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Introduccion

En la sesidn 12-15 del 29 de abril de 2015, articulo 4, el Consejo Nacional de Rectores
(CONARE) acordd nombrarme como director del Programa Estado de la Nacion (PEN-
CONARE) por el periodo 1 de mayo de 2015 al 30 de abril de 2019. Al concluir este periodo,
presento al CONARE el informe de mi gestion al frente del PEN.

El informe describe los principales resultados de esa gestidén y contrasta, en sus aspectos
medulares, la situacién inicial y la actual del Programa. El concepto de resultados tiene aqui
una connotacién neutra: refiere a consecuencias o efectos, positivos o negativos, de las
acciones emprendidas desde la direccion del PEN, y no solo a logros. El énfasis que da el
calificativo “principal” también es importante: el documento no ahonda en los detalles
administrativos del desempefio, que se pueden verificar en los documentos que han sido
elaborados para, y por, las instancias pertinentes de la OPES-CONARE como la Direccién de
OPES, la Asesoria Legal, Auditoria Interna, y la Direccion de Administracion.

Panoramica de la situacién inicial

Fui nombrado como director del PEN luego de ejercer tres afios como director ad interim,
durante el periodo que va de abril de 2012 a abril del 2015. Recibi el encargo en sustitucion
del director fundador del Programa, Miguel Gutiérrez Saxe, quien ejercid funciones desde
el inicio del PEN, como proyecto administrado por el Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD), en 1994, hasta el 2012.

Cuando fui nombrado como director 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 por diversos actores sociales, politicos
y econdémicos.

Tenia tres proyectos consolidados: el Informe del Estado de la Nacion (anual); el Informe
del Estado de la Educacién (bianual) y el Informe Estado de la Regidn en Centroamérica
(periodicidad variable).! Ademas, tenia otras dos iniciativas en sus etapas iniciales: el
Informe Estado de la Justicia (IEJ), producto de un convenio entre el Poder Judicial y el
CONARE, firmado en 2011; y el Informe sobre el Estado de las Capacidades en Ciencia,
Tecnologia e Innovacidn (ECCTI), que funcionaba desde ese mismo afio con un equipo ad-
hoc contratado por servicios profesionales.

1 Sobre esto, cfr: Gutiérrez Saxe, Miguel. 2012, Informe al CONARE sobre la gestidn como director del PEN.,



Cuadro 1. Productos principales del Programa Estado de la Nacién - CONARE

Informes (afio)* Abril 2012 |  Abril 2015 Abril 2019

Estado de la Nacion (1994) 17 20 24

Estado de la Educacién (2006) 2

Estado de la Regidn (1996) 3

Estado de la Justicia (2011) 0
0

3
4
1
1
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Estado de la Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(2011)*
* Los afios entre paréntesis indican el afio de creacién del proyecto

** A partir de 2015, se creé la plataforma en linea “Hipatia” con versiones anuales actualizadas y ampliadas;
“Hipatia” sustituy6 al informe impreso,

Fuente: elaboracidn propia

En los veinte afios previos a mi nombramiento como director titular, los Informes del
programa habian sido objeto de discusién y critica, pero no de cuestionamientos a su
calidad, mas alld de expresiones aisladas. Los mecanismos de consulta, parte de la
estrategia de investigacién participativa del Programa, estaban consolidados: consejos
consultivos, talleres de investigacion, lectores criticos, participacion de las fuentes de
informacion. Ademas, desarrollaba un intenso trabajo de difusion directa en amplios
sectores sociales e institucionales, mediante una variedad de estrategias comunicativas
tales como conferencias, reuniones de trabajo y preparacion de materiales diddcticos para
estudiantes de primera y segunda ensefianza, en Costa Rica y Centroamérica. Finalmente,
la labor del PEN habfa sido reconocida por entidades internacionales y nacionales: Premio
Mundial a la Excelencia por parte del PNUD (1999); Premio Ancora de La Nacién (2002);
Premio Nacional Aquileo J. Echeverria al libro no ubicable (2004); reconocimiento a la
excelencia por veinte afios de trabajo de parte del Semanario El Financiero (2014) y por el
Tribunal Supremo de Elecciones (2014), para citar los principales

En resumen, al 2015 el desempefio del PEN-CONARE respondia razonablemente a los tres
principios que fundamentan la misién del programa: rigurosidad académica, legitimidad
social y amplitud en la difusién. Ademds, el programa habia adquirido un buen prestigio
nacional, regional e internacional.

En ese sentido, recibi una herencia muy valiosa y entendi que mi misién era cuidarla con
esmero y multiplicarla, de manera que la impronta del Programa floreciera alin mas.
Asimismo, siendo yo parte del equipo de la etapa fundacional de la iniciativa, una tarea
importante fue crear, desde el inicio, las mejores capacidades intelectuales y técnicas
posibles para la inevitable transicion futura, de manera que existan amplias posibilidades
para continuar con un trabajo de alta calidad y compromiso luego de que concluyese mi
gestion.

Dentro del favorable contexto en que recibi al Programa, los principales desafios que
enfrenté fueron los siguientes:



* Nuevas y mayores demandas de informaciéon por parte de diversos actores, que
requerian tipos de investigacién mds complejos y sofisticados que los aplicados hasta
ese momento, asi como el desarrollo de respuestas innovadoras y de participacion
estratégica por parte del Programa, sin que el equipo técnico pudiera crecer de
manera correlativa.

= Necesidad de experimentar con nuevos formatos de difusidn, complementarios a los
tradicionales, centrados en la publicacién de documentos impresos, para optimizar la
difusion del conocimiento generado.

