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El programa Iniciativa Think Tank (ITT) fue implementado en América Latina durante la Gltima década, en un periodo
coincidente con el proceso de varios cambios socioeconémicos y politicos importantes. En general, la region ha ex-
perimentado una expansion de su democracia, aunque con algunas notadas excepciones. El apoyo de la ciudadania
a la democracia ha probado ser resiliente en este contexto; a pesar de que el escepticismo sobre los beneficios de la
democracia parece estar aumentando, asociado, sin duda, a los escandalos de corrupcién, la inestabilidad politica y
las dificiles condiciones econémicas. Las sociedades civiles se estan volviendo mas fuertes en América Latina y, por lo
tanto, estdn siendo mas asertivas para exigir atencion a sus derechos. Varios movimientos por los derechos civiles es-
tan actualmente mas avidos por posicionarse, y han sido mas exitosos en modelar el debate publico para que se ajuste
mejor a sus demandas. Ademas, el populismo también estd en aumento. La relativa baja calidad de las instituciones
vinculadas a regimenes democraticos y el surgimiento de una nueva ola de populismo son desafios importantes, ya
que amenazan la democracia de la regién.

Por otro lado, la mayor inseguridad ciudadana contamina a la region; siendo el crecimiento de la violencia asociada a
las desigualdades econdmicas, el crimen y el trafico de drogas las preocupaciones mas apremiantes. Los paises y las
ciudades de América Latina estan entre los mas propensos a delitos violentos a nivel mundial.

América Latina es una region que padece de persistentes desigualdades. A pesar de los avances logrados desde princi-
pios de los 2000 hasta 2015, la eliminacién de la pobrezay la pobreza extrema sigue siendo un desafio fundamental; aun
considerando la ralentizacidn de este avance en los Ultimos afios. En este escenario, los nifios, los jovenes, las mujeres,
los afroamericanos y los pueblos indigenas se encuentran sobre-representados; y la mayoria de estos grupos sufren de
exclusion social y laboral. Ademas, las desigualdades de género, principalmente asociadas con la edad, la etnicidad y
la raza, deben ser explicitamente afrontadas. Por otro lado, si bien el acceso a la salud, la educacion y la infraestructura
basica ha mejorado, todavia contindan las grandes desigualdades en términos de calidad. Por ultimo, la economia de
la regidn alin necesita acelerar su transicion hacia una ambientalmente sostenible.

Durante los ultimos 50 afios, el Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC, por sus siglas en inglés)
ha buscado ayudar a resolver los desafios del desarrollo; trabajando para coadyuvar con la generacién del conoci-
miento, la innovacion y las soluciones. Como parte de sus esfuerzos, el IDRC se ha comprometido con actores del desa-
rrollo de todo el mundo, a fin de apoyar al fortalecimiento local en la generacién de evidencia, y en el debate y la inci-
dencia en las politicas publicas. La Iniciativa Think Tank (ITT), un consorcio de multiples donantes! creado en 2009, tuvo
como objetivo fortalecer las capacidades organizacionales de un grupo de think tanks locales e independientes, con
sede en Africa Oriental y Occidental, Asia del Sury América Latina, para que puedan produciry comunicar evidencia de
alta calidad, contextualizada, objetiva y oportuna, destinada a informar e influir en la politica publica y en la practica.
La ITT, concebida para un periodo de 10 afios, brind6 financiamiento base y flexible (core funding) y apoyo al desarrollo
de capacidades; fortaleciendo a los centros seleccionados en tres areas: calidad de la investigacién, incidencia en las
politicas publicas y desempefio organizacional. El programa fue disefiado bajo la premisa de que los think tanks requie-
ren financiamiento estable, flexible y previsible para poder desempefiar sus respectivos roles. La ITT tuvo el ambicioso

1 Con el generoso apoyo de la Fundacion William y Flora Hewlett, la Fundacién Bill y Melinda Gates, el Departamento de Desarrollo
Internacional del Gobierno del Reino Unido (DFID), el Ministerio de Relaciones Exteriores de Holanda (DGIS), la Agencia Noruega de
Cooperacion al Desarrollo del Gobierno de Noruega (NORAD) y el Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo.
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objetivo de influir sobre la forma en que financian los donantes las intervenciones de desarrollo, y posicionar el uso
de la evidencia emergida de la ITT para alentar a la comunidad de donantes a dar un apoyo base, mas flexible, a los
centros locales de investigacién para las politicas publicas.

Entre los 43 think tanks en el mundo, 11 son de América Latina; representando una amplia gama de centros de investi-
gacion para las politicas publicas en cuanto al tipo de establecimiento, historia, tamafio, areas de investigacion, capa-
cidades, alcance y estrategias de incidencia. Los 12 primeros capitulos del presente libro cuentan las historias de los
11 think tanks latinoamericanos, incluyendo la red compuesta por ellos —Iniciativa Latinoamericana de Investigacion
para las Politicas Publicas (ILAIPP)-, durante los 10 afios de apoyo del programa. Los capitulos capturan los cambios
que tuvieron estas organizaciones, y como llevaron los cambios dentro de sus entornos operativos; los cuales han
sido algunas veces transformacionales y otras incrementales. Las historias de cambios, éxitos, desafios, transiciones
de liderazgo, fortalecimientos de la gobernanza, mejoras de las comunicaciones, y posicionamientos para la inciden-
cia en las politica publicas sobre problemas emergentes, constituyen una compilacién interesante de las transforma-
ciones organizacionales sobre las que rara vez se escribe.

Como se revela en los capitulos del presente libro, los think tanks hacen diferencia. Los centros influyen y dan forma a
las prioridadesy a laimplementacién de las politicas nacionales, proporcionan enfoques interdisciplinarios y delinean
una variedad de perspectivas y, al hacerlo, generan ideas innovadoras sobre la mesa. Los think tanks convocan a los
stakeholders a los debates publicos, apoyan medidas de implementacion sostenibles, proveen analisis y evaluaciones
independientes y participan en los dialogos de politicas publicas de los niveles sub-nacionales, regionales e incluso
globales. Las historias en este libro recuerdan claramente que los think tanks son una prueba viva del poder de la
evidencia en las politicas publicas sustentadas en informacién; que buscan incidir positivamente en el cambio social.

Através de estas historias persuasivas compartidas por los think tanks, y mediante la rica diversidad de enfoques y estrate-
gias que han empleado para lograr un cambio via el fortalecimiento organizacional, se quiere ofrecer evidencia a la comuni-
dad de donantes sobre la importancia del financiamiento base (core funding) para los think tanks de espacios en desarrollo.

La regién enfrenta desafios de desarrollo enraizados, que necesitan, con urgencia, ser encarados para estar prepara-
dos a los cambios tectdnicos que estd generando la cuarta revolucion industrial. América Latina esta llena de opor-
tunidades que requieren ecosistemas innovadores y mas colaborativos para materializarse y beneficiar a todos. Los
think tanks tienen un rol clave que desempefar en este contexto. Nosotras estamos orgullosas de haber trabajado
junto a este grupo de centros latinoamericanos de enorme importancia, coadyuvando en sus esfuerzos por mejorar
las condiciones de todas las personas en sus paises y haciendo de América Latina una regiéon mas igualitaria.

Carolina Robino y Julie LaFrance

Oficiales de Programa de la Iniciativa Think Tank
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El desarrollo del presente libro fue posible gracias al auspicio del Centro Internacional de Investigaciones para el
Desarrollo (IDRC, por sus siglas eninglés) y a la gestion coordinadora, técnica y operativa de INESAD, FUSADES y Grupo
FARO. En este marco, la colaboracion de Julie LaFrance (Oficial de Programa ITT de IDRC), Beatriz Muriel (Directora
Ejecutiva de INESAD), Ana Patricia Mufioz (Directora Ejecutiva de Grupo Faro) y Carmen Vergara (Coordinadora de la
Unidad de Cooperacién de FUSADES) ha sido fundamental.

Los mandos ejecutivos de los centros involucrados también aportaron de manera importante al desarrollo del libro:
José Angel Quiros (FUSADES), Fernando Masi (CADEP), Mauricio Diaz (FOSDEH), Pablo Hurtado (ASIES), Ricardo Cérdova
(FUNDAUNGO), Ricardo Cuenca (IEP), Santiago Cueto (GRADE), Victor Vasquez (ID) y Wilson Jiménez (Fundacion Aru).

El compromiso y la dedicacion de los investigadores, autores del libro, son ampliamente reconocidos; ellos son:
Adriana Velasquez, Adriana Arellano, Aida Ferreyra, Alvaro Espinoza, Beatriz Colmenares, Emma Velasquez, Javier
Aliaga, Jorge Morel, José Insfran, Maria Belén Servin, Maria del Cisne Moscoso y Sabinela Alfaro. Ademas, cabe agrade-
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las contribuciones de los entrevistados al desarrollo de los estudios de caso.

Por ultimo, se reconoce el apoyo operativo de los colaboradores de INESAD, FUSADES y Grupo faro, que coadyuva-
ron con la elaboracion del libro.
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A modo de introduccion

Propoésito del libro

La Iniciativa Think Tank (ITT) es un programa lanzado en el afio 2008, bajo el liderazgo del Centro Internacional de
Investigaciones para el Desarrollo (IDRC, por sus siglas en inglés), con el propoésito de fortalecer a los tanques de
pensamiento (o think tanks) independientes de los paises en desarrollo. El programa fue disefiado como un core fun-
ding, con tres directrices generales: mejorar la calidad de la investigacion; fortalecer el desempefio organizacional; y
potenciar las capacidades de incidencia en las politicas publicas.

La ITT comenzo a finales del afio 2010 y termina este marzo del 2019; y durante este periodo ha apoyado, en América
Latina, a 11 think tanksy a la red Iniciativa Latinoamericana de Investigacién para las Politicas Publicas (ILAIPP). Con
la finalizacion del programa, la ITT vio necesario no solamente contar con las usuales evaluaciones finales de proyec-
tos sino también conocer las experiencias particulares de los centros beneficiarios, incluyendo ILAIPP. El presente libro
es el resultado de este propdsito; que ha sido plasmado a partir del esfuerzo compartido y coordinado de todas las
instituciones involucradas, bajo el liderazgo de la Fundacion INESAD (Instituto de Estudios Avanzados en Desarrollo).
Ademas, de manera complementaria, se incluye una descripcion detalla del programa.

Proceso metodolégico

Las experiencias particulares de los centros beneficiarios han sido capturadas a partir del método, cualitativo, de
estudios de caso. Este método ha sido escogido porque permite entender el fenémeno de interés tomando en cuenta
las propias perspectivas de los actores involucrados; mediante la recopilacion de informacion primaria (i.e. entre-
vistas semiestructuradas). Ademas, incluye el “trabajo de biblioteca” sobre el caso especifico —~con documentacién
cualitativa y cuantitativa-, a fin de dar la credibilidad necesaria a la investigacion (i.e. objetividad y triangulacién).

Los investigadores, autores de los 12 estudios de caso que corresponden a los capitulos del libro, siguieron el obje-
tivo general de: mostrar las transformaciones, del centro bajo estudio, derivadas de la intervencién del programa
ITT, incluyendo un mini-caso de éxito en materia de incidencia en las politicas publicas. Ademas, se establecieron
una serie de preguntas orientadoras para valorar los procesos y resultados a partir de los compromisos especificos
asumidos por cada centro con la ITT.

Inicialmente, los investigadores recibieron un protocolo y participaron en un taller de capacitacién. El protocolo
marco las pautas para el desarrollo de los estudios; delimitando el publico objetivo, los principios y procesos de ética
y calidad a seguir, y los criterios de contenido y formato. El taller tuvo la finalidad de explicar en detalle el trabajo
esperado por parte de los investigadores, el protocolo y el método de los estudios de caso.

Posteriormente, los estudios de caso tuvieron evaluaciones de medio término y finales. La valoracién de medio tér-
mino contd con talleres de presentacién y discusion de los borradores de los estudios, con aportes de expertos y de
los mismos investigadores® - realizados mediante una guia de revision y una lista de verificacion-. Las evaluaciones
finales fueron realizadas por los expertos. En todos los casos, la lider del proyecto participé como revisora, sobre todo
velando porque el protocolo sea cumplido. Por ultimo, todos los estudios contaron con el visto bueno final de los
respectivos mandos ejecutivos de los centros.

2 Lared ILAIPP fue promovida por los mismos centros beneficiarios de la ITT con la finalidad de generar investigaciones, basa-
das en evidencia, para, entre otros, incidir en las politicas publicas regionales (ver el capitulo 12 del presente libro).
3 Todos los investigadores revisaron un caso de alguno de sus compaiieros.
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Reflexiones sobre los resultados

A criterio de la que escribe, los estudios de caso han dejado dos lecciones importantes para los programas de
cooperacion. La primera es que los resultados del fortalecimiento de los centros deben ser entendidos a la luz del
entorno externo y del grado de desarrollo institucional interno, y la forma de trabajo, particular de cada uno. La
segunda es que los think tanks son fundamentales como “voces eruditas” de la sociedad civil para incidir en las
politicas publicas de sus respectivos paises.

En el primer caso, el entorno sociopolitico, y econémico, parece haber jugado un rol primordial en el desarrollo de
los centros beneficiarios de la ITT; pero con diferentes desafios. Al respecto, los Estados de Per( y, aunque en menor
medida, Paraguay se han distinguido con un mayor grado de valoracién y receptividad de los think tanks como acto-
res claves del desarrollo de sus paises. Sin embargo, este mismo proceso ha llevado, como sefialan IEP (Instituto de
Estudios Peruanos) y CADEP (Centro de Andlisis y Difusién de la Economia Paraguaya), a una mayor competencia,
tanto en la elaboracion de investigaciones como en la captacion de recursos humanos calificados. En contraste, en
otras economias este reconocimiento ha sido regresivo, como en Honduras, Bolivia y Ecuador, habiendo limitado

la generacion de conocimiento.

Por otro lado, los diversos grados de desarrollo institucional, y forma de trabajo, de los centros han llevado a una serie
de particularidades en las actividades realizadas a partir de las tres directrices generales establecidas por la ITT. Por
ejemplo, en algunos casos, como en las fundaciones INESAD y ARU en Bolivia, el programa ha implicado la construc-
cién de su institucionalidad -desde la creacion de sus sistemas de gobernanza-. En los casos de los centros que tenian
ya algun grado de avance, como CADEP, Grupo FARO (Fundacién para el Avance para las Reformas y las Oportunidades)
y FUNDAUNGO (Fundacion Doctor Guillermo Manuel Ungo), la ITT implicd una oportunidad para el crecimiento de sus
organizaciones. En las instituciones consolidadas, las actividades se focalizaron a promover en mayor medida investi-
gaciones de calidad y relevancia, como en IEP y GRADE (Grupo de Andlisis para el Desarrollo), o a fortalecer los recursos
humanos internos, como en ASIES (Asociacion de Investigacién y Estudios Sociales), entre otros.

Sin embargo, en todos los casos, el programa ITT ha aportado significativamente a mejorar laimagen de las instituciones
como think tanks que crean investigaciones aplicadas y de calidad destinadas a la incidencia en las politicas publicas.
Este resultado se ve en la renovacion (en algunos casos construccién) de las paginas web, la cada vez mayor participa-
cion en las diversas redes sociales, y la difusion de los conocimientos generados en los multiples medios de comunica-
cién. Ademas, todos los centros beneficiarios se encuentran actualmente dentro del 5,1% de los mejores think tanks de
América Central y del Sur, de acuerdo al Global Go To Think Tank Report elaborado por la Universidad de Pensilvania.

