM, CEMAT, OLAP-OPES],
v hasta def mismo SINAES, para dar una presencla permanente al CONARE en la bisqueda

v Elproceso fue largo y complejo. Inisinlmense, o PEM efectud una revisidn de todas los contratos de servicios
prafesienales para deterninar cudles de elles estacan desempefiando tareas rsendales para la operacldn
ardizaria del programa. Este permitid disminuir &l “sector inforrmal”, de 11 a 4 personas. Luega, mediante
peticién razanada, el Programa sclicitd al COMARE | aprobacidn de cuatro plazas, En 2014, al CONARE apraka
ectas plazas, autarizande su indusion en e presupuesto institudonal de 2015, Posteriormants, ¢ Consejo dia
marche atrds en esa decision, ke aue impidid abrir los corcursos raspectives v, ademnids, nos ered un groblerma
de ejecusidn prosupurcharia. En 2017, 32 sallcltaran dos plazas, que fueron aprosadias presupuestaslamente,
perg, finalmenle, er 2018, s azrobd soio una nuevs plaza de irvestigacidn, que fue adjudicada ese mizmo
A,
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de soluciones innovadoras 2 los problemas de desarrollo del pais. Al final de este acdpite
prapongo una idea en esta direccidn.

Las principales medidas en este campo realizadas a peticidn del COMARFE fueron;

* Procesu de investigacion, consolidacion v andlisls de la contribucidn del Sistema de
Educacidn Superior Piblica al gobierno tendiente a la definicidn de una agenda de
cooperacion Gobierno-Universidades en el marco de los acuerdos del FEES (2015),%

* Portal en linea “Situacion, perspectivas v soluciones a la problematica fiscal en Costa
Rica en las dos ultimas décadas” [2016].

" Portal enlinea “A 10 afios del referéndum del TLCY que redne investigaciones inéditas
v la compilacion mas exhaustiva de estudios sobre el tema a la fecha de su
lanzamienta (2017).

* Propuestas de mejora del sisterma educativa nacional {2019).

También hubo acciones proactivas del PEN gue contribuyeron a la gestion o proyeccidn del
COMARE. En el nivel externo a la institucion cabe dastacar dos acciones:

" En la delicada materia fiscal por la que el pais atraviesa, el PEM ha tenido una
importante voceria a favor del didlogo sacial. Conviene destacar dos acciones: un
evanto pliblico de alto nivel con Dldlogo Interamericana y Grupao Nacidn sobre las
perspectivas de la reforma fiscal (2014} v un proceso de didlogo entre economistas
gue definld una hoja de ruta para la refarma fiscal (2016),14

® Haber sico nombrado el Programa como |3 entidad a cargo del segulmiento de la
implementacidn del Acuardo MNacional entre partidos pollticos (2018-2019).

En el nivel interno, puede destacarse la colaboracidn y participacian activa en el procesa de
estahlecimiento de un régimen de investigacion dentro de |3 institucian liderado par |z
direcclan de OPES (2017-2019), cuya carencia desvirtud la figura del Investigadar dentra del
CONARE. Aslmisma, la colabaracidn can el establecimiento del repositorio institucional de
documentos de la inskitucion.

Con toda, el potenclal del PEM para el COMARE, dentra del marco de gobernanza del
programay su misian, puede ser aprovechado mas eficientemente, Hay Inlclativas que, con
el concurso del Pregrama, pudieran darle al CONARE un mavyar v mds consistente peso en
la deliberacidn de los asuntos publicos del pais, 5i bien es cierto gque una mayaor proveccidn
del FEM en esta materia recarga una estructura de trabajo que sobrelleva de por si un fuerte
pesa, es posible pensar en maneras de ampliar 13 contribueidn.

GQulslera subrayar un desafio sspecialmente importante en esta drea: lograr una mayor
aproplacian de los productas del PEM por parte del CONARE v las universidades, Fsto es
particularmente necesario en el caso del Proyecto Estado de la Repidn, En efects, contar
eeh una inicistiva regional de investigacion durante mas de 20 afos v ampliamente
reconocida par entidades multilaterales, gobiernas, socledad civil y academia, es un activa
de gran valor que COMARE podria visibllizar en los Toras internacinnales, especialmente

L este inlclatlea la lleva actualmenle OPES COMARE,
Y Enose grupo se encoatreba la actual Finlstiz de Hadenda.
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aguellos en Centroamérica, Ademas, podria ser una herramienta para gENerar Sinergias y
alianzas para fortalecer el trabajo conjunta con universidades del resto de |a region, dentro
y fuera del marco del CSUCA, Una situacidn andloga se podria decir del proyecto Estado de
l2 Educacidn y de Hipatia,

La subcomislan del CONARE para la difusion dal Inferme Eslado de |a Macidn es un paso en
la direccidn correcta, pero se gueda muy corta ante el portafolio de, yla dindmica demancla
por, los productos que el Programa ofrece hoy en dia.

Una idea a considerar para crear un mayor valor agrepado Instituclonal seria el
establecimiento de un Labaratorio de Innovacidn de Politicas Publicas, qgue podria estar
asentada en el CEMAT con al apoyo del PEN, Una iniciativa de este tipo tendrd mucho gue
decir en las modificaciones qua se vienen en la organizacion v funcionamiento del sector
publlco costarricense y darfa al CONARE una proyeccldn singular y estratégica en una época
en la gue ocurrirdn importantes cambios en la arganizaclon del Estado costarricensa y en
sus politlcas.