* Importancia de consolidar dos proyectos incipientes (IEJ y ECCTI) que incursionaban
en ambitos de trabajo no tradicionales del Programa, en los cuales, ademds, las
comunidades de investigacion no eran robustas y el Programa requeria recursos
humanos y financieros adicionales.

" Falta de adecuacion de la estructura organizativa a la complejidad y diversidad de las
tareas de investigacion y difusion que se estaban ejecutando, debido a la
centralizacion en la toma de las decisiones y la insuficiente consolidacién de mesas de
trabajo especializadas.

= Unimportante grupo del personal que, en la practica, realizaba tareas permanentes,
estaba contratado por servicios profesionales, lo que habia creado un amplio “sector
informal” y exponia al Programa a eventuales reclamos laborales.?

» Una “marca” de Programa que, a partir del concepto original, se habia desarrollado
por impulsos al calor de las necesidades especificas de los nuevos proyectos, con
articulacién insuficiente entre productos y confusién visual entre el nombre del
Programa y el de uno de ellas (el mas antiguo).

Principales orientaciones

La gestién 2015-2019 se propuso atender, en la mayor medida posible, los desafios antes
sefialados mediante la implementacién de una estrategia de un cambio profundo pero
controlado, que renovara al PEN-CONARE sin descuidar sus fortalezas histéricas y misién
original. En estos afios se buscé crear un equilibrio entre el impulso innovador y el respeto
a la identidad basica del Programa, para enfrentar con flexibilidad e imaginacién las
transformaciones en marcha del contexto nacional e internacional en sus ambitos de
competencia. Un area de especial cuidado fue lograr lo anterior mientras se implementaba
un “aterrizaje” suave a un nuevo estilo de gestion, luego de casi dos décadas del liderazgo
de Miguel Gutiérrez Saxe.

El propdsito fue aprovechar el prestigio que ya habia ganado el Programa para reconvertirlo
en un espacio de investigacion de avanzada, con metodologias nuevas, mejor manejo y
visualizacion de datos y, en especial, una busqueda constante y decidido aprovechamiento
de nuevas fuentes de informacidn y recursos. Esta reconversién era la llave para ampliar

2 Como efectivamente sucedid en un caso.



nuestra base de alianzas estratégicas y apuntalar al PEN-CONARE como un nodo relevante
de una “quinta hélice” a favor del desarrollo humano?.

A partir de esta visién se desarrollé un nuevo enfoque para concretar la aspiracion que
animd, desde el inicio, al quehacer del Programa: la mejora continua de su aporte a la
formulacién de respuestas publicas, sociales y privadas, a los desafios del desarrollo que
enfrenta el pais y, en general, Centroamérica. Permitié reformular esa visién para ajustarla
a la época actual de la “posverdad” y las amenazas a la democracia, en los siguientes
términos: que nuestra produccién de nuevo conocimiento apoye la adopcidn de decisiones
publicas y privadas basadas en evidencia.

No sobra decir que esta nueva elaboracién era una herramienta para enfrentar dos riesgos
importantes: por una parte, que el programa fuera reducido a una “voz testimonial”,
prestigiosa pero inefectiva, sobre el estado de cosas; y, por otra, que perdiera su liderazgo
académico, al perder sintonia con la profunda revolucién del conocimiento actualmente en
marcha.

La estrategia de cambio controlado se ejecuté mediante cinco orientaciones: la creacion de
la marca “PEN”; la promocién de la innovacidn académica; el mantenimiento de altos
estdndares de calidad en la gestién administrativa; el asentamiento del PEN como un
recurso estratégico para CONARE y el desarrollo de una intensa capacitacion profesional del
personal.

Paso rapidamente a describir el contenido de esas orientaciones.

Orientacidn 1. Creacién de la marca “PEN”

El objetivo de esta orientacién fue crear una nueva personalidad visual del PEN-CONARE,
que articulara los diversos proyectos que cobija, ofreciera una visién renovada de su mision
y distinguiera y diera vida propia al Programa, diferencidndolo de los productos que da a
conocer.

Orientacidn 2. Innovacién y experimentacion académica

El objetivo de esta orientacién fue afianzar al PEN-CONARE como un centro de pensamiento
lider en Centroamérica, y con proyeccién continental, especializado en la investigacion
participativa y la innovacion para la promocién del desarrollo humano sostenible.?

3 E| concepto de “quinta hélice” es una adaptacién reciente en el dmbito de las teorias de la innovacién a la
formulacién original de la “triple hélice” de Etzkowitz y Leydesdorf, elaborada para describir la sinergia
deseable, en una economfa del conocimiento, entre la academia, el gobierno y el sector productivo. Esta
elahoracién surgié en el ambito de la ciencia, la tecnologia y la innovacidn pero, al ser ductil, se la emplea aquf
para aplicarla al quehacer del Programa: la promocién del desarrollo humano sostenible. Las versiones mds
modernas hablan de una “quinta hélice” que incluye la sociedad, o ciudadanfa, y el ambiente. En el caso del
PEN-CONARE, este concepto permite ampliar su red de alianzas tradicionales, basada en la academia y en las
organizaciones de la sociedad civil, para incluir a actores del sector productivo (empresas) y entidades de
gobierno.

4Vargas Cullell, Jorge. Visidn de trabajo del PEN 2017-2020. Marzo 2017. Documento interno del Programa.