En el segundo caso, las experiencias de los centros muestran que la incidencia en las politicas publicas no tiene, en
la practica, recetas concretas, debido justamente a los diferentes entornos sociopoliticos y econémicos de los paises.
En este marco, los think tanks independientes son fundamentales como “voces eruditas” de la sociedad civil de sus
paises: entienden su entorno porque lo viven dia a dia; conocen, analizan y evaltan los problemas, los cuellos de
botella y las formas plausibles, y necesarias, de cambios; y, ademas, visualizan las mejores maneras de incidencia en
las politicas publicas de acuerdo a sus contextos.

En este marco, las formas de incidencia en las politicas publicas han sido numerosas y complejas, asi como los ins-
trumentos utilizados: varias maneras de acercamientos con los hacedores de politicas publicas y otros stakeholders;
diversos tipos de debates informados con la sociedad civil; observatorios, laboratorios y redes de informacion y dia-
logo; desarrollo de productos de investigacion; y difusiéon del conocimiento a partir de la elaboracién de multiples
materiales menos técnicos y mas coloquiales; entre otros.
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En algunos casos, como, por ejemplo, GRADE con el tema desarrollo urbanoy ciudades sostenibles, e ID (Investigacion
para el Desarrollo) de Paraguay en materia de educacién, la difusion de las investigaciones realizadas ha sefializado la
importancia de éstas en los hacedores de politicas publicas. En otros casos, la incidencia se ha focalizado en apoyar
la implementacién, o mas bien la anulacién, de alguna medida. FUSADES (Fundacion Salvadorefia para el Desarrollo
Economico y Social), por ejemplo, junto con otros actores de la sociedad civil, apoy6 al gobierno en la aprobacion de
una reforma al sistema de pensiones. En contraste, FOSDEH (Foro Social de Deuda Externay Desarrollo de Honduras)
observé que una normativa en materia fiscal se contraponia, en la practica, a la transparencia y rendicién de cuentas
del Gobierno a la sociedad civil, por lo que tomd acciones de lobby para que el Gobierno comprendiera esta situacién,
lo que llevo a abolir la medida. En fin, los ejemplos contenidos en los capitulos sobre la materia son diversos.

Por ultimo, el estudio de caso de ILAIPP marca la importancia del desarrollo de la investigacion comparada -mas alla de
las usuales descripciones de datos para América Latina- y del acercamiento de los centros de los diversos paises para
el intercambio de conocimientos y capacidades y la realizacién de actividades que permitan incidir de mejor manera
en las politicas publicas. Sin embargo, queda pendiente su estrategia de sostenibilidad, una vez que la ITT llega a su fin.

Finalmente, solo resta mencionar que, en los 12 capitulos, el lector encontrara una riqueza de informacién sobre las
historias y experiencias de los centros en torno a las transformaciones derivadas de la ITT; con sus éxitos, fortalezas,
limitaciones, desafios y lecciones aprendidas.

Beatriz Muriel H.

Lider del proyecto y Directora Ejecutiva de INESAD
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CAPITULO UNO

El CADEP y la Iniciativa Think Tank:
principales resultados y lecciones aprendidas

Maria Belén Servin Belotto

Investigadora, CADEP (Centro de Analisis y Difusién de la Economia Paraguaya)

CADEP (Centro de Analisis y Difusion de la Economia Paraguaya)
Direccion: Piribebuy # 1058, entre Colén y Hernandarias

Teléfono: (595 21) 494140 / 496813 / 452520

Correo electrénico: cadep@cadep.org.py

Pagina web: http://www.cadep.org.py
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El Centro de Analisis y Difusion de la Economia Paraguaya (CADEP) es un organismo no gubernamental, fundado
en junio de 1990 por un grupo de profesionales paraguayos formados en el exterior. El propésito de esta organiza-
cion es el de contribuir a entender la economia nacional y regional, ademas de producir conocimientos que sirvan
de base para la elaboracién de politicas publicas orientadas a un crecimiento sostenible y un mayor bienestary
calidad de vida de los habitantes de Paraguay.

EL CADEP realiza actividades de investigacion, estudios, capacitacidn y publicaciones en las dreas de la economiayy las
politicas publicas. Su trabajo ha permitido a la institucion mantener una relacién fluida con diversos actores naciona-
les e internacionales. Con el transcurrir del tiempo, el CADEP se ha convertido en un referente ante los gobiernos de
turno y los diversos estamentos de la sociedad civil, como las universidades, el sector empresarial y las organizacio-
nes no gubernamentales. El CADEP ha tejido redes a nivel nacional e internacional con organizaciones académicas,
fundaciones y organismos de cooperacion.

La vision del CADEP consiste en el “conocimiento para el desarrollo y la equidad”. Su misidn consiste en trabajar con
organizaciones de la sociedad civil y con el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), para hacer que el
conocimiento tenga peso en las decisiones de politicas publicas en Paraguay.

Durante dos periodos consecutivos (de 2010 a 2014y de 2014 a 2019), el CADEP ha sido benéeficiario del programa Iniciativa
Think Tank (ITT), administrado por el Centro de Investigaciones para el Desarrollo Internacional (IDRC, por sus siglas en
inglés) de Canada. La ITT esun programa que tiene por objetivo apoyar a las instituciones de investigacion -o think tanks-
sobre politicas pUblicas en paises en desarrollo, para asi mejorar la calidad de la investigacion, fortalecer el desempefio
organizacional y potenciar su capacidad de comunicacidn y de incidencia en la formulacién de politicas publicas.

Este estudio de caso tiene por objetivo describir las transformaciones que el CADEP ha tenido gracias a la interven-
cién del programa ITT en sus tres componentes (i.e. mejora de la calidad de la investigacion, fortalecimiento del
desempefio organizacional y mejora de la capacidad de incidencia en las politicas publicas). En primera instancia, se
hace referencia a los cambios ocurridos en el contexto externo de la institucién, durante el comienzo del programa
ITT. En segundo lugar, se da a conocer la situacién institucional del CADEP antes de la intervencién del programa ITT.
Seguidamente, se describen las acciones realizadas por el CADEP con el apoyo de la ITT. En tercer lugar, se muestran
los resultados alcanzados y los factores que contribuyeron o limitaron tales resultados. En cuarto lugar, se presenta
la manera en que fue abordado el tema de género en el trabajo del CADEP. En quinto lugar, se explican las lecciones
aprendidas. Finalmente, se presenta una historia de éxito del CADEP con respecto a su influencia en las politicas
publicas. La metodologia de estudio empleada consistié en la realizacidén de entrevistas dirigidas a cinco investigado-
res miembros del CADEP y en la revision de los informes de evaluacion del CADEP presentados al IDRC.
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2. Contexto externo

Durante el inicio del programa ITT, el contexto externo fue muy favorable para desarrollar las actividades orientadas a
cumplir los objetivos y los planes de trabajo establecidos para la institucion en el marco de este programa.

Los principales aspectos del contexto externo fueron los siguientes:
e La aparicién de un nuevo gobierno, como alternativa politica a los 61 afios de gobierno de un solo partido en Paraguay.
o La participacién de una gran cantidad de profesionales jovenes y calificados en el gobierno.

e La aparicion de un gobierno mas dispuesto a recibir y utilizar las investigaciones basadas en la evidencia y los
conocimientos generados por los think tanks.

0 La mayor participacion de los think tanks y de las ONGs (Organizaciones no Gubernamentales) en la discusion de
las politicas publicas.

e El renovado interés por parte de los organismos de cooperacién internacional para trabajar en Paraguay.
0 El fuerte interés por parte de las principales empresas extranjeras en realizar inversiones en Paraguay.

e La implementacién del Programa ITT como un programa de apoyo oportuno y necesario para fortalecer la inves-
tigacion en las ciencias sociales del pais.

Todos estos factores jugaron un rol importante en el fortalecimiento de los think tanks y las ONGs, asi como en la
expansion del alcance de sus actividades.

3. Los problemas y la situacion inicial del CADEP

En 1990, el CADEP inicié el desarrollo de sus actividades con una estructura organizativa pequena, integrada por pocos
miembros investigadores y una pequefia area de apoyo logistico y administrativo. Transcurrido el tiempo, y a partir
de los esfuerzos de sus propios miembros fundadores, el CADEP logré incorporar a su estructura un pequefio plantel
de investigadores y asistentes que fueron formados dentro de la propia institucion. Asi también el CADEP invit6 a
varios investigadores individuales y de otras instituciones (tanto académicas como de investigacién, nacionales y
extranjeras) a participar en proyectos puntuales de investigacion -a tiempo parcial- en la categoria de investigadores
asociados. A su vez, el CADEP teji6 diversas redes con instituciones académicas y organizaciones a nivel nacional e
internacional. Todas estas iniciativas tuvieron el objetivo de incrementar el cimulo de conocimientos que poseia la
institucién, asi como el objetivo de ampliar su relacionamiento con la pequefia comunidad académica nacional y la
comunidad académica de otros paises de la regién y el mundo.

De esta manera, el CADEP pudo gestar para si un gran reconocimiento como institucion de referencia a nivel nacio-
nal e internacional, dada su influencia en la esfera publicay la privada, su produccién del conocimiento, y su capa-
cidad para formar profesionales de alto nivel. Las actividades del CADEP, y su perfil como formador de opinién
publica, hicieron posible que varios profesionales de la institucién fueran invitados a formar parte de diversas
instancias de decisién en politicas publicas, en los gobiernos de Paraguay iniciados en los afios 2003 y 2008, res-
pectivamente. Asi, el CADEP se convirtié en una institucién articulada a las necesidades de la conduccién econé-
mica nacional, sin que con ello se perdiera su caracter como centro académico independiente, y sin que llegara a
vincularse a los intereses de grupos politicos y econémicos.
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Sinembargo, el crecimiento del CADEP no se habia podido traducir en una mejora sostenida de la organizacion interna,
debido a varios factores. En primer lugar, la falta de una tradicion investigadora en Paraguay hizo que los apoyos a
las investigaciones provinieran de las organizaciones internacionales y de los propios esfuerzos privados. En segundo
lugar, la competencia -que se veia interesada en la alta capacidad de los recursos humanos del CADEP- obligd a la ins-
titucién a desprenderse de varias generaciones de profesionales que habian sido formados en su nucleo, ya que estas
pasaron a formar parte de organismos internacionales e instituciones publicas y privadas. En tercer lugar, se generd
la incapacidad de mantener un equipo grande de investigadores en el interior de la institucién, dada la fuerte com-
petencia por los escasos recursos humanos calificados que existia en el pais. Esto hizo que la misma falta de recursos
humanos dentro de la institucién propiciara una organizaciéon con pocos miembros, los cuales estaban ocupados
doblemente en tareas administrativas y académicas.

“Latarea era agotadora. Los miembros fundadores nos dedicabamos, en las mafianas, a resolver todos los problemas
administrativos o de la organizacién; y por las tardes, a concentrarnos en leer y producir nuestros articulos y los capi-
tulos de nuestros libros. Estabamos metidos en organizar eventos, contactar con expositores nacionales e internacio-
nales, preparar resimenes para los periodistas de distintos medios, y asegurar la presencia de varios empresarios,
profesionales técnicos de gobierno y otras personalidades en cada uno de nuestros eventos. Aparte de eso, teniamos
que hacer todos los contactos internacionales para conseguir la financiacion de las investigaciones. No era muy orde-
nado todo, pero logros los teniamos (Dionisio Borda).

Por ello, antes del inicio del programa ITT, el CADEP tenia debilidades en términos administrativos y operacio-
nales. No tenia una planificacion estratégica formal y sistematizada, ni tampoco contaba con personas que se
dedicaran de manera exclusiva a la busqueda del financiamiento nacional e internacional para la realizacion de
los proyectos de investigacion (fundraising); lo mismo con otras tareas relacionadas a la gerencia. Desde la crea-
cién del CADEP, la gobernanza se caracterizaba por estar centralizada hacia sus dos investigadores fundadores; se
concentraban en ellos todas las responsabilidades de gestién. “En el pais era escaso el nimero de investigadores
de una edad de 35 a 50 afios que a su vez tuvieran un perfil gerencial para un centro de investigacion. Asi, el CADEP
debia enfrentar este déficit”(Dionisio Borda).

Por lo tanto, el CADEP no disponia de una unidad gerencial en la institucion que se encargara de elaborar, junto a los
miembros investigadores, los planes estratégicos, de reclutamiento de recursos humanos, de elaboracion y presenta-
cién de proyectos de investigacion en areas definidasy prioritarias, de comunicaciones, de fundraising y de networking.

4. El proceso de la intervencion

En el marco del programa ITT, el CADEP se propuso tres objetivos: 1) mejorar el desempefio organizacional, en tér-
minos de la gobernanza y la capacidad de planificacion; 2) mejorar las capacidades de investigacion, para alcanzar
niveles mas altos y sostenibles de produccion de conocimientos, con la estructuracion de una agenda solida de inves-
tigaciones acorde a los temas publicos relevantes, y 3) desarrollar una estrategia comunicacional que contribuya a la
capacidad de influir en las politicas publicas.

En términos del primer objetivo, el apoyo de la ITT permitié al CADEP revisar sus objetivos institucionales a través
de un nuevo ejercicio de planificacion estratégica de manera formal, sistematizada y participativa. De este modo,
se procedié a evaluar las posibles metodologias de planificacién existentes. Esto implico la realizacidon de diversas
reuniones del staff del CADEP con diversos especialistas en la materia, para la busqueda de aquella metodologia que
fuera mas acorde a la naturaleza y las necesidades de la organizacién.
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Capitulo 1

La metodologia de planificacién estratégica adoptada fue la del Mapeo de Alcances, con la colaboracién de los servicios
de un consultor especializado. La planificacién institucional llevé a los miembros del CADEP a pensar en la situacion
actual de la organizacién y en la forma de trabajar que se emplearia, de forma colectiva, en el mediano y el largo plazo.

“Llegué al CADEP en el 2008 con muchas ganas de aportar académicamente y atraido por la produccién del CADEP,
especialmente en materia de economia internacional. Al poco tiempo, me di cuenta que mis habilidades no las iba
a utilizar solo en la elaboracion de monografias y en la participacién en proyectos de investigacién. En el CADEP, el
investigador era también gestor y debia ayudar en la comunicacion. Con la aparicion de la ITT, me converti en uno de
los principales contribuidores de los cambios que sobrevinieron. Colaboré en la creacion de la unidad de comunica-
cién, en la planificacién estratégica y en la capacitacion de los investigadores jovenes”(Lucas Arce).

En el marco de la planificacién, se abordé uno de los puntos clave que contribuyen al fortalecimiento institucional:
la gobernanza interna. Esto implico una revision profunda de la estructura organizativa del CADEP, de sus areas de
trabajo, de la manera en que los investigadores se incorporarian a la institucion y de los requisitos que se exigirian
para formar parte de las distintas categorias de los investigadores, como asi también se pondero la participacion de
los investigadores en el proceso de la toma de decisiones en la institucidn.

Como resultado de ello, se decidi6 llevar adelante las siguientes acciones:

e Reformar los estatutos de la institucion, para asi evaluar las distintas categorias de los investigadores y los requi-
sitos para formar parte de ellas. También se propusieron nuevas areas de trabajo articuladas a las ya existentes,
como el area de desarrollo institucional y el area de consultoria. De este modo se redefinieron las funciones y las
responsabilidades especificas para cada una de las areas.

0 Incorporar la figura del Coordinador de Investigacién a la estructura organizacional. Este cargo seria responsa-
ble de asistir a los investigadores en la elaboracién de los proyectos, ampliar la participacién del CADEP en las
redes académicas, identificar a los investigadores potenciales para los proyectos especificos.