Finalmente en materia de desafios pendientes, el Programa puede ayudar a fortalecer la
presenda del sistema de educacidn superior publico en las discusiones de palitica piblica
eh las regiones del pais, Una presencia mds amplia en las reglones contribuiria con el interés
del CONARE de Impulsar un nuevo modela de regianalizaclan,

En mataria de lo ofentacidn 5: copacitocidn del persondl

En el periodo 20015-20149 la capacitacldn del staff del PEN fue una priaridad para la direccién.
Hoy tenemaos un persanal con capacidades analiticas v técnicas para idear e implemeantar
Innovaclones en los ambitos de difusian, estrateglas de trabajo e investigacian del Programa

El apoya se dio por distintos mecanlsmos: ldentiticacion de opartunidades, ayuda
flnanciera, flexibilizacion horaria y cartas de referencia para la postulacion a programas
acadérnicos en al extarior. Hubao un fuarte énfasis en promover la participacion en cursos
de especializacion de corta y mediana duracidn, aungue sln abandonar la opoidn de
programas académices de posgrado.

Las principales medidas en este campo Tusron:

= Promover |3 asistencia de tres invesligadores 2 la Escuela de Verano en métodos
Mixtos de la Universidad Catdlica de Chile [2014-2016).

» Graduacion de siete investigadores en mineria de datos del Instituto [Deroamericana
de Formacién en Mineria de Datos (PROMIDAT) [2016-2019],

n Apoyo para capacltacian en técnicas de analisis de datos {Python, QL) {2017-2018)

»  Apoyo pard una especializacidn en marketing digital (2017},

" Apoyo @ Lres investlgadores para cursar programas de maestria de periodismo de
dlatos, estadistica v declarado en educacidn (2016-2019].

s Fealizacion de un curse de visuallzacidn de datos con una autoridad mundial en el
campo y visita posterior de investigadores del PEN a actividades en el Reino de los
Paises Bajos {2017-2013).
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lLos dos principales desaflos en este dmbile son, por una parte, lograr mantener el proceso
continua de capacitacidn en el marco de las restricciones presupuestarias gue enfrenta el
CONARE v, por ofra, |a capacitacldn de los investigadaores de mayor edad del PEM, que han
tenido poca aportunldad de actualizarse. Esto dltimo es un tema gue debe ser tratado con
culdado, especialmentes luepa de que entre a regir el régimen de Investigacidn dal CONARE.

rlo identifico un errer Importante en la gestion de esta ordentacidn, Debo hacer notar, sin
embargo, las diferencias con la auditoriz interna en relacidn con el caso del apoyo del
COMARE 2 los estudios de posgrado de un investigador del PEN, asunta gue fue de
conoclmlento de los reckores. Asimismo, creo importante destacar el scuerdo con la
administracldn de OPES-CONARE gque permitid establecer lineamientas para el apoyo del
Programa a estudios de posgrada,

Perspectivas

En el balance general, la situacién actual del PEM en abril de 2019 es mejor gue la del PEN
en abril de 2015, Hace mejor y mas sofisticada investigacidn, sus productos tienen una
mayar difusion y un perfll pdblice mas alto; v su equipe técnico profesional estd mejor
formado y capacitado para emprender nuevas iniciativas. Ademds, su marca se logrd
renavar ¥ armpliar su recanocimiento,

Mada de esto asegura, sin embarga, el futura, La marca del PEN es tan fuerte, y al misma
tiempo, tan débll como su eredibilidad. Por ello, el costa del error en los datos v los andlisis
gue reallza es muy alto y resulta necesaria invertic todas los esfuerzos on prevenirlos.

Asumiendo que las arientaciones estratégicas del PEN se mantengan en el futuro praximoa,
25 posible prever Lres factores de tensian a ser enfrentados,

El primero es de cardcter presupuestario: el marco de restricciones en los recursos de gue
dispondrd ef COMARE y sus programas presionard crecientemente a los presupuestas de
investigacidn de los que dispone el PEN. Probablemente serd necesario desamraollar una
Irnpartante labar de fundroising v vanta de servicios para complementar los Ingresos.

El segundo es de manejo de expectalivas. Cada wez mas, instituciones de gobierna vy
arganizaciones do la sociedad civil acuden al PEN can demandas de informacion cspecifica,
de asesaria y de particlpacldn en pracesos deliberativos para 1z fermacion de politicas
publicas, Lo obliga a un esfuerzo deliberado de autocontencian, para determinar la
canveniencia y capacidad de involucramiente, Si bien el Programa liene infarmacitn y
ardlisis de mucho valor, su estructura y abjetivos actuales no eskan disefiadus para efectuar
una muy amalia labor en este dmbito.

El cercera es de manejo interno del personal, Desde el punto de vista interna, el staff dal
PEN incluye distintas cohortes, cuyas distintas demnandas v necesidades deben ser
atendidas mediante un ejercicio de permanente equilibrio. La generacian mds vieja, con
una edad suparior a los 50 afos, se acerca a la edad de retiro y estd por versa st sus plazas
quadaran dispanibles. La peneracidn intermedia, la mayoriz persanas entre los 35y 50 afios,
es la llamada a asumir &l peso princlpal en la gestidn de los proyectos especificos v es
necesario un manejo cuidadoso de los liderazpos. Finalmente, |3 generacion mas joven,
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menar a los 35 afios, estd en proceso de completar su farmacian académica, lo cual supone
una adecuada atencidn de su proceso de capacitacidn. Desde el punta de vista externo, la
alta visibilidad de los investigadores del PEN crea desafios de retencion para CONARE, que

en su mamento hahra que enfrentar.
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