Orientacion 3. Calidad de la gestion administrativa

El objetivo de esta orientacién fue mejorar el ya de por si alto nivel de cumplimiento por
parte del PEN de los estdndares administrativos dentro del CONARE. Ello refiere al
alineamiento con el plan estratégico institucional, el cumplimiento de las metas de los
planes anuales operativos, de gestion presupuestaria, un buen clima laboral y asegurar la
eficiencia, legalidad y transparencia de los actos administrativos.

Orientacion 4. Valor estratégico institucional

El objetivo de esta orientacién fue convertir al PEN en un recurso estratégico para las
decisiones del CONARE y sus acciones de vinculacidon con la sociedad, afianzando al
Programa como un centro inter-universitario de pensamiento que articule capacidades de
investigacion existentes en el sistema de educacidn superior.

Orientacion 5. Capacitacion del personal

El objetivo de esta orientacién fue dotar a los investigadores del Programa vy, en general, al
personal, de capacidades para aprovechar las nuevas metodologias de investigacidn,
manejo de datos y visualizacién de informacidn y aplicarlas a los procesos de investigacion
y difusion.

Resultados obtenidos

En esta seccidn efectio un breve recuento de los principales resultados obtenidos, asi como
de los temas pendientes en cada una de las orientaciones arriba descritas. Este recuento
permite realizar un balance general, con sentido estratégico y, como se dijo al inicio del
presente Informe, no entra a los detalles.

La principal conclusién es que, vista de manera general la situacidn actual, las orientaciones
trazadas al inicio de la gestion fueron razonablemente cumplidas. Los desafios pendientes
y los errores cometidos no son de una magnitud tal que comprometan el buen nombre,
funcionamiento, eficacia y eficiencia del Programa. En razén de lo anterior, el PEN-CONARE
tiene una robusta base que lo posiciona como un centro de pensamiento lider en Costa Rica
y Centroamérica.

En materia de la orientacion 1: creacidn de la marca PEN

En el periodo 2015-2019 se lograron ejecutar las iniciativas necesarias para cumplir con el
objetivo trazado. Las principales medidas fueron:

= Creacion del logotipo del Programa y redisefio de las “submarcas” propias de cada
uno de sus proyectos e iniciativas (2015).

" Manual de identidad visual del Programa, aplicado a todos sus productos, internos y
de proyeccién externa (2019).

El principal trabajo pendiente en esta materia es el mantenimiento y vigilancia del uso
apropiado de la nueva identidad visual. No identifico aqui algun error importante que haya
puesto en riesgo la proyeccion del Programa. Sin embargo, debo reconocer que la rdpida



transicién en 2015 hacia la nueva identidad no fue seguida por un trabajo pausado para que
los publicos internos y externos comprendieran mejor el cambio conceptual realizado. El
nuevo manual recientemente aprobado por esta direccién imprime un mismo sello visual
conceptualmente a todos los productos e iniciativas del Programa y puede ser una valiosa
herramienta para solventar la debilidad que supuso la proliferacién desarticulada de estilos,
formatos y visualizaciones utilizadas.

En materia de la orientacién 2: Innovacion y experimentacion académica

En el perfodo 2015-2019 ésta fue la orientacién que concentrdé la mayor parte de los
esfuerzos de la direccién del Programa con resultados muy prometedores para su futuro.
Considero que aqui estd la clave de la vigencia y capacidad de renovacién del PEN-CONARE
y de la capacidad para mantener la alta credibilidad y perfil pdblico de su marca en Costa
Rica y Centroameérica.

Impulsar la innovacién implicé un trabajo simultaneo en los diversos dmbitos del quehacer
del programa y una especial flexibilidad en la formacién de equipos multidisciplinarios
alrededor de las tareas definidas.

Innovacidn en la difusion

El resultado més importante fue la ampliacién sustantiva de la voceria y la diseminacion de
los productos del PEN-CONARE mediante la presencia permanente en medios digitales, el
posicionamiento de nuevas figuras ante la opinién publica y la modernizacion de la
visualizacién del conocimiento. Con ello se logré ampliar el alcance de la difusién y
realimentar al equipo técnico de las inquietudes y posiciones de los diversos publicos,
promoviendo nuevos productos de investigacion.®

Este resultado estuvo asociado a las siguientes innovaciones:

» Convertir a las y los investigadores en voceros autorizados del Programa ante los
medios de comunicacidn colectiva y en las presentaciones de los informes en los
distintos publicos. Esto implicé un intenso trabajo previo, en equipo, de definicion de
los mensajes a difundir.

= Desarrollo y aplicacién de |a estrategia de participacion activa en las redes sociales en
Facebook, Twitter y canal de Youtube.®

= Redisefio del sitio web, mediante un proceso con experiencia de usuario (2018-2019).

= Reformulacién de los formatos de los actos de lanzamiento de los informes, para
convertirlos en eventos mas simples, cortos, directos y accesibles via streaming a
publicos remotos.

5 La centralizacién de la voceria del PEN-CONARE fue eliminada por diversos motivos. En esta decision
influyeron mis convicciones sobre la materia, pero también razones précticas, de conveniencia, relacionadas
con la creciente complejidad y diversificacién de las actividades y saberes dentro del programa. La maduracién
de un equipo de investigadores capacitado para tales fines facilité el proceso de cambio.

6 Los seguidores del Programa en Facebook y Twitter, en las decenas de miles, son comparativamente muy
altas para una entidad de investigacion universitaria.



= Contacto y relacion continua con periodistas y medios de comunicacién mediante la
preparacién frecuente de comunicados y notas con informacidn relevante y hallazgos
de investigacion antes de la publicacidn de los informes.