° Incorporar nuevos investigadores, como miembros activos, en la organizacién. De esta manera, se les otorgaria
elderecho a participar en el proceso de la toma de decisiones, con voz y voto en las asambleas. Al mismo tiempo,
los nuevos investigadores asumirian nuevas responsabilidades dentro de la institucion, con la posibilidad de
ejercer, eventualmente, la Direccion Ejecutiva y otros cargos dentro del Consejo Directivo. Con ello, se busco
promover una nueva generacion de investigadores para asegurar la sustentabilidad del CADEP.

o Crearunainstancia no estatutaria, a partir de laampliacion de los miembros activos del CADEP, que se denomina-
ria Grupo Coordinador (no todos los miembros activos son parte del Consejo Directivo). Este Grupo Coordinador
tendria a su cargo el seguimiento de la planificacion estratégica, asi como también el monitoreo del avance de
las diferentes areas de trabajo de la institucion. Al mismo tiempo, este cargo plantearia recomendaciones y
sugerencias al Consejo Directivo para los lineamientos y horizontes de la institucién, sugiriendo los cambios que

se vieran necesarios.

e Crear un Consejo Consultivo conformado por politicos, empresarios y académicos. El Consejo tendria por obje-
tivo mejorar la insercion del CADEP en los &mbitos de actuacién de los diferentes actores y agentes que influye-
ran sobre las politicas publicas y sobre la marcha econémica y social del pais.
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También se buscé que este consejo emitiera sus opiniones sobre: i) los planes y programas de la insti-
tucion para sus eventuales revisiones, ii) la validez y calidad de los productos de las investigaciones,
para sugerir cdmo mejorarlos o hacerlos asequibles a audiencias determinadas, ademas de proponer
nuevas formas de trabajo y de productos, y iii) las formas de conseguir los recursos financieros para
el funcionamiento de los programas.

Los principales desafios en el area del desempefio organizacional han sido: 1) la gobernanzay el empo-
deramiento de los nuevos miembros, 2) la evaluacion de los objetivos del CADEP para el mediano y el
largo plazo, y 3) el disefio de una nueva estructura organizativa. (Ver el Anexo 1 Estructura organizativa
y de Gobernanza del CADEP antesy después del Programa ITT).

“El programa ITT fue fundamental para hacernos ver que el CADEP, una institucién en crecimiento, no
podia seguir sosteniéndose en base al gerenciamiento tradicional de sus dos miembros fundadores. El
primer y mas importante obstaculo a vencer fue la escasa voluntad de apertura a la incorporacion de
nuevos miembros. Una vez que sorteamos ese problema, el resto se dio por afadidura” (Fernando Masi).

Por otro lado, entre los afios 2014y 2016, se decidié llevar adelante el disefio de una nueva estrategia
que permitiera obtener recursos financieros alternativos para las diferentes areas de trabajo de la
institucion. Asi también, la Directiva del CADEP tom¢ la decisién de incorporar la figura del Gerente
de Proyectos a la estructura organizacional. Su tarea principal seria la busqueda de recursos finan-
cieros para el desarrollo de los proyectos.

“Algo interesante que nos informé la consultora con la cual elaboramos el Plan de Negocios fue que
habia espacio para recoger fondos del sector privado en apoyo a la investigacion. Asi que, con la
ayuda de un empresario del Consejo Consultivo, comenzamos una campafa de visita a distintos
empresarios con perfiles de mecenazgo, y logramos reunir, todavia de forma incipiente, fondos anua-
les de este sector en apoyo al CADEP”. (Fernando Masi).

En la Tabla 1 se resumen las fechas de los eventos descritos.
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Tabla 1. Fortalecimiento del desempeio organizacional:

resumen del proceso de intervencién

Periodo Acciones

« El staff del CADEP se retine con diversos especialistas en metodologias de planificacion estratégica.

01/2011 + Seleccion de la metodologia de planificacion estratégica.
- « Contratacion del especialista en la metodologia de Mapeo de Alcances.
03/2011 + Realizacion de la planificacién estratégica, utilizando la metodologia de Mapeo de Alcances, con la

participacion del staff de investigadores y la administracién del CADEP.

07/2011 « La Direccion Ejecutiva incorpora la figura del Coordinador de Investigacion a la estructura organizacional.
08/2011 « Creacion del Area de Comunicacién e Incidencia en Politicas Publicas.
08/2012 + Realizacion de la Asamblea Ordinaria del CADEP, para realizar la reforma de los estatutos del CADEP.

+ Revisién y modificacion de la planificacion estratégica, para el periodo comprendido entre 2013y 2018.

02/2013 ., , . . .
« Creacién de un érgano no estatutario denominado Grupo Coordinador.
+ El Grupo Coordinador revisa y modifica la estructura organizacional para un mejor funciona-
03/2013 Rk
miento del CADEP.
10/2013 « Realizacion de la Primera Reunion del Consejo Consultivo.
9/2014 + Realizacion de la Asamblea Ordinaria del CADEP.
2015-2016 « Investigadores del CADEP contactan con especialistas en el disefio de planes de negocios.
2015 » La Direccion Ejecutiva crea la figura del Gerente de Proyectos.
+ Se inicia la implementacion de la nueva estrategia de negocios del CADEP, con énfasis en el
2016-2018 i
sector privado.
8/2018 « Realizacion de la Asamblea Ordinaria del CADEP.

|
Fuente: elaboracidn propia, en base a revision documental del CADEP.
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En el marco del segundo objetivo, el fortalecimiento de la calidad de la investigacion, el CADEP se propuso,
durante todo el periodo, evaluar la agenda de investigacion de la institucion, promover el uso de nuevas metodo-
logias para la recoleccion, realizar trabajos de procesamiento y andlisis de datos, y explorar nuevos métodos de
analisis cualitativos que pudieran ayudar a la investigacién.

Para ello, diferentes acciones fueron llevadas a cabo, como ser: 1) reclutar a nuevos investigadores calificados
(especialmente investigadores jovenes) para ser parte del staff de investigadores permanentes y asociados, 2)
involucrar a investigadores seniors externos dentro de los proyectos de investigacion de las areas tematicas defini-
das como prioritarias en la agenda de investigacion, 3) capacitar, de manera continua, a los investigadores jévenes
del CADEP sobre las diferentes metodologias de andlisis cuantitativo y cualitativo, 4) aumentar la practica de la
revision de pares y los talleres de validacion de resultados de las investigaciones, 5) expandir la participacién del
CADEP en las redes de think tanks extranjeras, en las universidades y con los investigadores seniors, para mejorar la
calidad de la investigacién y desarrollar capacidades de investigacion en nuevas areas, y 6) abrir un nuevo networ-
king interno de investigacion y accién con entidades no gubernamentales y otros centros de investigacion locales.
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“La ITT nos permitié ampliar nuestro relacionamiento académico, a partir de los trabajos realizados en conjunto con
otros think tanks beneficiarios del programa en América Latina. Pero, a partir de ahi, también fuimos ampliando nues-
tras vinculaciones con otras entidades de afuera. Hacer trabajos conjuntos con otros centros de investigacién hizo
posible la transferencia de capacidades hacia el CADEP en cuanto a la calidad de la investigacién” (Dionisio Borda).

“Los trabajos realizados por Paraguay Debate (plataforma de ONGs y think tanks) en la produccién de notas de poli-
tica, a instancias del CADEP, permiti6 a nuestra institucion presentar proyectos puntuales sobre politicas sociales a
diversos organismos internacionales como la Unién Europea. En estos proyectos, el CADEP trabaj6 conjuntamente
con las otras organizaciones de la plataforma, aportando su cuota de investigacion y de estudios. Sabemos que el
origen de Paraguay Debate se debi6 a un apoyo de la ITT (con matching funds)” (Veronica Serafini).

“Cuando llegué al CADEP, en 2013, recién habia terminado mis estudios de economia y no tenia ninguna experiencia
previa en la investigacién, porque en la universidad no se hacia eso. De a poco fui aprendiendo a manejar las variables
y los datos econdémicos de Paraguay, gracias a la orientacion de los principales investigadores del CADEP. Terminé
publicando varios articulos y documentos, y las capacidades que adquiri en el CADEP me permitieron ser contratado
como técnico en el Ministerio de Hacienda” (Gerardo Benitez).

En el marco del tercer objetivo, la comunicacion y los vinculos con las politicas publicas, antes del programa ITT, el
CADEP ya habia realizado un trabajo pionero en el pais. Fue el primer think tank que trabajé con los medios de comu-
nicacion, que asesoré al Congreso Nacional sobre temas econdmicos y que organizé foros anuales sobre los temas
actuales para la toma de decisiones del gobierno. Posteriormente, el programa ITT jugd un rol importante para que el
CADEP revisara las nuevas formas de influenciar en las politicas publicas.

En ese sentido, el CADEP decidi6 crear el Area de Comunicacién, y disefié e implement6 una nueva estrategia comunicacio-
nal para llegar a nuevas audiencias y mantenerse como un think tank independiente. Para ello se llevaron a cabo las siguien-
tes actividades: 1) el disefio de diferentes mecanismos de comunicacion para influir en las politicas publicas, 2) el desarrollo
de nuevos instrumentos para la difusion de la investigacion e influencia en la opinion publica, y 3) la implementacién de
nuevas formas de educar y capacitar a los actores sociales y econémicos en la comprensién de las politicas publicas.

“A pesar de que uno de los activos mas importantes y exitosos del CADEP habia sido la comunicacién con la opi-
nién publica, lo primero que hicimos fue organizar mejor este activo y reforzarlo, porque se nos venia encima una
nueva forma de comunicacion que no manejadbamos. No teniamos pagina web, ni sabiamos de qué se trataban
las redes sociales y sus efectos multiplicadores, de manera que nos propusimos crear un area de comunicaciony
tener un plan comunicacional” (Fernando Masi).

En ese marco, cabe resaltar la creacién de dos nuevos instrumentos destinados a llegar a los medios de comunicacién y pro-
mover los debates sobre las politicas publicas: el Observatorio de Economia Internacional (OBEI) y la Revista Digital Economia
y Sociedad. También se fortalecié el Observatorio Fiscal y Presupuestario (OFIP), creado con anterioridad al programa ITT.

“La creacién del OBEI ocurrié en un momento critico para las relaciones econdmicas internacionales de Paraguay.
La participacién de Paraguay en el Mercosur se habia puesto en entredicho por parte de las autoridades nacionales,
cuando el pais fue suspendido de esa entidad regional. Las publicaciones del OBEI fueron cruciales para dar cuenta
de las multiples desventajas que iba a acarrear la decisiéon paraguaya de abandonar el Mercosur” (Fernando Masi).

“Muchos actores dentro y fuera del pais nos hacian saber la importancia de mantener una revista de opinién y de
coyuntura, tal como Economia y Sociedad. Varios analistas econémicos de Estados Unidos y de Europa nos decian,
incluso, que esta revista era la Unica disponible en el extranjero que les proveia interpretaciones sobre la realidad
econdmica y social del pais” (Dionisio Borda).
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Otro mecanismo incorporado en el CADEP para influenciar en las politicas publicas fue la capacitaciéon de diferentes
actores que formaban la opinidn publicay que hacian el trabajo de advocacy. El CADEP disefid y organiz6 cursos de capa-
citacién dirigidos a distintos periodistas (de los periddicos, la radio y la television) para entender los principales temas
discutidos en los medios de prensa, a distintos gerentes empresariales para entender las negociaciones internacionales,

y a las ONGs y los estudiantes universitarios para comprender diversos temas de la agenda econédmica paraguaya.

5. Resultados derivados de la intervencion

Los resultados de las acciones llevadas a cabo durante la implementacion del programa ITT entre 2010y 2019, en sus

tres componentes, se resumen a continuacion:

Fortalecimiento del desempeiio organizacional

Tabla 2. Desempefio organizacional: resultados obtenidos

Periodo

01/2011

03/2011

07/2011

08/2011

08/2012

02/2013

03/2013

10/2013

09/2014

2015-2016
2015

2016-2018

08/2018

Acciones

« Planificacion estratégica 2011 - 2015. Este ejercicio permiti6 reformular la visién
y la mision institucionales en una definicion mas clara y precisa con respecto a los
objetivos que debian alcanzarse, los resultados que debian obtenerse, los actores
con los que se debia trabajary las estrategias y acciones a seguir.

« Contratacion del Coordinador de Investigacion.
« Contratacion del Coordinador de Comunicacion.

» Reforma de los estatutos del CADEP.
« Incorporacién de dos nuevos miembros activos del CADEP.

« Nuevo Plan Estratégico 2013 - 2018.
« Grupo coordinador conformado por los 4 miembros activos del CADEP.
« Creacién de una nueva area de trabajo: area de Desarrollo Institucional.

«Conformacién del Consejo Consultivo, integrado por tres senadores, tres empre-
sarios, un parlamentario del Mercosury un académico.
«Establecimiento de los lineamientos basicos para su funcionamiento.

« Incorporacién de dos nuevos miembros activos del CADEP.
+Disefio del Plan de Negocios del CADEP.

« Contratacion del Gerente de Proyectos.

« Fundraising con el sector privado.

+ Designacion de una nueva Directora Ejecutiva del CADEP, e incorporacion de un
nuevo miembro activo del CADEP.

Fuente: elaboracion propia, en base a la revision documental del CADEP.
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Fortalecimiento de la calidad de la investigacion

Tabla 3. Publicaciones por periodos

. Cantidad
Tipo de documento
2001-2009 2010-2018
Libros 9 18
Capitulos de libros/articulos académicos 46 65
Informes® 17 194
Notas de politicas s.d. 31

]
Fuente: elaboracion propia, en base a la revisién documental del CADEP,
Nota:Wincluyen los productos del Observatorio de Economia Internacional y las publicaciones de la Revista de Economia y Sociedad.

Tabla 4. Incorporacién de investigadores y

capacitaciones realizadas, 2010-2019

item Cantidad
« Investigadores/asistentes (staff) 15
« Investigadores de proyectos puntuales 26
« Capacitaciones realizadas a jovenes investigadores 16

Fuente: elaboracion propia, en base a la revisién documental del CADEP,

Fortalecimiento de la comunicacion y los vinculos con las politicas publicas

Actualmente, el Area de Comunicacion contacta, de forma continua, a aproximadamente 80 periodistas de medios
escritos, 75 periodistas de radio y 30 periodistas de television para mantener e incrementar las apariciones de los

productos del CADEP en los medios de prensa.

Como resultado de este relacionamiento, entre los meses de julio de 2012 y diciembre de 2018, el CADEP pudo ins-
talar en los medios 3.901 publicaciones, trabajos de investigacion, estudios y actividades de incidencia del CADEP
(referidas o emitidas). En términos de las apariciones en distintos tipos de medios de comunicacién, el CADEP tuvo
3.403 noticias publicadas en los medios impresos y los portales digitales, 264 apariciones en los medios television

y 234 en las comunicaciones radiales.

Tabla 5. Apariciones en medios de prensa

2003 - 2009 2012 -2018
Medio Cantidad Medio Cantidad
TV 95 TV 264
Radio 152 Radio 234
Impreso® 275 Impreso y digital 3403
Total 522 Total 3901

Fuente: elaboracidn propia, en base a la revisiéon documental del CADEP.