= Utilizacion de nuevos métodos de visualizacién de datos en las presentaciones que
respondieran a la identidad grafica del Programa.

* Organizacion de nuevos eventos (webinars, aplicaciones web) con formatos mds
dindmicos e interactivos, para presentar y discutir productos de investigacién
distintos a los informes.

= Envios masivos de los comunicados a los publicos relevantes (email marketing)
mediante la consolidacién y permanente actualizacién de la base de datos de
contactos.

Innovacion en la investigacion

El resultado méds importante es la superacion de la investigacién descriptiva por medio de
la generalizacion de estilos de investigacion aplicada basada en la recopilacidn,
procesamiento y visualizacion de datos complejos. Esta transicion ya estd concluida. Para
lograr este resultado se impulsaron las siguientes innovaciones:

= Uso de métodos complejos de investigacién como linea principal del trabajo a partir
del empleo cada vez frecuente de técnicas de andlisis de redes, mineria y visualizacion
de datos, asi como la incursién en Inteligencia Artificial y Machine Learning en una
diversidad de temas, tales como, entre otras, sentencias de la Sala Constitucional, la
base de datos WAZE, el Padrén Electoral del TSE, el servicio 911 y la Matriz Insumo
Producto del BCCR. Esta es una linea muy promisoria de trabajo.

= Reformulacién de la estructura de los informes, para hacerlos mas cortos, menos
descriptivos y mas analiticos. De particular importancia ha sido el énfasis en el uso de
los datos y analisis para la identificacién de mensajes claves que contribuyan a la
resolucion de cuellos de botella que impiden mejorar la calidad de la politica publica
y de la participacion ciudadana en ella.

Innovacion en las estrategias de trabajo

El principal resultado en este campo fue la experimentacién e implantacién de nuevas
maneras de organizacion funcional del equipo de trabajo y la creacién de nuevos espacios
de trabajo colaborativo entre éste y entre éste y otros programas del CONARE y de las
universidades.

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

= Articulacidn del proceso de investigacion con el de difusién, de manera que desde un
inicio se perfilen los productos de salida de los estudios. Antes, la difusidn se vefa
como el dltimo paso de un proceso secuencial; ahora, como un factor integrado al
proceso de investigacion.



= Conformacion de equipos de trabajos interdisciplinarios de colaboracién entre el PEN
y otros proyectos del CENAT como el PRIAS y el CNCA, para desarrollar nuevas dreas
de trabajo.

= Trabajo colaborativo prolongado con el Laboratorio de Investigacion e Innovacién
Tecnoldgica (LIIT) y con el Observatorio de la Mediana, Pequefia y Microempresas
(OMIPYMES) de la UNED.

» Conformacion de mesas de trabajo para fomentar la resolucién conjunta de
problemas o dreas de interés. Este fue el caso de la mesa de difusion (2016-2017), de
la mesa de visualizacion de datos (2017-2018). El paso mas importante en este campo
es la reciente conformacion de la mesa de ciencia de datos y visualizacion, con
investigadores de los distintos informes, para liderar el trabajo del PEN en este campo,
con recursos humanos y financieros asignados al efecto.

= Realizacién de actividades periddicas denominadas “Conversemos” para la
deliberacion sobre ideas, iniciativas o decisiones que el Programa esta considerando.

Quisiera detenerme brevemente sobre las razones que empujaron a la reformulaciéon de
nuestras estrategias de trabajo. Esta fue una manera de gestionar la creciente y mas
diversificada y compleja demanda sobre nuestros productos y por sostener el esfuerzo de
innovacién en la investigacion y la difusidén, con un equipo que no tenia posibilidades de
ampliarse proporcionalmente. Profundizar la interaccidn entre los equipos encargados de
los distintos productos del PEN-CONARE, para que intercambiaran experiencias,
capacidades y formas de resolver en conjunto los problemas ha sido una manera de
optimizar los limitados recursos humanos a disposicion.

Aunque las nuevas estrategias de trabajo han dado frutos muy positivos, quiero subrayar
que el equipo técnico estd continuamente recargado y seria conveniente que pudiera
ampliarse en el futuro cercano. Asimismo, pese a los avances, queda mucho terreno por
recorrer para crear una red de socios universitarios del Programa. Asimismo, aunque las
mesas de trabajo internas han cumplido con importantes metas especificas, una vez
cumplidas éstas, los espacios no han logrado sostenerse. Es vital que ello no ocurra en el
area de ciencia de datos.

Innovacion en los productos

El principal resultado en este campo fue la diversificacion del portafolio de productos del
PEN-CONARE. La ambicién subyacente era que los impresos (Informes, publicaciones de la
Serie “Aportes al Desarrollo Humano” o publicaciones especiales) ya no fuesen las unicas
salidas de la producciéon del PEN. Aunque la diversificacidn se logré con claridad, y el
Programa tiene una amplia variedad de formatos de salida que permiten experimentar con
nuevas audiencias, los impresos aun siguen siendo los productos que mdas definen al
programa ante la opinién publica.

Las principales innovaciones fueron:

» Portales interactivos como “Hipatia” en Ciencia, tecnologia e innovacién sustituyé al
Informe impreso a partir de 2016, y “VotemosCR.com”, que dio seguimiento al



proceso electoral del 2017-2018 como una accién distinta, aunque complementaria,
al Informe Estado de la Nacidn de ese afio.

» Reformulacién del Fondo Concursable del “Estado de la Educacién” para optimizar su
aporte hacia la realizacién de investigaciones innovadoras en temas estratégico para
el proyecto.”

= Aplicaciones en web como el “Atlas de la educacidn superior”, “Conozca su Escuela”,
que dieron uso a bases de datos compiladas por el Estado de la Educacién y, en 2017-
2018, del Votémetro en el contexto del proceso electoral.

» Visualizaciones de trabajos de investigacion utilizando distintas interfaces gréficas.

= Compendios estadisticos interactivos.

= Blogs de los investigadores.

= Realizacién de eventos virtuales mediante la utilizacién de herramientas como los
webinars para la difusién de las investigaciones, sobre todo a nivel centroamericano.

Innovacion en la red de las alianzas publicas y privadas

El principal resultado en este campo fue la creacién de redes inter-institucionales
orientadas a crear herramientas para la toma de decisiones y el debate publico, basada en
temas de interés comun y relevantes para el desarrollo humano. Esta red se ha conformado
con un criterio flexible, utilizando estrategias diversas: desde convenios marco, cartas de
entendimiento, hasta acuerdos funcionales de caracter informal. Lo cierto es que es una
red de socios que acompafian al PEN-CONARE desde hace bastantes afios.

Las principales iniciativas en este campo han sido:

= Conformacion de un conglomerado de instituciones publicas y privadas alrededor de
“Hipatia”, que colaboran, en distintas capacidades y formatos, con la ampliacién y
mantenimiento de los servicios de este portal. Entre estas debe mencionarse a la
Coalicion de Iniciativas para el Desarrollo (CINDE); la Promotora de Comercio Exterior
(Procomer); la Fundacidn Costa Rica — Estados Unidos (CRUSA); el Sistema de Banca
para el Desarrollo (SBD), entre otros.

= Convenio con el Tribunal Supremo de Elecciones (TSE), que ha permitido desarrollar
un programa permanente de investigaciones politico-electorales y de apoyo al
Instituto de Formacidn y Estudios Electorales (IFED-TSE).

= Asociacién con la Universidad de Vanderhilt (Estados Unidos) en el Barémetro de las
Américas del Proyecto de Opinidn Publica Latinoamericana de esa Universidad (2012
en adelante). Producto de esta alianza se ha consolidado la base de datos de cultura
politica mds longeva de todo el continente americano.

» Consolidacion de la relacién de trabajo con el International Budget Partnership ente
encargado de la Encuesta de Presupuesto Abierto (OBS) que se aplicé a 115 paises en

7 El cambio principal fue sustitulr el formato de concursos con tema “libre” en el émbito de la educacién por
el de concursos “licitados”. El programa elabora una convocatoria que contiene una cuidadosa especificacion
de términos de referencia, y un jurado independiente adjudica la mejor oferta. Ello permitié articular mejor
el fondo concursable con las necesidades del Estado de la Educacién y desarrollar lineas de investigacién
novedosas (por ejemplo, observacidn de aulas).

10



la Gltima ronda de 2017.8 El proyecto se encuentra en una etapa de madurez porque
desde el 2017 se logré una vinculacién estrecha con la Direccidon General de
Presupuesto Nacional para acatar las principales recomendaciones indicadas por el
IBP.

» Linea de investigacion conjunta con el Departamento de Servicios Parlamentarios de
la Asamblea Legislativa, que ha permitido crear nuevas bases de datos (exoneraciones
fiscales, legislacion sectorial) y estadisticas para el seguimiento de la labor del
congreso.

En un ambito mds puntual, pero no por ello menos relevante, han sido los acuerdos con la
Secretaria de Integracidn Econdmica de Centroamérica (SIECA), para impulsar iniciativas
conjuntas con el Estado de la Region (ERCA); el trabajo del Estado de la Justicia (IEJ) con el
Foro de Justicia y el ILANUD; la colaboracidn entre el Informe Estado de la Nacion (IEJ) y el
Ministerio de Obras Publicas y Transporte (MOPT) para el trabajo con la base de datos
“Waze” y con el servicio 911 para el analisis de las emergencias. Destaco en particular la
permanente relacién colaborativa del Estado de la Educacion con el Ministerio de Educacién
Plblica (MEP), no solo para obtener informacién, sino para realizar estudios, asesorias y
consejeria al mas alto nivel.

Esta importante actividad ha traido consigo importantes frutos. En primer lugar, ha
procurado recursos indispensables para el trabajo del Programa, que complementan el
aporte principal que realiza el CONARE. Sin este influjo de recursos externos, el PEN-
CONARE no podria realizar la investigacién que actualmente realiza.®

En segundo lugar, ha permitido ir concretando en la practica el enfoque de investigacion
aplicada y colaborativa. Finalmente, ha empujado el desarrollo de nuevas modalidades de
trabajo en equipo, pues una red de esta complejidad no es posible gestionarla como un
archipiélago. Requiere un importante trabajo de mantenimiento y gestion del equipo.