Nota:™ los portales digitales de noticias comenzaron a aparecer entre 2010 y 2012.
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El CADEP cuenta con una pagina oficial en Facebook* donde se postean periédicamente informaciones y publicaciones
institucionales, lo que permite orientar el trafico hacia la web institucional. Para el CADEP, esta red social ha probado
ser una herramienta de alcance interesante que visibiliza la institucidn, ayuda a que inserte sus hallazgos en la ciuda-
dania y contribuye al debate publico. Actualmente, 9.780 personas son seguidoras del CADEP en Facebook. Con res-
pecto a los paises de donde provienen las visitas, el 90% son de Paraguay (8.496 visitas); le siguen Brasil con un 4% (412
visitas), Argentina con un 3% (255 visitas) y, en menor medida, paises como Estados Unidos, Espafia, Per(, Venezuela,
Uruguay, Bolivia, México, Colombia, Ecuador y Chile. Entre 2017 y 2018, la pagina oficial en Facebook logré obtener un
alcance organico de 54.765 personas; es decir que esa cantidad de personas vio y leyé las publicaciones del CADEPS.

La cuenta en Twitter® @cadep_py se ha incorporado para apoyar las tareas de difusiéon de noticias. Cuenta con 2.747 seguido-
res; entre ellos, periodistas, referentes politicos y generadores de opinién. Se han publicado 1.234 tweets en todo el periodo.

A. Caracteristicas externas e internas que facilitaron los resultados en el CADEP
Los elementos externos einternos que facilitaron el alcance de los resultados obtenidos en el CADEP fueron los siguientes:

o La ausencia de los miembros fundadores del CADEP dentro de la institucidon (que fueron a ocupar cargos publicos
durante el periodo comprendido entre 2008 y 2012). Esto gener6 la necesidad de establecer un nuevo modelo
para la gobernanza y el funcionamiento de la institucion que la hiciera sostenible.

0 La aparicién e incorporacién de nuevos investigadores en el CADEP, con mayor permanencia y compromiso
con la institucién. Esto hizo posible que los miembros fundadores iniciaran un proceso de delegacién de
funcionesy responsabilidades.

G La menor visibilidad publica de los investigadores socios fundadores con respecto al CADEP (al asumir cargos publi-
cos). Esto promovié que fueran otros los investigadores con las caras visibles del CADEP ante la opinidn publica.

0 Elapoyo de laITT para desarrollar nuevas estrategias de comunicacion. Esto aumenté la visibilidad del CADEP y de
los investigadores, tanto juniors como de nivel intermedio. La nueva estrategia permitié mantener al CADEP como
un centro independiente de investigacion e hizo que fortaleciera su incidencia en el area de las politicas publicas.

e Los planes de trabajo e informes de evaluacion de la ITT. Esto evidencié la necesidad de establecer una nueva
forma de trabajo institucional en el CADEP, a través de una estructura de gobernanza y gerenciamiento mas des-
centralizada, en la busqueda de la sostenibilidad de la institucion.

G El establecimiento de nuevas alianzas del CADEP con otras instituciones académicas internacionales para desa-
rrollar proyectos de investigacion. Esto facilit6 la transferencia de capacidades y de conocimientos hacia inves-
tigadores jovenes del CADEP, lo que increment6 el networking de la institucién.

g La otorgacién, por parte del gobierno, de un apoyo presupuestario importante para el fomento a la pro-
duccién del conocimiento y la formacion de los recursos humanos en las areas de la ciencia y la tecnolo-
gia (con el Programa Paraguayo para el Desarrollo de la Ciencia y Tecnologia PROCIENCIA, el Programa
Nacional de Incentivos a los Investigadores PRONII y las Becas Don Carlos Antonio Lépez BECAL). Con ello,
se cred un Sistema Nacional de Investigacién.

4 Afo de creacion: 2010.

5 Las estadisticas en Facebook solo se pueden obtener hasta dos afios antes de la fecha actual.
6 Afodecreacién: 2013.
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o Adicionalmente, la aparicion del Programa PROCIENCIA del CONACYT permitié incrementar la cantidad de pro-
yectos de investigacion, facilité la incorporacién de una mayor cantidad de investigadores a tiempo parcial y
permitié la apertura de nuevas areas de investigacién.

0 Un gobierno mas abierto a recibir y utilizar la evidencia basada en las investigaciones y los conocimientos

generados por los think tanks.

Elinterés del gobierno en prestar mayor atencion a los problemas y las politicas sociales. Esto alenté a los think
tanks como CADEP a diversificar sus temas de investigacion. En ese sentido, CADEP inici6 nuevos temas de inves-
tigacion relacionados con las areas de pobreza, empleo, agricultura familiar y desarrollo territorial.

c La mayor participacion de los think tanks y de las ONGs, que ejercieron advocacy en el debate de las politicas publicas.
0 Elfuerte interés de los organismos de cooperacidn internacional (multilaterales y bilaterales) para trabajar en Paraguay.
B. Caracteristicas externas e internas que limitaron los resultados en el CADEP

Los elementos internos y externos que limitaron el alcance de los resultados en el CADEP fueron los siguientes:

o La dificultad enfrentada en la bisqueda de una metodologia de planificacion estratégica y de negocios que se
adaptara a las necesidades y la realidad de los think tanks en Paraguay.

° La poca colaboracion ejercida por parte del personal administrativo para adaptarse a los cambios de ges-
tién y de gobernanza realizados.

° A nivel de los recursos humanos, la creciente demanda de investigadores y analistas por parte del gobierno y
sus agencias. Este factor alent6 las actividades de investigacion, pero al mismo tiempo significéd una migracién
importante de los investigadores del CADEP hacia el gobierno.

La participacién de los investigadores del CADEP en instituciones gubernamentales, lo que planted dos proble-
mas. El primero consistié en un acceso limitado del CADEP a los concursos abiertos a través de las instituciones
gubernamentales. El segundo consistié en una menor visibilidad en los medios de comunicaciéon de los princi-
pales investigadores del CADEP, debido a las posiciones ocupadas por estos dentro del gobierno.

e Lamenor predisposicidn (o eltemor) de losinvestigadores jévenes a exponerse en los medios radiales y televisivos.
o Eluso limitado de la revision por pares externos para los productos de la investigacién del CADEP.

e El escaso uso del tiempo de los investigadores en transformar los documentos de trabajo en articulos académi-

cos que pudieran ser publicados en los journals.

6. Género
A. Estructura organizativa del CADEP

Desde sus inicios, el staff del CADEP estuvo integrado, en su mayoria, por mujeres. Esto incluy6 a investigadores
miembros, investigadores asociados, asistentes de investigacion y al personal del area administrativa. Actualmente,
la Direccion Ejecutiva y la Coordinacion de Investigacion al frente de la institucion estd a cargo de mujeres. Como
se observa, el CADEP no ha estado ausente en la consideracion del género en cuanto a los recursos humanos. Sin
embargo, en el CADEP alin no se cuenta con una politica institucional de género.
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B. Proyectos de investigacion

Antes del inicio del programa ITT, el tema del género habia sido estudiado por los investigadores del CADEP de forma
puntualy como objeto de analisis en proyectos de investigacion vinculados al empleo y la pobreza. En la medida de lo
posible, y de manera transversal, también se habia considerado al género en otras areas tematicas de investigacion.

Sin embargo, con el apoyo del programa ITT y la incorporacién de una Coordinadora de Investigacién -especialista
en temas de género-, la tematica fue adquiriendo una mayor relevancia en la agenda de investigacion del CADEP. Es
decir que los temas de género se incorporaron a las areas prioritarias de la agenda de investigacion, asi como a las
areas tematicas ya establecidas. Actualmente, el CADEP cuenta con publicaciones en temas relacionados al empleo
femenino, al género y proteccion social, y a las politicas fiscales y de género.

7. Lecciones aprendidas y contribuciones de l1a ITT al CADEP

La aparicién del Programa ITT, como apoyo institucional y organizador de actividades en las areas de investiga-
cién, desempefio organizacional e incidencia, permitié al CADEP mejorar su forma de trabajo en la planificacién,
el desarrollo y el reporte de sus actividades, de una manera mas ordenada y sistematizada. Las contribuciones
principales de la ITT fueron las siguientes:

e El mejoramiento de la forma de llevar a cabo la investigacion y la incidencia en el CADEP. Esto fue realizado a
través de una estructura de gobernanza y gerenciamiento mas descentralizada, y a través de un proceso gradual
de cambios generacionales, en la busqueda de la sostenibilidad de la institucion.

e El desarrollo de nuevos instrumentos para comunicar los hallazgos de las investigaciones e influir en la opinién
publica, en comparacion a las herramientas tradicionales que la institucion habia utilizado desde su fundacion.
Entre otros, estos nuevos instrumentos consistieron en el desarrollo de la pagina web, las redes sociales, la creacién
de los observatorios, y las capacitaciones a los diferentes actores para su comprensién de las politicas publicas.

e Eltrabajoy el relacionamiento con nuevos actores, como las ONGs y los empresarios. Esto tendi6 también a la
capacitacioén de los mismos para un entendimiento mas profundo de las politicas publicas.

e Elincremento del networking. Esto derivé en el establecimiento de nuevos vinculos con las instituciones acadé-
micas y de investigacion a nivel internacional, para el desarrollo de proyectos de investigacion.

e Lamayor participacion de la institucién en redes locales integradas por ONGs que hacen advocacy y otros think
tanks, proveyéndoles estudios y analisis para influir en las politicas publicas.

® Laconsolidacion de un equipo de trabajo mas estable en el CADEP, a través de la atraccion de mas investiga-
dores jévenes al plantel, la capacitacion continua de los mismos y el acompafiamiento permanente de inves-
tigadores seniors en la institucion.
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Mini-caso de éxito de la influencia del CADEP
en las politicas publicas

Contexto

Paraguay mantiene una de las presiones tributarias mas bajas en América Latina (i.e. recaudacién de impuestos/
Producto Interno Bruto, PIB), asi como una de las mas bajas tasas impositivas en la region. La inequidad tributaria
se evidencia a través de la participacion del 80% de los impuestos indirectos (gravados sobre los bienes y servicios,
en lugar de gravarse sobre los ingresos y las ganancias corporativas) dentro del total de la recaudacion de impuestos
(Borday Caballero, 2018); uno de los mas altos porcentajes de América Latina. El sector econémico mas dinamico (la
agroindustria) es el que menos contribuye a los impuestos. El impuesto a la renta personal no es progresivo, como
suele ser en el caso de otros paises (es un 10% de impuesto fijo), y todos los gastos son deducibles en los impuestos.
A pesar de las bajas tasas impositivas, las exenciones de impuestos ascienden al 1,8% del PIB (Borda y Caballero,
2016a).

{Qué se hizo?

En los ultimos afos, el CADEP produjo notas de politicas y articulos de politicas (Borda y Caballero, 2016b) sobre
tres de los mayores problemas tributarios en Paraguay: 1) la baja presion tributaria, 2) las ineficiencias en la recau-
dacion de impuestos, y 3) las altas desigualdades en el sistema tributario (ya que los contribuyentes de ingresos
medios y bajos contribuyen relativamente mas que los contribuyentes de ingresos altos).

La ultima nota de politica, Una Reforma Tributaria para Mejorar la Equidad y la Recaudacion (2018), propuso cinco
cambios fundamentales como parte de una nueva reforma tributaria: 1) nivelar el IVA (Impuesto al Valor Agregado)
para el sector de los agronegocios, 2) hacer que el impuesto a la renta corporativa para la agroindustria tenga el
mismo tratamiento que en los otros sectores econémicos, 3) hacer que el impuesto a la renta personal sea progre-
sivo, y que no todos los gastos sean deducibles, 4) ajustar el impuesto inmobiliario del sector rural, y 5) reducir las
exenciones fiscales.

La nota de politica también incluy6 consideraciones sobre el fortalecimiento de la administracion tributaria y la
mejora de la asignacién de recursos (la calidad de los gastos). El Programa ITT apoy6 al CADEP en la publicacién de
los articulos de politica de manera mensual.

Resultados

Estas propuestas se discutieron en varios eventos, con la participacion de organizaciones de la sociedad civil,
periodistas y hacedores de politicas. La nota de politica tuvo un gran impacto en los medios de comunicacién
y en las redes sociales. Uno de los principales periédicos adopté los argumentos sobre la reforma del impuesto
a la renta personal a partir de la nota de politica, para presentarla al Gobierno como una de las principales
demandas para reducir la inequidad tributaria. Para mayo de 2018, el Ministerio de Finanzas del gobierno
saliente cred un grupo de trabajo especial para estudiar el sistema tributario y realizar propuestas de cambios.
También se llevaron a cabo discusiones entre los investigadores del CADEP con los miembros del gobierno
entrante sobre la reforma tributaria. A mediados de septiembre de 2018, el grupo de trabajo presenté propues-
tas para realizar cambios en el sistema tributario. La mayoria de los cambios recomendados al nuevo gobierno
tenian coincidencias con las propuestas del CADEP sobre la reforma tributaria.
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Anexo 1. Estructura Organizacional y de Gobernanza del CADEP
Antes del Programa ITT

Después del Programa ITT
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Anexo 2. Principales eventos realizados

Principales eventos realizados

Fecha Lugar Tema del seminario

Proteccién social y equidad tributaria ;Cémo pueden contribuir al

desarrollo socio-econémico? Presentacion del estudio “Una refor-

07/06/18 Gran Hotel del Paraguay . . . . o .
ma tributaria para mejorar la equidad y la recaudacion”, organizado

por Paraguay Debate.

Hacia un sistema de proteccion social: la institucionalidad, aprendiza-
jes y retos a futuro. Presentacion del estudio “Una reforma tributaria

21/03/18 Carmelita"s Center para mejorar la equidad y la recaudacion”, organizado por el Gabinete
Social de la Presidencia de la Republica; con el apoyo técnico de la
delegacion de la Unién Europea, a través de Euro Social.

Proteccion social y equidad tributaria: herramientas para reducir la po-
18/05/17 Hotel Crown Plaza breza y la desigualdad. Presentacion del estudio “Desempefio e insti-
tucionalidad tributaria en Paraguay”, organizado por Paraguay Debate.

Presentacion del estudio “Eficienciay equidad: Una tarea en construc-
04/08/2016 Gran Hotel del Paraguay e .
cién”, organizado por Paraguay Debate.

Fuente: elaboracion propia, en base a datos del CADEP.
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En base a la revision documental del CADEP, se realizaron entrevistas dirigidas a los miembros del CADEP.

Los actores entrevistados fueron:

° Fernando Masi, Investigador Senior, Socio Fundador, Miembro del Consejo Directivo.
° Dionisio Borda, Investigador Senior, Socio Fundador, Miembro del Consejo Directivo.
° Verénica Serafini, Investigadora Miembro, Coordinadora de Investigacion.

° Gerardo Benitez, Investigador Junior.

° Lucas Arce, Investigador Asociado.
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Alcances de una relacion transformadora:
la Fundacion Aru y la Iniciativa Think Tank

Aida Juliana Ferreyra Villarroel

Investigadora, Fundacién Aru

Fundacion Aru

Direccion: Av. del Libertador # 3000, San Jorge
Teléfono: (591 2) 2004492

Correo electronico: fundacion@aru.org.bo
Pagina web: http://www.aru.org.bo

La Paz - Bolivia
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El estudio de caso de la Fundacién Aru” esta dirigido a profundizar en las transformaciones de la organizacién que
fueron producto de su participacién en el programa Iniciativa Think Tank en América Latina (ITT por sus siglas en
inglés). Dicha participacion fue desarrollada por el Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC
por sus siglas en inglés) entre 2008 y 2019.