Errores y desafios pendientes

En cualquier organizacién compleja, la innovacién y la experimentacién constituyen un
proceso permanente. En este sentido, mas que una secuencia de acciones para alcanzar
una meta, constituyen un horizonte abierto, en permanente redefinicién segin se van
cumpliendo los retos y las tareas planteadas. Visto asi, hay varios desafios pendientes:

8 La colaboracién con OBS inicié en 2006.

9 El CONARE es la fuente de financiamiento principal del Programa. En el perfodo 2015-2019 aporté el 91% de
los fondos (incluyendo la estimacién para el presente afio). Provee, pues, una amplia e insustituible
plataforma, sin la cual el funcionamiento serfa impensable. El aporte estimado de CONARE para 2019 es
levemente menor al de 2015 (2%), lo que refleja el marco de restriccién presupuestaria con que ha operado
la institucién en estos afios. Esta restriccién se aprecia con mads claridad cuando se compara el afio 2016,
cuando el PEN recibié la maxima asignacién de recursos de la historia, con la prevista para este afio: serd un
10% inferior. El estancamiento del presupuesto del CONARE hizo vital la intensificacién de la captacién de
recursos externos, que pasaron de representar el 8% en 2016 a un estimado de 14% en 2019.
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= Laentrada en operacidn de |la nueva plataforma web del PEN, prevista para el primer
semestre del 2019, requiere de atencién especial para cumplir con las expectativas
previstas.

= El esfuerzo colaborativo de la mesa de ciencia de datos y visualizacién no esta
consolidado operativa y financieramente.

" Esindispensable aplicar de manera mds sistematica métricas para valorar el usoy los
impactos de los nuevos productos en linea del PEN. Los casos de “Hipatia”,
VotemosCR.com y el Votdmetro son ejemplos de productos de amplisimo impacto en
la vida nacional; en cambio, las primeras versiones de “Conozca su Escuela” y el “Atlas
de la Educacién” tuvieron un alcance muy corto.

Por otra parte, los errores son inevitables en cualquier proceso de innovacién vy
experimentacién. Aunque no hubo fracasos que pusieren en peligro los logros del PEN, si
hubo fallos que ameritan ser corregidos. Entre estos quisiera mencionar el no haber
realizado procesos de experiencia de usuario en el disefio inicial de algunas aplicaciones en
linea; el recargo de trabajo de equipos de investigacién de por si sometidos a fuerte presién
por cumplir con productos en el plazo y con la calidad acordada y, sobretodo, la ausencia
de una programacion general de trabajo para el PEN, que articule y acompase los limitados
recursos humanos disponibles con las multiples tareas y plazos en que deben ser generados
los productos en cada uno de los proyectos. Esto Ultimo implica un desafio de coordinacién
y gestidn para asegurar ritmos razonables de trabajo y el cumplimiento de los plazos y
compromisos suscritos. Son tareas pendientes que no pudieron ser plenamente resueltas
durante la gestion que termina y que lamento no haberlo logrado.

En materia de la orientacién 3: Calidad en la gestion administrativa

En el periodo 2015-2019 hubo un esfuerzo especial por efectuar un proceso de
ordenamiento de la gestion administrativa del Programa que permitiera estar
consistentemente entre las instancias del CONARE con mejor cumplimiento de los planes
operativos y presupuestarios y con un buen clima laboral.

Este objetivo se logré ampliamente, como lo indican los informes correspondientes de las
instancias del CONARE. En particular destaco que se mejord significativamente la ejecucion
presupuestaria del Programa. Por su parte, las indicaciones relevantes de la Auditoria
Interna han sido cumplidas en lo pertinente.

Las principales medidas para lograr ese resultado fueron:

= Creacion de la plataforma de administraciéon del PEN, que articula los servicios de
gestion dentro del Programa y en sus relaciones con CONARE y sus programas (2014).

= Otorgar mayor autonomia funcional a los coordinadores de los proyectos del PEN para
el cumplimiento de sus tareas, acompafiandola con un énfasis especial en el
cumplimiento de los cronogramas de trabajo.

= Reformulacién, siguiendo indicaciones de la Auditoria Interna, del Reglamento de
incentivos salariales por gestidn y ejecucion de proyectos de vinculacidn universitaria
(2017).
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= Actualizacidn anual del Manual del Perfil y Costo de los Productos del PEN elaborado
originalmente al inicio de mi gestion como director interino en el afio 2012.

= Eliminacién de un “sector informal” en el PEN, que en 2012-2013 llegé a tener 11
personas. Esto se logré mediante diversas estrategias de ordenamiento operativo, la
correcta aplicacion de la modalidad de contratacién de servicios profesionales, una
mejor definicién de productos de investigacion y el alineamiento con las politicas
establecidas por la Proveeduria Institucional .

= Remodelacién de los espacios de trabajo, para incentivar el trabajo colaborativo y
multidisciplinario (2015-2018).

En el ambito administrativo el principal reto es, como minimo, mantener los niveles de
eficiencia en los servicios de la plataforma, especialmente hacia los diversos proyectos e
iniciativas del Programa. Una preocupacion permanente es la sostenibilidad del proyecto
del “Estado de la Regién”, que depende en su mayoria de la captacion de recursos externos.
Si bien, ello se ha podido solventar en cada iteracidn, no ha sido posible conformar una base
estable de socios internacionales que complemente el aporte del CONARE y resuelva la
precariedad de esta linea de trabajo.

Otro desafio relevante es promover una asesorfa mas cercana por parte de las diferentes
entidades del CONARE para minimizar los errores en los tramites administrativos y en la
gestidn de contratos.

El principal revés en este ambito fue, sin duda, el juicio laboral que CONARE enfrenta,
consecuencia de la época del “sector informal” en el PEN, y por el cual esta direccién asume
responsabilidad. La ejecucidn de la sentencia y el pago final estd ain pendiente.

En materia de la orientacion 4: Valor estratégico institucional

En el periodo 2015-2019, esta direccion hizo esfuerzos especiales para dar un valor
agregado al CONARE en la vinculacion del sistema de educacién superior publico con la
sociedad costarricense. Las principales acciones en este dmbito lograron mejorar
significativamente la contribucién del PEN hacia el CONARE. Sin embargo, hay un amplio
espacio de mejora en este ambito, pues alin no se logra trascender la dindmica puramente
reactiva del Programa a los requerimientos de los rectores del CONARE.

Considero que, a la par de responder a estas demandas, es posible impulsar un ambito
operativo que articule el trabajo de los programas institucionales (PEN, CENAT, OLAP-OPES),
y hasta del mismo SINAES, para dar una presencia permanente al CONARE en la bisqueda

0 E| proceso fue largo y complejo. Inicialmente, el PEN efectud una revisién de todos los contratos de servicios
profesionales para determinar cudles de ellos estaban desempefiando tareas esenciales para la operacion
ordinaria del programa. Esto permitié disminuir el “sector informal”, de 11 a 4 personas. Luego, mediante
peticién razonada, el Programa solicité al CONARE la aprobacion de cuatro plazas. En 2014, el CONARE aprobd
estas plazas, autorizando su inclusién en el presupuesto institucional de 2015, Posteriormente, el Consejo dio
marcha atrés en esa decisidn, lo que impidié abrir los concursos respectivos y, ademas, nos creé un problema
de ejecucién presupuestaria. En 2017, se solicitaron dos plazas, que fueron aprobadas presupuestariamente,
pero, finalmente, en 2018, se aprobé solo una nueva plaza de investigacién, que fue adjudicada ese mismo
afio.
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de soluciones innovadoras a los problemas de desarrollo del pais. Al final de este acapite
propongo una idea en esta direccidn,

Las principales medidas en este campo realizadas a peticién del CONARE fueron:

" Proceso de investigacion, consolidacion y andlisis de la contribucidn del Sistema de
Educacidn Superior Publica al gobierno tendiente a la definicién de una agenda de
cooperacion Gobierno-Universidades en el marco de los acuerdos del FEES (2015).11

= Portal en linea “Situacidn, perspectivas y soluciones a la problematica fiscal en Costa
Rica en las dos ultimas décadas” (2016).

= Portal enlinea “A 10 afios del referéndum del TLC” que retne investigaciones inéditas
y la compilacién mas exhaustiva de estudios sobre el tema a la fecha de su
lanzamiento (2017).

= Propuestas de mejora del sistema educativo nacional (2019).

También hubo acciones proactivas del PEN que contribuyeron a la gestién o proyeccion del
CONARE. En el nivel externo a la institucién cabe destacar dos acciones:

= En la delicada materia fiscal por la que el pais atraviesa, el PEN ha tenido una
importante voceria a favor del didlogo social. Conviene destacar dos acciones: un
evento publico de alto nivel con Didlogo Interamericano y Grupo Nacién sobre las
perspectivas de la reforma fiscal (2014) y un proceso de didlogo entre economistas
que definid una hoja de ruta para la reforma fiscal (2016).12

= Haber sido nombrado el Programa como la entidad a cargo del seguimiento de Ia
implementacion del Acuerdo Nacional entre partidos politicos (2018-2019).

En el nivel interno, puede destacarse la colaboracién y participacion activa en el proceso de
establecimiento de un régimen de investigacion dentro de la institucién liderado por la
direccion de OPES (2017-2019), cuya carencia desvirtud la figura del investigador dentro del
CONARE. Asimismo, la colaboracién con el establecimiento del repositorio institucional de
documentos de la institucién.

Con todo, el potencial del PEN para el CONARE, dentro del marco de gobernanza del
programa y su mision, puede ser aprovechado mas eficientemente. Hay iniciativas que, con
el concurso del Programa, pudieran darle al CONARE un mayor y méas consistente peso en
la deliberacion de los asuntos puiblicos del pais. Si bien es cierto que una mayor proyeccién
del PEN en esta materia recarga una estructura de trabajo que sobrelleva de por si un fuerte
peso, es posible pensar en maneras de ampliar la contribucidn.,

Quisiera subrayar un desafio especialmente importante en esta drea: lograr una mayor
apropiacién de los productos del PEN por parte del CONARE vy las universidades. Esto es
particularmente necesario en el caso del Proyecto Estado de la Regidn, En efecto, contar
con una iniciativa regional de investigacién durante mas de 20 afios y ampliamente
reconocida por entidades multilaterales, gobiernos, sociedad civil y academia, es un activo
de gran valor que CONARE podria visibilizar en los foros internacionales, especialmente

11 Esta iniciativa la lleva actualmente OPES-CONARE.
12 En ese grupo se encontraba la actual Ministra de Hacienda.
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aquellos en Centroamérica. Ademas, podria ser una herramienta para generar sinergias y
alianzas para fortalecer el trabajo conjunto con universidades del resto de la region, dentro
y fuera del marco del CSUCA. Una situacién andloga se podria decir del proyecto Estado de
la Educacién y de Hipatia.

La subcomisiéon del CONARE para la difusion del Informe Estado de la Nacién es un paso en
la direccién correcta, pero se queda muy corta ante el portafolio de, y la dindmica demanda
por, los productos que el Programa ofrece hoy en dia.

Una idea a considerar para crear un mayor valor agregado institucional seria el
establecimiento de un Laboratorio de Innovacidn de Politicas Publicas, que podria estar
asentado en el CENAT con el apoyo del PEN. Una iniciativa de este tipo tendra mucho que
decir en las modificaciones que se vienen en la organizacién y funcionamiento del sector
publico costarricense y daria al CONARE una proyeccién singular y estratégica en una época
en la que ocurrirdn importantes cambios en la organizacién del Estado costarricense y en
sus politicas.