La ITT fue una experiencia de apoyo a diversas instituciones independientes de investigacion sobre politicas publicas
(think tanks), que se concentré en desarrollar el potencial de estas instituciones a través de la mejora de la calidad de
sus investigaciones, el fortalecimiento de sus organizaciones y el estimulo a sus interacciones con los actores politi-
cos, la sociedad civil y los medios de comunicacion; todo esto para aumentar su impacto en el desarrollo de las poli-
ticas econdmicas y sociales de sus respectivos paises. La intervencion privilegié dos mecanismos. El primero de estos
fue el financiamiento flexible y sin fines especificos, también llamado core funding, que, a diferencia de los fondos de
un proyecto o de una investigacion por encargo, permite a las organizaciones decidir sobre el uso de estos fondos.
El segundo mecanismo fue el desarrollo de las capacidades, para asi fortalecer los think tanks en la investigacion, la
comunicacion y el fortalecimiento organizacional®.

En la Fundacién Aru, la ITT se implement6 en dos fases sucesivas: la primera corrié de 2010 a 2014 y la segunda, de
2014 a 2019. En ambos casos se adquirié un caracter particular en correspondencia a las condiciones del desarrollo
organizacional y la amplitud del financiamiento basico, lo que contribuyé a consolidar la estructura institucional y a
sentar las bases materiales y metodolégicas para el trabajo que actualmente se desarrolla.

La experiencia de esta interaccidn se reconstruye, en este estudio de caso, a partir de la revisibn documental y el testi-
monio de sus protagonistas, que fue recogido a través de seis entrevistas individuales y una entrevista colectiva (con los
investigadores)®. En estas entrevistas se profundizo en las transformaciones de la vida organizacional de la Fundacion Aru.

Toda la informacién presentada en este documento se organiza a través de la metéfora del “cuarto propio”, que fue
desarrollada por Virginia Woolf en 1928 para referirse a los desafios de las mujeres escritoras que, contando con el
talento y la formacién para escribir, carecian de los espacios de trabajo, los recursos financieros y el tiempo suficien-
tes para la creacién independiente, la recreacion y la difusion del pensamiento (Uribe, 2013; citado en Wolf, 1929). Tal
situacion sucedia en Aru antes de su participacién en la ITT.

2. El “cuarto propio” de un proyecto pequeno

En este estudio de caso, el concepto del “cuarto propio” se entrelaza vividamente con la experiencia de la Fundacién
Aru, por la forma en que se utilizd el core funding de la ITT para responder a la necesidad de construir un espa-
cio-tiempo que permitiera ejecutar las tareas de este centro de pensamiento.

7 Palabra aymara, cuyo significado es “palabra” o “voz”.

8 www.thinktankinitiative.org/es/programa/enfoque

9 Fueron entrevistados determinados Instituyentes, el Director, ex-Directores, investigadores y parte del personal administrati-
vo de la Fundacion Aru (ver Anexo).
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Nacida en 2006, Aru inicié sus actividades en un cuarto con propoésitos ambiciosos, muy similar, en sus formas fisicas,
a los cuartos de algunos relatos construidos por Woolf sobre la vida doméstica de sus personajesi’, pues se organizo
en la sala de uno de sus tres instituyentes, mas como un grupo de discusién o una pseudo-institucion que como una
organizacion en si misma (MVy WH, entrevista en2019).

El afo de su nacimiento coincidié con profundas transformaciones sociales y politicas acaecidas en Bolivia, ya que
se habia inaugurado un periodo de 13 afios de reformas sociales e institucionales encabezadas por el Movimiento al
Socialismo (MAS), que transformarian la configuracién del Estado y la institucionalidad publica, caracterizadas, en
muchos casos, por una baja receptividad a la evidencia, pero también por “momentos extraordinarios” de apertura
de oportunidades para el desarrollo de instituciones especificas en el interior del Estado*, con una mayor receptivi-
dad al conocimiento aplicable en las politicas publicas (Tanaka et al., 2011).

En sus primeros afios, la produccion de investigacion de alta calidad fue una de las motivaciones principales de la ins-
titucion, por lo que pretendian “robustecer la investigacién aplicada de alta calidad” (Aru, 2019a). También se buscaba
consolidar una agenda y una perspectiva propias de la investigacién social. Ambas directrices permitirian contribuir a la
generacion de evidenciasy a la pluralidad de la discusién con multiples actores, entre los que se encontraban tanto las
instancias de la toma de decisiones de la politica publica, como los organismos internacionales que —en algin momento-
demandaron los servicios especializados de la institucidn (e.g. Banco Mundial y Banco Interamericano de Desarrollo).

Para el 2009, momento en el que se aplico a la Iniciativa Think Tank, Aru habia acumulado un cierto nivel de experiencia y
reconocimiento en el campo de la investigacidn socio-econémica. Este grado se asentaba en el prestigio de sus instituyentes
y en la red de relaciones e interacciones personales que habia al interior de su ecosistema de investigacion, en un entorno
con limitaciones de desarrollo y conflicto, y en un contexto politico poco receptivo hacia algunos temas y evidencias.

La participaciéon de Aru en la ITT finalmente se hizo efectiva en 2010, después de que se superaran dos evaluaciones.
La primera evaluacién, institucional y administrativa, evidenci6é que no eran una organizacién formal, con un espa-
cio de trabajo propio, personal estable, presencia institucional y con un manejo administrativo de una estructura
minima. La segunda evaluacién, mas bien técnica, reconocié la capacidad de Aru para el desarrollo de procesos de
investigacion de alta calidad y la relaciond con la trayectoria histérica de muchos otros centros de investigacion que,
habiendo empezado como Aru, habian logrado alcanzar un importante nivel de institucionalidad.

Al interior del equipo de Aru, esta evaluaciéon también le permitié a la institucion cuestionar su proximidad al con-
cepto de un think tank, pues si bien se trataba de una habitacion segura donde podian discutirse planes y estrategias
-tal como se entendia el concepto en la Segunda Guerra Mundial-, y si bien era una organizacién independiente, sin
fines de lucro, que funcionaba al margen de los procesos politicos formales para generar evidencias e influir a través
de ellas en la formulacién de politicas publicas y debates politicos (Molina e Iglesias, 2005), en la practica aun que-
daba mucho por discutiry construir con respecto a su identidad como think tank. Esto ocurria debido a que toda inte-
raccion entre el pensamiento y la accion politica implicaba reconfigurar las logicas de funcionamiento, las ideologias
y los mecanismos de manejo de las relaciones de poder (Rowe, 2004; citado en Molina e Iglesias et al., 2005).

10 Ver, por ejemplo, “Retrato de una londinense”, que fue publicado en 1931 en la revista Good Housekeeping, y en el cual se
describe la vida social desarrollada en la sala de su personaje principal, la Sra. Crowe.
11 Elejemplo, en este caso, se refiere a la Unidad de Anélisis de Politicas Sociales y Econémicas (UDAPE), que puede considerarse

un think tank de caracter estatal que ya funcionaba antes del 2006.
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3.LalITT en la Fundacion Aru

Si bien la Fundacion Aru podia considerarse como un think tank, al momento de iniciar su interaccién con el IDRC,
carecia de las condiciones basicas que garantizaran la continuidad de su funcionamiento. Por esta razén, su solicitud
original de financiamiento se dirigio a fortalecer su institucionalidad en sus areas basicas, con la incorporacién de
herramientas contables, la ampliacion de su estructura administrativa y la mejora de su pagina web que, desde su
perspectiva, le permitiria transitar, gradualmente, de ser un grupo de investigadores a una organizacién propiamente
dicha. Sin embargo, y como resultado del proceso de evaluacién e interaccion con IDRC, este primer requerimiento
fue mutando hacia compromisos de mayor desafio para la organizacién, asumiéndose los objetivos generales de la
primera y segunda fase de la ITT, que fueron aplicables al conjunto de los think tank participes de la iniciativa'.

En cada fase también se establecieron compromisos especificamente relacionados a la situacién de Aru. Estos com-
promisos son descritos en el Cuadro 1.

12 Objetivo general de la fase 1 (2010-2014): alcanzar la sostenibilidad de la calidad de la investigacion, los vinculos con los
procesos de produccion de politicas publicas y el desempefio como organizacion independiente de investigacién en politicas
(IDRC, 2010). Objetivo general de la fase 2 (2014-2019): fortalecer el rol del beneficiario como una institucién de politicas pu-
blicas creible en Bolivia, a través del fortalecimiento de capacidad de provisién de investigacion de alta calidad, influyente y
politicamente relevante (IDRC, 2014).
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Cuadro 1. Objetivos especificos de la ITT, por linea de intervencion

Fase 1: agosto 2010-octubre 2014

« Desarrollar una agenda de investigacion estratégica,
apoyada en la contratacién de un Director Ejecutivo
de tiempo completo.

« Consolidar las lineas de investigacion y desarrollar
nuevas lineas en las areas de analisis de las reformas
institucionales, la evaluacién de las politicas publicas,
la politica fiscal y la disminucién de la desigualdad.

« Formalizar los procedimientos de evaluacion de la
calidad y establecer un consejo académico.

« Construir un centro de datos sobre los temas econ6-
micos y sociales.

« Contratar investigadores de alto nivel y asistentes
de investigacion.

« Implementar un nuevo plan estratégico.

« Fortalecer la gestién mediante la contratacion de un
personal de alto nivel y un funcionario administrativo
a tiempo completo.

« Mejorar los sistemas administrativos y financieros.

« Contratar un personal de apoyo y poner en marcha
un sistema de evaluacion del desempefio.

« Consolidar la constitucién juridica y practica de
la organizacion y contratar nuevos miembros en el
Consejo Directivo.

« Alquilar un nuevo espacio de oficinas.

« Desarrollar un plan para expandir la base de los recursos.

« Implementar una estrategia de comunicacion.

» Mejorar la visibilidad de la organizacion, incluyendo el
disefo del sitio web, la organizacion de eventos publi-
cosy el desarrollo de materiales deimagen corporativa.
» Aumentar la cantidad de investigaciones publicadas
en los medios de comunicacion, asi como la presencia
de los investigadores.

Fase 2: octubre 2014- marzo 2019

« Fortalecer el volumen y la calidad de los productos
de la investigacién (a 4 documentos por afo).

« Fortalecer las capacidades de la investigacion, con-
tratando y capacitando a tres investigadores senior
en monitoreo y evaluacién, macroeconomia y eco-
nomia politica.

« Institucionalizar los procesos de aseguramiento de la
calidad en la investigacion.

» Fortalecer las capacidades de los investigadores en
el manejo de los métodos de recoleccién de datos pri-
marios, para la medicién de la contabilidad social, la
pobrezay el bienestar.

« Ampliary mejorar la infraestructura fisica, tecnologi-
cay deinformacién para la investigacién eficaz.

« Procurar recursos para la investigacion a través del
fortalecimiento de las alianzas y las redes con los cen-
tros de investigacion de otros paises con contextos
similares a los de Bolivia.

« Expandir y fortalecer la composicién de la Junta Direc-
tiva a través de la incorporacion de 3 nuevos miembros.

« Incrementar el alcance, la visibilidad, la demanda y
el uso de las investigaciones de Aru por parte de los
hacedores de politica y los investigadores, a través de
la participacién en el Taller de Investigacion Aplicada
(5 talleres por afio) y las Reuniones Basadas en la Evi-
dencia (6 sesiones por afo).

»Mejorar la diseminaciéon y el acceso a la investigacion
de Aru a través del incremento del nimero de alianzas
con actores locales e internacionales.

|
Fuente: elaboracidn propia, en base a la revisiéon documental del CADEP.
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4. Los aportes de la ITT a la Fundacion Aru

Al estilo de Woolf, que planteaba como cuestion deseable y hasta imprescindible el acceso a un “cuarto propio”, es decir,
altiempoy el dinero suficientes para la dedicacidn exclusiva a la escritura (Wolf, 1929), la Fundacion Aru encontré en la ITT
un financiamiento flexible que posibilitaba un importante nivel de libertad y tiempo para experimentar con mecanismos
organizacionales, profundizar en sus procesos de investigacién, alcanzar su innovacién y trascender a otros espacios.

En el andlisis del aporte de la ITT al crecimiento organizacional, los investigadores de Aru reconocieron que las venta-
jas atribuidas a los core fundings se materializaban en su propia experiencia, particularmente en lo que se referia a la
posibilidad de definir agendas de investigacién flexibles, ampliar los grupos existentes de investigadores, desarrollar
capacidades técnicas y de liderazgo en nuevos investigadores que contribuyeran a la renovacion generacional, expe-
rimentar con enfoques y estrategias alternativas de comunicacioén, redistribuir las responsabilidades de la financia-
cién a lo largo de todos los niveles de la organizacién (superando el modelo tradicional de la asignacion exclusiva al
lider), mantener relaciones mas horizontales al interior del equipo, y redistribuir las prioridades entre la investigacién
y las acciones abocadas a la sostenibilidad organizacional (Mendizabal, 2018; ACH y PV, entrevistas en 2019).

Complementariamente, también se rescaté la importancia del “tiempo de gracia”, que fue provisto por la ITT, al librar a
la institucidn, temporalmente, de las presiones de la sostenibilidad econémica y permitirle dedicarse a la investigacion,
la consolidacion de sus capacidades y su posicionamiento en el contexto, lo que senté las bases de su actual funcio-
namiento organizacional y de los mecanismos y servicios que aportaron a su sostenibilidad (ACH, entrevista en 2019).

La institucionalizacion del “cuarto propio”

En relacién al desarrollo organizacional, Aru implement6 un plan estratégico que establecid la creacion de unida-
des de datos, investigacién, capacitacion, politicas publicas y administracion. También se estableci6 la aplicacién de
herramientas contables y procesos administrativos. El equipo original de Instituyentes se fortalecié con la designa-
cién de un Director Ejecutivo, un Oficial de Administracién y Finanzas, un personal de apoyo administrativo, investi-
gadores principales, asistentes para cada grupo de investigacién, un equipo de coordinacion técnica para la unidad
de datos y un equipo responsable del disefio y la ejecucién del levantamiento de datos. Como uno de los mecanismos
del fortalecimiento de la gobernanza, también se consolidé un Directorio compuesto por la Direccion Ejecutiva y los
nuevos Instituyentes, adscritos a la organizacion desde 2011 (Aru, 2013).

La redistribucion de los roles al interior de la organizacién contribuyé a descentralizar la toma de decisiones
y las responsabilidades de la direccidn ejecutiva. Este Ultimo cargo, a lo largo de la implementacién de la ITT,
fue asumido por tres personas diferentes®3, con un importante nivel de continuidad durante las transiciones. La
redistribucién fue provista por el Directorio, los responsables de los distintos grupos de investigacién y el sistema
de archivos que preservé la memoria institucional.

Actualmente, la estructura del funcionamiento se mantiene, pese a las restricciones presupuestarias que representa
la conclusidn del financiamiento del IDRC. De todas formas, se requiere un andlisis de la sostenibilidad que, hasta
el momento, ha sido provista (tal como se establecia en su estrategia) por la prestacion de servicios de la unidad
de datos, la consultoria de los grupos de investigacién e investigadores adscritos y las ofertas de capacitacion para

13 El Director de Aru, al momento de su postulacion al programa ITT, fue Miguel Vera (Instituyente Fundador). Este fue
remplazado por Werner Hernani (Instituyente Fundador), quien asumié la direccion ejecutiva durante seis afios, a
partir de 2010. Posteriormente asumi6 la responsabilidad Paul Villarroel, investigador lider del Grupo de Monito-
reoy Evaluacion, por un lapso de tres afios. Todos alin son investigadores asociados de Aru.
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las organizaciones de la sociedad civil, los funcionarios publicos y los estudiantes (NE, entrevista en 2019). El analisis
de la sostenibilidad también implicara abordar la tension existente entre dos modelos de gestidn que, si bien no son
excluyentes, demandan un determinado posicionamiento técnico y politico. El primer modelo es el de la consultoria,
que frecuentemente es mas equitativo en la distribucion de los ingresos y menos demandante en el desarrollo del pen-
samiento; no obstante, tiene una mayor probabilidad de impacto en el ambito local. El otro modelo de investigacion
es mas inequitativo en la distribucién de los ingresos, tiene una menor probabilidad de impacto en el ambito local;
pero cuenta con una importante posibilidad de aportar a una agenda del conocimiento y de generacion de evidencias.

Otras tensiones generadas han sido producto de la velocidad del crecimiento de la institucién y de los modelos inconclu-
sos para la gestion de los recursos humanos. Esto ha ocurrido ya que, si bien la fundacién nunca proyectdé mantener plan-
tas estables -sino mas bien relacionamientos flexibles y contribuciones que respondieran a las necesidades del contexto-,
si ensay6 la incorporacion de un personal senior o junior, tanto como la adscripcion de asociados y la promocién de
estudiantes, sin encontrar auin el equilibrio en el acceso a los investigadores y la consolidacion de nuevas generaciones,
lo que probablemente es el producto de un mercado poco competitivo en términos salariales (WH, entrevista en 2019).

Cuadro 2. Aportes de la ITT al desarrollo organizacional

Institucionalidad

» Estatuto organico y organigrama: separacion de niveles ejecutivos y deliberativos.

« Personeria juridica y licencia de funcionamiento.

« Plan Estratégico Institucional.

« Manuales para los recursos humanos; normas de presupuesto, administracion y administracién financiera.
« Plan de cuentas y sistema contable.

» Sistemas de gerencia de proyectos (administracion de convocatorias) y de informacion financiera para los proyectos.
Condiciones materiales

« Infraestructura fisica (oficina) para el funcionamiento de las actividades.

« Condiciones materiales y tecnolégicas para la investigacion (i.e. equipos, mobiliario, software).

Gestion del talento humano

« Procedimientos de contratacion y evaluacién del personal.

« Contratacion del personal permanente para el area administrativa y la Unidad de Datos.

+ Personal para la unidad de investigacion.

» Estrategia de articulacion con los investigadores asociados, los asistentes de investigacion y los pasantes.
« Estrategia de captacién de recursos humanos.

Sostenibilidad

« Estrategia de financiamiento (incluyendo la implementacién de los servicios de consultoria, el levantamiento de datos y las

Desarrollo organizacional

capacitaciones).

« Actualizacion del documento de informacion institucional para las nuevas convocatorias.

« Participacion en diferentes matching funds. 2013-2014: estudio sobre la pobreza multidimensional en cinco paises. 2014-
2015: compendio de evaluaciones de impacto y herramientas de difusién. 2015: REVELA o compendio de documentos de
investigacién “Explicando los Cambios en la distribucion del ingreso en Bolivia”; contrato de desarrollo de capacidades con la
red ILAIPP para liderar y coordinar el médulo de Evaluacién de Impacto.

Gobernanza

« Consejo directivo en funcionamiento.

« Participacion en redes y alianzas interorganizacionales que permitan compartir o acceder a distintos recursos de investiga-

cion (ILIAP, TIA, EBE, REDMEBOL y otros).
|
Fuente: Technical Progress Report (Fundacion Aru, 2011 y 2012); informes anuales (Fundacion Aru, 2016, 2017c y 2018).
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La calidad de la investigacion

Al comienzo de la interaccion con la ITT, los tres instituyentes de la Fundacion Aru desarrollaban procesos de inves-
tigacion por encargo, centrados en temas de economia politica, monitoreo y evaluacién. Aunque esto era parte de
sus intereses y especialidades, no podia considerarse como una agenda establecida intencionadamente. A partir
del compromiso con IDRC, Aru establecié una direccién ejecutiva de tiempo completo y formé grupos de inves-
tigacion con agendas de trabajo especificas con el Grupo de Economia Politica (GEP), el Grupo de Monitoreo y
Evaluacion (GEM)*, el Grupo de Igualdad de Oportunidades (GIO), el Grupo de Modelaciéon Macroeconémica (GMM)
y el Grupo de Energia y Desarrollo (GED)®*.

Cada uno de estos grupos comprometié la generaciéon de un mayor ndmero de investigaciones y el aseguramiento
de su calidad. De esta manera, el Grupo de Economia Politica (GEP) se enfocé en medir y monitorear los cambios
institucionales, econédmicos y politicos en Bolivia, al tiempo de explicar sus causas y consecuencias, analizando el
impacto que ciertas variables socioeconémicas —como la riqueza y la condicién étnica y racial-tenian sobre los cam-
bios institucionales y el nivel de cohesion social experimentado en el pais. Una muestra del trabajo de este grupo
estd en los esfuerzos empefiados en medir la cohesion social, el reconocimiento y la identificacion actual de las iden-
tidades raciales y étnicas. También estd el abordaje de los determinantes de la demanda para una mayor descen-
tralizacién, el estudio del grado de polarizacién politica en Bolivia y Latinoamérica y el andlisis de los efectos de las
transferencias condicionadas sobre la intencién de voto y la posicién politica (Aru, 2011).

Por su parte, el Grupo de Monitoreo y Evaluacion (GEM) se concentré en disefiar evaluaciones de impacto para las poli-
ticas publicas llevadas a cabo en areas como el empleo, el capital humano (i.e. la educaciény la salud), el bienestar y
laigualdad de oportunidades; todo ello para cuantificar su efecto causal sobre outcomes especificos. El grupo abord6
el monitoreo a través de la construccion, la comparacion y el analisis de los cambios ocurridos en las trayectorias
temporales de los indicadores sociales, para asi encontrar el origen de estos cambios y explicar su comportamiento.
También se disefiaron procesos de recoleccién de datos que pudieran capturar la mayor y mejor informacion posible
sobre los contextos y los temas investigados. Los documentos de investigacion se concentraron en la pobreza y la
desigualdad, asi como en la evaluacion de los principales programas sociales para la educacién, el mercado laboral y
el crédito productivo individual. Todo ello fue un hito en el proceso del posicionamiento de Aru como un referente en
eltemay como la punta de lanza para la ampliacion de una agenda que considerara el abordaje de problemas y temas
variados, como el uso del tiempo y el género, la educacién y la democracia (Aru, 2011).

Complementariamente a estos dos grupos —que pueden considerarse como el corazén del accionar de Aru-, los demas
surgieron a raiz de la ampliacion de la agenda de investigaciones o a causa de la adscripcion de nuevos investigado-
res; pero dejaron de funcionar activamente cuando se asumieron otras responsabilidades en instancias diferentes.
Este fendmeno ha sido interpretado tanto como el resultado de la receptividad y la flexibilidad del contexto politico a
la evidencia, como el resultado de la experienciay los intereses de los investigadores en determinados temas. En esta
linea, el Grupo de Igualdad de Oportunidades (GIO) se enfocd en medir el grado de la desigualdad de las oportunida-
des en Bolivia, en identificar los mecanismos que la perpetian y en evaluar la contribucién de las politicas pasadas
y presentes a la construccién de una sociedad mas equitativa y cohesionada. GIO centr6 dicha investigacion en la
medicién de la desigualdad de oportunidades entre los hombres y las mujeres dentro del mercado laboral, y en el
proceso de acumulacién del capital humano en términos de salud y educacién (Aru, 2011).

14 Consolidados el 2010.
15 Creadosel 2011.
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Mientras estuvo activo, el Grupo de Modelacion Macroeconémica (GMM) buscé examinar las variables relevantes de
la politica econdmica para el crecimiento y el desarrollo, a partir del analisis cuantitativo de las relaciones entre la
teoria econémica y la evidencia empirica. Abord6 temas como la economia informal, el sistema impositivo, la soste-
nibilidad fiscal, la migracion, la politica energética, el empleo, la pobrezay la salud. Por su parte, el Grupo de Energia
y Desarrollo (GED) profundiz6 en la relacién existente entre la generacién y la apropiacion —por parte del Estado- de
las rentas petroleras y gasiferas. También analiz6 los posibles usos que se podian dar a estos recursos para disminuir
los niveles de pobreza y mejorar los niveles de bienestar de la poblacién (Aru, 2011).

Los grupos de investigacion estuvieron acompafiados por la creacién de una Unidad de Datos que respondi6 a la expe-
riencia previa de Aru con respecto a las falencias que derivaban de la relacion causal entre la investigacion, el investi-
gador y los datos de calidad. El control de todo el “proceso de produccién”® de la investigacion (como una condicién
para garantizar su calidad) tuvo como resultado una mejora en la gestion de los procesos al interior de los grupos de
investigacion, asi como el surgimiento de iniciativas e investigaciones por encargo, que se beneficiaron de las condi-
ciones fisicas (los equipos y la tecnologia) y humanas (el aumento del nimero de investigadores y de sus capacidades)
instaladas con el apoyo de la ITT (MV, entrevista en 2019). La Unidad de Datos también aport6 a la creacién y el forta-
lecimiento de otras iniciativas, como la Red Boliviana de Microdatos y Encuestas, la plataforma virtual DATUM y varios
proyectos de disefio y recoleccion de datos, que consolidaron a la unidad como una referencia nacional en el area.

Elequipo organizacional, que era otro de los temas clave para mejorar la calidad de la investigacién, también fue ampliado
y modificado en varias oportunidades, hasta alcanzar una configuracion relativamente estable que, actualmente, incluye
a seis investigadores senior asociados, ocho investigadores jévenes y un nimero variable de pasantes. Los investigadores
de este equipo recibieron procesos de capacitacion de la ITT para preparar propuestas, desarrollar procesos de investiga-
cién, movilizar recursos y otros aspectos. Al mismo tiempo, estos investigadores se convirtieron en facilitadores de pro-
cesos locales de capacitacion y promocion de la formacidn investigativa e innovadora entre jovenes que se adscribieron
a la organizacién o se encuentran en distintas instancias de investigacidn o desarrollo de politicas publicas.

Para contribuir a la calidad de los productos de la investigacion, Aru establecié un consejo académico que ofrecid
comentarios criticos sobre la relevancia de los temas investigados, los datos, la metodologia utilizada y las conclusio-
nes o resultados. Entre 2011y 2012 se institucionalizé un procedimiento de evaluacién de la calidad en los documen-
tos de trabajo (Aru, 2013). A su vez, Aru se adscribi6 a determinadas redes que fueron asumidas como un mecanismo
de aseguramiento de la calidad, al contribuir a la revision, el fomento y la difusién de su produccion, asi como al apren-
dizaje compartido. Alo largo de laITT, y hasta hoy en dia, Aru organiza eventos de discusién o capacitacién a través del
Taller de Investigacién Aplicada (TIA), desarrollado en alianza con el Instituto de Investigaciones Socio-econdémicas
(IISEC) de la Universidad Catélica Boliviana “San Pablo”, para incrementar la calidad de la investigacion en Bolivia a
través de la implementacion de espacios de debate y retroalimentacion. También se organizan Encuentros Basados
en Evidencia (EBE), que permiten difundir la vinculacion entre la investigacion y el desarrollo de la politica publica;
se participa en la Red de Desigualdad y Pobreza (NIP), que instala espacios de discusion y vela por la calidad de la
investigacion producida; y se forma parte de la Red de Monitoreo y Evaluacién de Bolivia (REDMEBOL), que se enfoca
en mejorar la calidad y el uso del monitoreo y la evaluacién en el pais (Aru, 2016,2017cy 2018).

En cuanto al volumen de la produccidn, esta se ha incrementado, pero con fluctuaciones a lo largo de los afios de
implementacién de la ITT. Desde la perspectiva de algunos de sus instituyentes e investigadores, el avance puede con-
siderarse mas cuantitativo que cualitativo, debido a que, al iniciar su relacionamiento con la Iniciativa, la fundacion

16 Levantamiento de datos, analisis, valoraciéon de la confiabilidad, explicacion o entendimiento del fenémeno y
derivacion de las implicaciones politicas para reducir la pobreza o la desigualdad.

42 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica


https://www.aru.org.bo/grupo-de-modelacion-macroeconomica-gmm

desarrollaba investigaciones propias o para instancias rigurosas en la aplicaciéon de los métodos y la presenta-
cién de los resultados. Durante la segunda fase de la ITT, se vir6 hacia la investigacién por encargo de demandan-
tes menos exigentes con respecto a los productos del proceso (MV y WH, entrevistas en 2019). Las investigaciones
corresponden a la siguiente relacién:

Grafico 1. Documentos producidos por la Fundacion Aru, 2006-2018

Fuente: Reporte del sistema de documentacion de la Fundacién Aru (Aru, 2019 b).

Grafico 2. Procesos de recoleccion de datos de la Unidad de Datos, 2012-2017

Fuente: Aru (2017b), www.aru.org.bo/documentos-de-investigacion/
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La consolidacion de los intereses del equipo por la economia politica, la evaluacion de las politicas y el abordaje de cier-
tos temas, como la pobreza y la desigualdad, se constituyé en importantes nichos de mercado. Esto ocurrié sin que se
excluyeran otros temas que también pudieran ser abordados, ya que se evité la especializacion tematica que, a decir de
los actores, resulta inapropiada para un centro de pensamiento que se posiciona como tal (MVy WH, entrevistas en 2019).

Cuadro 3. Resumen de los aportes de la ITT a la calidad de la investigacion

» Incorporacion de una direccion ejecutiva que movilizara los procesos de investigacion.

« Grupos de investigacion con agendas definidas.

« Consejo Académico.

+ Unidad de Datos en funcionamiento con condiciones técnicas.

« Equipo de investigadores ampliado y capacitado.

« Equipo organizado para atender las demandas por la capacitacién y la investigacion por encargos.

» Protocolos para la generacion y el manejo de datos (tematicas, muestreos, operativos de campo, sistemas,
metadatos).

« Esquemas formalizados para el desarrollo de documentos de investigacion (justificacion, revision de la literatura,
revisién de datos, métodos relevantes, resultados y referencias).

« Protocolos para la publicacién y la reproducibilidad de los documentos (criterios de la calidad de la investigacién y
la transparencia de la informacion).

« Protocolos para la capacitacion (calidad de los procesos formativos y uso de metodologias).

« Consolidacion de la plataforma www.aru-learning.com

+De 2012 a 2018: talleres de capacitacion a nivel nacional en métodos cualitativos, paquetes computacionales para el
procesamiento y la sistematizacion de datos, el manejo de Stata y R (o Matlab), y el muestreo estadistico.

+En 2017: moédulo de evaluacion de impacto para los centros de investigacion del IDRC (en El Salvador, Guatemala,
Bolivia y Paraguay).

« Participacion en redes que contribuyen al control de la calidad de los productos de la

investigacion (TIA, EBE, REDMEBOL).

+ Agendas de investigacion con diversos organismos de cooperacion y organizaciones de la sociedad civil.

Fuente: Fundacion Aru.

El desafio de la incidencia en politicas publicas

Desde la perspectiva de los instituyentes e investigadores de Aru, la incidencia en las politicas publicas se consi-
dera una linea de accién cuya complejidad e implicaciones superaron el nivel de desarrollo organizacional en que se
encontraba la fundacién al momento de iniciar la ITT.