Finalmente en materia de desafios pendientes, el Programa puede ayudar a fortalecer la
presencia del sistema de educacidn superior ptblico en las discusiones de politica publica
en las regiones del pais. Una presencia mas amplia en las regiones contribuiria con el interés
del CONARE de impulsar un nuevo modelo de regionalizacién.

En materia de la orientacion 5: capacitacion del personal

En el periodo 2015-2019 la capacitacion del staff del PEN fue una prioridad para la direccion.
Hoy tenemos un personal con capacidades analiticas y técnicas para idear e implementar
innovaciones en los dmbitos de difusidn, estrategias de trabajo e investigacidn del Programa

El apoyo se dio por distintos mecanismos: identificacién de oportunidades, ayuda
financiera, flexibilizacion horaria y cartas de referencia para la postulacién a programas
académicos en el exterior. Hubo un fuerte énfasis en promover la participacion en cursos
de especializacién de corta y mediana duracion, aunque sin abandonar la opcién de
programas académicos de posgrado.

Las principales medidas en este campo fueron:

» Promover la asistencia de tres investigadores a la Escuela de Verano en métodos
Mixtos de la Universidad Catdlica de Chile (2014-2016).

= Graduacién de siete investigadores en mineria de datos del Instituto Iberoamericano
de Formacién en Mineria de Datos (PROMIDAT) (2016-2019).

= Apoyo para capacitacion en técnicas de analisis de datos (Python, SQL) (2017-2018)

= Apoyo para una especializacién en marketing digital (2017).

= Apoyo a tres investigadores para cursar programas de maestria de periodismo de
datos, estadistica y doctorado en educacién (2016-2019).

» Realizacidn de un curso de visualizacién de datos con una autoridad mundial en el
campo vy visita posterior de investigadores del PEN a actividades en el Reino de los
Paises Bajos (2017-2018).
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Los dos principales desafios en este ambito son, por una parte, lograr mantener el proceso
continuo de capacitacién en el marco de las restricciones presupuestarias que enfrenta el
CONARE vy, por otra, |la capacitacion de los investigadores de mayor edad del PEN, que han
tenido poca oportunidad de actualizarse. Esto ultimo es un tema que debe ser tratado con
cuidado, especialmente luego de que entre a regir el régimen de investigacién del CONARE.

No identifico un error importante en la gestidn de esta orientacién. Debo hacer notar, sin
embargo, las diferencias con la auditoria interna en relacién con el caso del apoyo del
CONARE a los estudios de posgrado de un investigador del PEN, asunto que fue de
conocimiento de los rectores. Asimismo, creo importante destacar el acuerdo con la
administracion de OPES-CONARE que permitid establecer lineamientos para el apoyo del
Programa a estudios de posgrado.

Perspectivas

En el balance general, |a situacion actual del PEN en abril de 2019 es mejor que la del PEN
en abril de 2015. Hace mejor y mas sofisticada investigacidn, sus productos tienen una
mayor difusién y un perfil publico mas alto; y su equipo técnico profesional estd mejor
formado y capacitado para emprender nuevas iniciativas. Ademds, su marca se logré
renovar y ampliar su reconocimiento.

Nada de esto asegura, sin embargo, el futuro. La marca del PEN es tan fuerte, y al mismo
tiempo, tan débil como su credibilidad. Por ello, el costo del error en los datos y los andlisis
que realiza es muy alto y resulta necesario invertir todos los esfuerzos en prevenirlos.

Asumiendo que las orientaciones estratégicas del PEN se mantengan en el futuro préximo,
es posible prever tres factores de tensidn a ser enfrentados.

El primero es de cardcter presupuestario: el marco de restricciones en los recursos de que
dispondra el CONARE y sus programas presionara crecientemente a los presupuestos de
investigacion de los que dispone el PEN. Probablemente serd necesario desarrollar una
importante labor de fundraising y venta de servicios para complementar los ingresos.

El segundo es de manejo de expectativas. Cada vez mds, instituciones de gobierno y
organizaciones de la sociedad civil acuden al PEN con demandas de informacién especifica,
de asesoria y de participacién en procesos deliberativos para la formacién de politicas
publicas. Ello obliga a un esfuerzo deliberado de autocontencién, para determinar la
conveniencia y capacidad de involucramiento. Si bien el Programa tiene informacién y
andlisis de mucho valor, su estructura y objetivos actuales no estén disefiados para efectuar
una muy amplia labor en este dmbito.

El tercero es de manejo interno del personal. Desde el punto de vista interno, el staff del
PEN incluye distintas cohortes, cuyas distintas demandas y necesidades deben ser
atendidas mediante un ejercicio de permanente equilibrio. La generacién mas vieja, con
una edad superior a los 50 afios, se acerca a la edad de retiro y esta por verse si sus plazas
quedaran disponibles. La generacidn intermedia, la mayoria personas entre los 35 y 50 afios,
es la llamada a asumir el peso principal en la gestién de los proyectos especificos y es
necesario un manejo cuidadoso de los liderazgos. Finalmente, la generacién mas joven,
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menor a los 35 afios, esta en proceso de completar su formacién académica, lo cual supone
una adecuada atencidn de su proceso de capacitacion. Desde el punto de vista externo, la
alta visibilidad de los investigadores del PEN crea desafios de retencién para CONARE, que
en su momento habra que enfrentar.
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