Estando mediatizada por factores externos al propio accionar de los think tanks, la incidencia implica la difusion del
conocimiento en espacios mas amplios y frecuentemente menos especializados que los espacios de los productores,
sobre todo ante la posibilidad de promover cambios de direccién en la politica publica. Siendo esta la perspectiva, la
teoria de cambio de Aru apuntal6 la idea de que la interaccién ocurrida entre la evidencia, las personas y el momento
correcto eran la clave para influir en la toma de decisiones de los actores politicos. En este caso no se solia consi-
derar la posibilidad de que las decisiones respondieran a un conjunto mas amplio de criterios, como lo politico, lo
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ideologico, lo burocrético e incluso la inteligibilidad de la evidencia y |a falta de vinculacién de la misma a las urgen-
cias practicas y al funcionamiento real de un Estado con una trayectoria de desarrollo propia, y, por tanto, con priori-
dades diferentes en torno a la generacion de evidencias (WH, entrevista en 2019).

En un analisis sobre el rol de la investigacién en el debate publico de América Latina, Tanaka y otros ya advertian que
existia una relacion altamente dependiente de la institucionalizacion de los Estados y de la sociedad civil, y que ante
una mayor institucionalizacion era probable encontrar un ambiente de mayor profesionalizacién, y una mayor recep-
tividad por parte de los policy makers al conocimiento generado por los investigadores. Por otra parte, en los paises
con mayores indices de polarizacion ideolégica de los sistemas politicos, las discusiones sobre las politicas publicas
tendian a ideologizarse rapidamente e independizarse de la evidencia (Tanaka et al., 2011).

En la constatacion de que este analisis se manifestaba también en la realidad boliviana, a través de la reduccion del
pluralismo de las fuentes y una hegemonia politica que incrementaba el consenso para la aplicacion de ciertas medi-
das, se asumi6 que la baja receptividad a la evidencia no podia abordarse a partir de una estrategia de comunicacién
que implicara el contacto directo e individual con los medios de comunicacién. Se determind, pues, que la mejor
forma de compartir la evidencia seria a través del contacto personal con los hacedores de la politica, con la parti-
cipacion en las redes de pares como el Taller de Investigacién Aplicada (TIA) y los Encuentros Basados en Evidencia
(EBE), y con los estudios comparativos regionales que permitirian abordar la situacién local en espacios como ILAIPP,
la cual, al menos durante la primera fase, se convirtié en una de las plataformas de dialogo, construccion colectiva y
difusion de la investigacion.

La estrategia, sin embargo, también incorporé algunas excepciones importantes, como la “Ruta del Censo” que,
durante 2011, 2012 y 2013, implico el posicionamiento publico de la fundacién en el marco de una red de actores de
la sociedad civil que hicieron un seguimiento al operativo nacional del Censo 2012, y que propusieron una nueva ley
para el funcionamiento del Sistema Nacional de Informacion Estadistica (SNIES). Esta propuesta fue entregada a la
Asamblea Plurinacional, pero aiin no ha sido discutida (ACH, entrevista en 2019).

Cuadro 4. Aportes de la ITT a la incidencia en las politicas publicas

« Mejora de la visibilidad organizacional a través de las redes sociales y una pagina web.

« Actualizacion del Directorio institucional y mapeo de los actores clave.

« Desarrollo de un folleto y otros materiales de difusion organizacional.

« Boletines institucionales.

« Publicacion de investigaciones y materiales de capacitacién bajo los criterios de uso de la imagen corporativa.

« Difusion de evidencias en espacios de didlogo y plataformas colectivas de investigacion, como los TIA, EBE y otros
eventos con estudiantes, organizaciones de la sociedad civil y actores politicos.

« Incremento de las alianzas y los contactos organizacionales con redes de investigacidén y organismos de cooperacién.

Fuente: Fundacion Aru.
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Una experiencia exitosa

La direccion y los investigadores de Aru seleccionaron, como una experiencia exitosa de su participacionen la ITT, a

la Unidad de Datos y la implementacion del Sistema de Monitoreo Basado en la Comunidad'?, que, aunque no fue

directamente financiado o asesorado por la ITT, se nutri6 de las condiciones tecnolégicas y humanas instaladas por la

iniciativa, constituyéndose como un buen ejemplo de las alianzas estratégicas y los relacionamientos sinérgicos que

facilitaron la futura sostenibilidad de la institucion?s.

La Unidad de Datos y la Comunidad-i: Sistema de Monitoreo Basado

en la Comunidad

La Unidad de Datos de Aru fue creada para la produccién del conocimiento, a través de la recoleccién y la pre-
paracién de la informacién, el analisis, la visualizacién de los resultados, la preservacion de la informacién y la
participacién en redes e iniciativas que contaran con el potencial para fortalecer el trabajo. En el marco de la demo-
cratizacion del acceso a la informacion, se trabaj6 en la produccién de datos en torno a tematicas de alto interés
social, redimiendo la brecha de la informacion entre los gobiernos subnacionales y capacitando a los actores para
la construccion de una cultura del dato.

Los procesos autondmicos en Bolivia y las competencias asignadas a los Gobiernos Auténomos Municipales (GAM)
en torno a la provision de servicios, la gestién de las politicas para el desarrollo, la democracia participativa y la
ciudadania efectiva (Chirinos, 2014), abrieron el espacio para materializar las potencialidades de la Unidad en estos
contextos locales. De este modo, entre 2013y 2017, lademanda de algunas autoridades locales en relacion al acceso
a la informacién desagregada a nivel comunal -para atender los desafios de la lucha contra la pobreza, la gestion
de riesgos, la provisidn de servicios y otros temas que hacian falta en la planificacién del desarrollo social y el moni-
toreo de la politica publica- permitié que la fundacion implementara el proyecto Comunidad-i, sustentado en la
iniciativa mundial Community-Based Monitoring System (CBMS) impulsada por el Partnership for Economics Policy.

El proyecto, que solo fue posible porque la Unidad de Datos contaba con las condiciones instaladas para su desa-
rrollo, dio origen a la instauracion de Sistemas de Monitoreo Basados en la Comunidad, para superar, cualitativa-
mente, la disponibilidad de la informacién a nivel municipal, al generar datos desde y para los niveles comunales.
Los sistemas, orientados al diagndstico y al monitoreo de los indicadores del bienestar en los ambitos locales, se
constituyeron en plataformas Utiles para la toma de decisiones, la generacion de planes y programas, la asignacién

priorizada de recursos y la focalizacién en intervenciones estratégicas.

17

18

46

Comunidad-i, en el municipio de Concepcién (Bolivia), fue reconocida con el segundo lugar entre 25 proyectos mundiales
postulantes al “Premio a las Mejores Practicas” del Partnership for Economic Policy (2013-2014) (Aru, 2017).

La evaluacién desarrollada por encargo del Banco de Desarrollo Productivo (BDP) (2012-2013) también fue reconocida como
una experiencia exitosa de incidencia en la politica, por parte de la ITT. En esa ocasion se investigd qué tan eficaz y eficiente
habia resultado el Crédito Productivo Individual (CPI), en cuanto al logro de sus objetivos en lo social, econédmico y financiero.
La evaluacion concluy6 que los créditos mas pequefios (de 2.000 a 23.000 bolivianos) no tenian impacto en la mejora de las
condiciones de vida y los ingresos de las personas, en tanto que, bajo ciertas circunstancias, como la industria y el monto del
crédito (de hasta 80.000 bolivianos), se incidia positivamente en los ingresos. También se establecié que, de comprender estas
dindmicas a un nivel mas detallado, el BDP podria mejorar el retorno social de los préstamos. Las estimaciones de los evalua-
dores sugirieron que esto podria traducirse en, aproximadamente, 65 millones de $us mas de ingresos para los hogares méas
pobres (Redstone Strategy Group, 2012).
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Metodologicamente, el proceso implico el desarrollo de dos fases de trabajo que incluyeron diversas actividades
de sensibilizacion, coordinacion, desarrollo de capacidades y condiciones tecnoldgicas, levantamientos, analisis y
devolucién de la informacion.

En la primera fase, las acciones implicaron:

» Motivacién y articulacion con las autoridades locales, para difundir las potencialidades del sistema y la
importancia del manejo de la informacion en la gestion la politica publica a nivel local.

« Desarrollo de las capacidades en los actores locales (particularmente en los jovenes de secundaria, que
prestaron su colaboracion gratuita al proceso), con base en la sensibilizaciéon sobre la importancia de los
datos para tomar decisiones informadas en la comunidad.

« Desarrollo del diagndstico y la recoleccién de la informacion a través de una herramienta disefiada con
base en la metodologia del censo de derecho, que no suplante al censo nacional y que sea aplicada a través
de la tecnologia movil y el desarrollo de una entrevista de tipo CAPI (Computer Assitant Personal Interview).

« Generacion de cartografia estadistica con informacién de infraestructura publica y privada.
« Generacion de bases de datos con protocolos de consistencia y validacion.

» Devolucién de la informacién a través de un portal web (www.comunidad-i.info) que permita consultar las
estadisticas locales, en linea con el soporte de Redatam y el material impreso.

En la segunda fase, también se desarrollaron las siguientes acciones:
« Capacitacion a diversas autoridades, estudiantes y a parte de la comunidad con las herramientas de la fase 1.
« Analisis de los resultados en encuentros participativos.
« Generacion de investigaciones especializadas.

« Implementacion del sistema de monitoreo en los planes municipales.

El municipio de Concepcion, del departamento de Santa Cruz, vivié esta experiencia entre octubre de 2013 y
mayo de 2014. Tuvo tres importantes operativos: la actualizacion cartografica, el empadronamiento y la vali-
dacion. Reportd 1.720 hogares y 7.643 personas y abord6 temas especificos relacionados a la pobreza multidi-
mensional, la vulnerabilidad a la pobreza y los riesgos. Al final del operativo, la tasa de “No respuesta global” fue
inferior al 5%. Concepcién culminoé la experiencia con un sitio web disponible para el publico, que contuvo toda
la informacion sobre el proceso de Comunidad-i (www. comunidad-i.info), la cartografia estadistica de la local-
idad, la base de datos del empadronamiento y una plataforma de consulta amigable (Redatam), que a su vez

contuvo visualizaciones de los resultados en mapas tematicos, cuadros estadisticos y graficos (Chirinos, 2014).

La experiencia fue difundida en las gobernaciones de La Paz, Chuquisaca y Santa Cruz, y se replic6 en los munic-
ipios de Vallegrande (entre agosto y septiembre de 2016) y de Pampa Grande (en 2017). A la fecha, si bien varios
municipios expresaron su interés por este proceso, aun no han llegado a existir nuevas replicas, ya que se requi-

ere de una contraparte local para el desarrollo de los procesos logisticos.
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En una mirada retrospectiva de la experiencia, el resultado mas destacable estuvo relacionado al desarrollo de
las capacidades locales, la transferencia de los conocimientos y el empoderamiento de las comunidades a través
del acceso a lainformacion, pues su devolucion y su analisis permitio la emision de una demanda mas cualificada
y focalizada en las necesidades prioritarias. La sensibilizacién en torno a la importancia de los datos para la plan-
ificacion y el seguimiento a las politicas en la comunidad también tuvo un efecto importante en la extensién del

poder de la toma de decisiones al otro hacedor de las politicas publicas, la ciudadania (www.comunidad-i.info).

5. Lecciones aprendidas y desafios

Si bien la direccién y los investigadores de Aru percibieron que la generalizacién de las lineas de trabajo de la ITT a
todos los think tanks destinatarios del core funding fue una limitante que no consideré las distintas etapas del desarro-
llo organizacional y la interdependencia entre las caracteristicas de la organizacion, el volumen de la financiacion, el
tipo de objetivos previstos por la iniciativa y su participacién en la misma contribuyd al crecimiento de la institucién.
La ITT le brind6 un “cuarto propio” a la organizacién para desarrollar un pensamiento independiente y contar con el
tiempo necesario para la instalacion de las condiciones que le facilitaran el desarrollo de distintos proyectos institu-
cionales alejados de las demandas de la sobrevivencia econdmica, que frecuentemente persiguen a las organizacio-
nes nacionales (ACH, PVy WH, entrevistas en 2019).

A pesar de que las lineas de trabajo establecidas por la ITT debian ser abordadas como un paquete de transforma-
cién organizacional, el equipo de la Fundacién Aru se mantuvo fiel a su prioridad de mejorar los procesos de investi-
gacién y fortalecer su estructura organizacional. Esto le permitié generarimportantes aprendizajes sobre la linea de
trabajo, asociados a la incidencia en las politicas publicas. La tension generada en relacion a este ultimo aspecto, y
la sostenibilidad futura de la institucidn, fueron parte de los temas debatidos al interior de la organizacion, ante la
constatacion de que existen multiples condiciones de partida que limitan el desarrollo homogéneo de estas lineas
de trabajo (MVy WH, entrevistas en 2019).

Siendo una institucion relativamente joven, después de la ITT, la fundacién aprendi6 que el tiempo es fundamental
para generar procesos mas naturales de maduracién organizacional y para reflexionar sobre las potencialidades y
los alcances de una intervencidn institucional. Ante organizaciones con mayor experiencia en el mercado, se ech6 de
menos la posibilidad de concentrarse en resolver las necesidades mas evidentes (la estructura organizacional y las
condiciones de sostenibilidad), antes de lanzarse a la implementacién de procesos que requerian de organizaciones
mas robustas para afrontar las condiciones de un contexto adverso a la recepcion de evidencias.

Con respecto a la evidencia, también fue importante comprender que esta no es suficiente por si misma, y que los cam-
bios en la politica publica son mas complejos que el resultado de una conjuncién afortunada entre la evidencia precisa,
el actor correcto y el momento adecuado, pues en las decisiones politicas pesa una serie de factores y criterios que
estan lejos de las posibilidades de actuacion y transformacion de un think tank. Por tanto, se debe comprender todo esto
como un contexto de partida y desarrollo de la actuacion organizacional con el que frecuentemente es preciso convivir.

En torno a los desafios pendientes, la incidencia politica encabeza la lista, pues se evidenci6 un déficit importante con
respecto a los compromisos adquiridos con IDRC. No se lleg6 a operativizar una estrategia de comunicacién ni se hizo
énfasis en la difusién masiva de la evidencia para la formulacion de las politicas publicas, siendo que ambos aspectos
eran marcos de actuacién general tomados en cuenta en todas las instituciones de la regién, independientemente de
su consolidacion y sus afnos de trabajo en los espacios locales.
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El fortalecimiento organizacional reporté resultados que pueden ser entendidos como una combinacion entre las
altas y homogéneas perspectivas de la ITT con respecto a sus destinatarios, y la acotada proyeccién organizacional
llevada a cabo sobre los aportes de la iniciativa. El core funding, particularmente durante la primera fase de la ITT, con-
tribuy6 a consolidar una estructura organizacional y unos procesos administrativos que aportaron a la transparencia
y la continuidad organizacional, pero no se alcanzé a desarrollar una estrategia de financiaciéon que garantizara la
sostenibilidad, siendo este uno de los desafios pendientes mas importantes. También estan presentes el desafio de la
conservacién de la memoria institucional y el mantenimiento del prestigio organizacional a nivel nacional e interna-
cional que, en parte, se expresa en los resultados del Global Go to Think Tanks Report, en el cual la fundacion aparecid,
desde el 2014 hasta la actualidad (University of Pennsylvania, 2018)*.

El core funding permitié un importante nivel de flexibilidad para el desarrollo de la investigacion, lo que favoreci6
la profundizacién de algunos temas, como el de la pobreza y las metodologias de evaluacidon. También permitié la
implementacién de servicios como la Unidad de Datos. Sin embargo, mantener los procesos y las innovaciones, a
pesar de las limitaciones financieras, implica repensar una estructura organizacional mas liviana que posibilite la
adscripcion flexible de los investigadores y la sostenibilidad del trabajo colaborativo en las redes, para asi optimizar
los recursos institucionales y potenciar los alcances de la investigacion en contextos locales y regionales.

Finalmente, con respecto a la configuracion actual de la fundacién, alin queda pendiente un proceso de reflexién y
discusion interna. Se debe visualizar el tipo de organizacion que predominara en el futuro, pues existe una apuesta
importante por mantener a la organizacién como un centro de pensamiento, en un contexto en el que predomina la
demanda de las investigaciones por encargo. Este es uno de los desafios mas importantes, pues esta relacionado no
solo a la sostenibilidad, sino también a la identidad que se apuesta a mantener en el tiempo.

19 De acuerdo al Global Go to Think Tanks Report de la Universidad de Pensilvania, desde el 2014, la Fundacién Aru es parte
de los mejores think tanks en Centro y Sud América. Desde el 2015, también es parte de otras categorias, como los mejores
think tanks independientesy los think tanks con investigaciones sobresalientes orientadas a las politicas publicas.
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En agosto de 1980, tres investigadores peruanos fundaron el Grupo de Andlisis para el Desarrollo (GRADE), con el
objetivo de “vincular de manera eficaz la investigacién académica con la formulacion y puesta en practica de politicas
de desarrollo”. Para ello, GRADE nacié como una organizacion plural, sin filiacién partidaria ni ideolégica de ninguna
clase y con el principio rector de la excelencia y la independencia académica.

En pocos afios, y a pesar de la profunda crisis politica y econémica en que vivia Pert, GRADE logré posicionarse como
uno de los think tanks mas sélidos y prestigiosos del pais, especializdndose en la investigacién aplicada. Esta conso-
lidacion significo un crecimiento sostenido de los recursos humanos y de la infraestructura de la institucion. Pasé de
contarse con una decena de profesionales —a inicios de la década de los 80—, a mas de 40 —a mediados de los 90—, y
a 80 enel afo 2010, sumandose a los economistas y a los sociélogos (que estuvieron desde un inicio) un importante
ndmero de psicélogos, antropdlogos, gedgrafos y educadores, entre otros profesionales que enriquecieron la plurali-
dad del pensamiento y la sinergia positiva de la institucion.

Al iniciar la segunda década de este milenio, GRADE fue catalogado, a nivel internacional, como el think tank mas
importante de Perd, ocupando ademas el puesto niimero 23 entre instituciones similares de Centro y Sudamérica?..
Este reconocimiento fue refrendado, a nivel local, por diversas encuestas que rindieron cuenta sobre el estatus de
GRADE como una de las ONGs (Organizaciones no Gubernamentales) mas influyentes en el debate sobre las politicas
publicas del pais?2. Ademéas, GRADE legitimé su reconocimiento a través de la presencia permanente de sus investiga-
dores en diversos comités consultivos, paneles de expertos, eventos académicos y medios de comunicacién en general.

Por otro lado, GRADE conté con una sélida reputacién como un centro de formacién de investigadores jovenes. De
hecho, la dinamica institucional de GRADE favorecio, desde un inicio, el reclutamiento —~como personal de apoyo-
de los estudiantes mas destacados de las principales universidades del pais. Muchos de estos estudiantes hicieron
carrera en la institucién, llegando incluso a ser investigadores principales®.

Sinembargo, pese a su destacable desempefio, el modelo institucional adoptado por GRADE, desde su fundacién, presenté
ciertas particularidades que podrian haber limitado su potencial de incidencia en las politicas publicas de varias maneras.

En principio, cada investigador principal (o asociado) ha tenido la responsabilidad de plantear sus propios proyectos,
conseguir el financiamiento correspondiente, gestionar su ejecucion y realizar su difusion y su outreach con el soporte
administrativo del personal de planta de GRADE. En otras palabras, cada investigador ha establecido y desarrollado
su propia agenda de investigacion. Es a partir de la suma de estas agendas individuales que se ha generado la pro-
duccion académica y el sostenimiento econémico de la institucion. En tal sentido, el principio unificador de este

20 Elpresente estudio ha sido elaborado en base a revision de informacion secundaria (memorias institucionales), procesamien-
to de informacion primaria (estadisticas de las areas de comunicaciéon, contabilidad y biblioteca), y entrevistas realizadas a
tres investigadores principales y al Gerente General de GRADE.

21 The Global Go To Think Tank Index Report 2011.

22 Encuestas de Poder, 2010-2012.

23 Los estudiantes suelen iniciar como practicantes y van ascendiendo, de acuerdo a sus méritos, para ser asistentes de inves-
tigacion, y luego, para ser investigadores asistentes. En este punto, la gran mayoria de los investigadores junior procede a
migrar al exterior para realizar sus estudios de posgrado. Al volver, muchos regresan a GRADE como investigadores adjuntos,
asociados y, eventualmente, principales.

Estudios de caso | 53



Capitulo 3

“archipiélago” de investigadores independientes no consiste en un programa de investigacion institucional, sino en
los altos estandares de calidad de sus estudios.

Este sistema organizacional, que funciondé muy bien por 25 afios, adoleci6 de dos problemas inherentes al modelo.
Por un lado, al no existir un programa de investigacién institucional Unico que oriente las actividades de los inves-
tigadores, el sistema perdio6 la oportunidad de generar sinergias entre las mismas; corriendo el riesgo de que la
produccion académica de GRADE no sea del todo coherente?*. Por otro lado, el hecho de que el sostenimiento de
la institucion haya dependido casi exclusivamente de la ejecucion de estudios e informes para clientes especificos
(i.e. el Estado, la cooperacion internacional y el sector privado) significaba que no existian ni los fondos ni el tiempo
suficientes para profundizar dichas investigaciones y para producir todas las publicaciones que podrian derivarse
del conocimiento generado; menos aun se hizo posible financiar un programa institucional que amplie los temas y
los tépicos tratados en cada campo de investigacion.

Para el afio 2010, el soporte administrativo y logistico de este sistema se encontraba ya cercano a sus limites ope-
rativos —con una excesiva dependencia de la Gerencia General, un equipo de gestion reducido y una infraestructura
informatica ineficiente-. Esto, sumado a la predominancia de los proyectos relativamente pequefos, dificultaba la
expansion de la produccion institucional.

El modelo organizacional existente, a pesar de haber producido excelentes resultados durante los afios previos, limi-
taba la capacidad de GRADE para proponer y desarrollar nuevos temas relevantes en el debate de las politicas publi-
cas del pais y la region. De hecho, dicho modelo constituia, en si mismo, el principal obstaculo para romper con la
dindmica institucional descrita, que por mas exitosa que hubiese sido, no dejaba de ser inercial.

En este contexto, se hacia necesario realizar una intervencion que rompiera con la dindmica de la dependencia hacia
los proyectos individuales y que generara los espacios y el financiamiento necesarios para abordar los problemas
estructurales mencionados. Esto es lo que representd para GRADE el programa Iniciativa Think Tank (ITT).

2.GRADEYylalITT

Entre 2011y 2018, GRADE implementd una serie de actividades promovidas y financiadas por la ITT, las cuales estu-
vieron orientadas al fortalecimiento de tres aspectos institucionales fundamentales: a) las capacidades en la investi-
gacion, b) laincidencia, la comunicacién y la divulgacion de los resultados, y c) el desempefio organizacional y admi-
nistrativo. Como se vera a continuacién, este disefio operativo ha permitido que la intervencién de la ITT aborde, de
manera efectiva, los distintos problemas delineados en la seccién previa®.

A. Investigacion

En primer lugar, el programa ITT impulsé a GRADE a consolidar su agenda de produccion académica bajo un marco
conceptual unificado, con tres dreas tematicas generales y un enfoque transversal basado en el desarrollo territorial
(ver Figura 1). Este esfuerzo no constituy6é un mero ejercicio tedrico, sino que fue el primer intento de GRADE de gene-
rar un programa institucional de investigacién.

24 GRADE cuenta con seminarios internos periddicos de distinto formato, que permiten a los investigadores compartir sus es-
tudios y recibir retroalimentacién por parte de sus pares. Sin embargo, la conduccién de los proyectos es llevada a cabo de
manera independiente por cada investigador.

25 Para los efectos de este estudio de caso, solo se mencionan las actividades especificas mas relevantes de la intervencién
del programa ITT.

54 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica



Figura 1. Nuevo marco conceptual para un programa institucional de investigacion

Fuente: GRADE.
Este programa se puso en practica inmediatamente, a través de una serie de concursos internos para investigadores
juniory senior que, ademas de promover la elaboracion de estudios dentro del marco conceptual sefalado, priorizaron la
colaboracién interdisciplinaria entre investigadores de distintas areas.

Los resultados de esta experiencia fueron notables. Mas alla de haber producido una cosecha de 41 trabajos originales
-todos presentados®, y la gran mayoria publicados-, los concursos permitieron a los investigadores de GRADE explorar
metodologias y topicos que, a pesar de ser profundamente relevantes para las politicas orientadas al desarrollo, no suelen
recibir ni la atencién ni los fondos que ameritan. En tal sentido, muchas de las investigaciones realizadas gracias a estos
concursos internos no solo sirvieron para generar nuevos conocimientos, sino que permitieron introducir nuevos temas en
el debate de las politicas publicas, y posicionar a sus investigadores como los expertos en dichas areas”.

Grafico 1. Numero de publicaciones institucionales de GRADE

Fuente: elaboracién propia, en base a datos de GRADE.

26 La produccion de estos concursos ha sido presentada mas de 70 veces en conferencias y seminarios nacionales e internacionales.

27 Laimplementacién de los concursos internos registréd ciertos problemas que vale la pena mencionar. Por un lado, la nocién transversal
del “desarrollo territorial” fue percibida por varios investigadores como una camisa de fuerza para el desarrollo de sus propuestas de
investigacion, especialmente por el hecho de que el concepto no quedaba del todo claro. Por otro lado, hubo varias instancias en las
que no se cumplieron los plazos establecidos para la presentacion de los informes, fuera por un problema de incompatibilidad con las
exigencias de tiempo de las tareas regulares (especialmente en el caso de los investigadores junior), o por la ausencia de mecanismos
de presion bien establecidos (que son dificiles de implementar en una institucion horizontal como GRADE).
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En otras palabras, GRADE fortaleci6 su capacidad para tomar la iniciativa y potenciar su rol como actor central en
estos fueros, tanto en el ambito nacional como en el &mbito internacional. El Grafico 1, que muestra la evolucién de
las publicaciones institucionales, ilustra con claridad la magnitud del impacto de las actividades descritas.

De forma paralela a estos procesos internos, ser parte de la ITT le abrié a GRADE las puertas para iniciar proyec-
tos colaborativos con otras instituciones que formaron parte de la red de think tanks formada por esta iniciativa.
El acceso a esta red le permitié a GRADE incrementar su participacion en distintos foros internacionales, como
ILAIPP, de cuya Conferencia Regional fue anfitrién en 2016. Por otro lado, GRADE pudo implementar proyectos
colaborativos interinstitucionales gracias al financiamiento provisto por el opportunity fund, tanto a nivel nacional
(ver Recuadro 1) como a nivel internacional.

Recuadro 1. El Grupo Sofia

Ainicios del afio 2014, un grupo de investigadoras de cuatro instituciones académicas peruanas (i.e. el Instituto de
Estudios Peruanos (IEP), el Grupo de Analisis para el Desarrollo (GRADE), el Centro de Investigacion Sociolégica,
Econémica, Politica y Antropolégica de la Pontificia Universidad Catolica del Pert (CISEPA) y el Centro de
Investigacion de la Universidad del Pacifico del Perti (CIUP)) decidié conformar el Grupo Impulsor de las Mujeres en
las Ciencias Sociales Peruanas, un colectivo que buscé evidenciar, promovery consolidar el aporte de las profesio-
nales de las ciencias sociales a los espacios académicos y mediaticos.

Para ello se obtuvieron y canalizaron, a través del IEP (también miembro de la ITT), los fondos semilla provenientes
del opportunity fund (ITT), que posibilitaron generar la primera estructura organizacional del colectivo. A su vez,
permitieron al grupo definir su misién y sus objetivos institucionales, y producir el libro “Bajo el Radar de Sofia.
Oportunidades y Barreras de las Profesionales en el Per(”, cuyas investigaciones contribuyeron a posicionar los
problemas de las dinamicas de género en la academia peruana y plantearon la necesidad de tomar medidas que
cerraran las brechas de oportunidad que enfrentaban las mujeres profesionales de las ciencias sociales peruanas.

Ante la buena acogida de estos resultados, el colectivo, rebautizado esta vez como Grupo Sofia, accedié a una
segunda ronda de financiamientos del opportunity fund, esta vez a través de GRADE. En esta etapa, iniciada en
2016, el Grupo Sofia fortalecio su infraestructura comunicacional (a través de su pagina web y las redes socia-
les), establecié la Red Sofia (con investigadoras peruanas, los “Amigos de Sofia” y aliados estratégicos), diversi-
fico su agenda de investigacion (con la generacion de evidencia primaria) y ejecuté una campafna mediatica de
gran incidencia (“Las mujeres saben”).

Actualmente, los resultados de esta labor —que constituye el primer esfuerzo de GRADE de involucrarse activa-
mente en la tematica de género— pueden observarse directamente en los cambios de actitud tomados frente al
tema en los circulos académicos peruanosy, mas visiblemente, en la recomposicién de los actores involucrados en
los paneles publicos o mediaticos, que ahora tienden a incluir a mas mujeres de manera rutinaria.

B. Comunicacion

El incremento de la cantidad y la variedad de la produccion académica de GRADE estuvo acompafiada, desde un
inicio, por otro de los elementos clave de la intervencién de la ITT: la implementacion de un area de comunicaciones
al interior de la institucion. Esta area no solo se encargé de difundir ampliamente las publicaciones de la institucion,
sino que gestiono eficientemente la aparicidn de los investigadores de GRADE en los medios de comunicacion, ayu-
dando asi a consolidar el posicionamiento individual e institucional de GRADE en diversos temas (ver Grafico 2).
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Grafico 2. Nimero de apariciones de GRADE en medios de comunicacién
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Mas aun, como muestra la Tabla 1, la unidad de comunicaciones de GRADE fue fundamental para dinamizar la
presencia de la institucién en los medios digitales y en las redes sociales, amplificando significativamente el
alcance de su produccién académica.

Tabla 1. Presencia de GRADE en medios digitales

Indicador 2018 (niimero)
www.grade.org.pe, visitas 718.754 (472.140 en 2012)
www.grade.org.pe, descargas 622.047
YouTube, reproducciones 124.985 (desde 09/2011)
Facebook, nuevos likes 3.523 (de un total de 23.773)
Twitter, nuevos seguidores 2.753 (de un total de 11.352)
Scopus, citas 2.563
Web of Science, citas 1.762

|
Fuente: elaboracion propia, en base a datos de GRADE.

Es claro que estos resultados son el producto de un circulo virtuoso propiciado por el programa ITT: la mejora del
volumen y la diversidad de la produccién académica de GRADE genera una masa critica de material que puede ser
adecuadamente difundido por la nueva unidad de comunicaciones. Esto intensifica el interés del publico en general y de
los stakeholders de las politicas de desarrollo en particular, con lo cual se crean nuevas oportunidades de investigacion.
Esta dinamica no solo consolida la posicion institucional de GRADE y el prestigio profesional de sus investigadores, sino
que también favorece la incidencia de sus investigaciones y sus recomendaciones en materia de politicas publicas.
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C. Administracion

Entre 2008 y 2011, el ingreso anual promedio de GRADE, generado por sus proyectos, era inferior a los 1,5 millones de $us.
Entre 2012y 2018, después de la intervencion de a ITT, dichos ingresos se elevaron a mas de 4 millones de Sus anuales. En los
mismos periodos, el valor del proyecto promedio captado por GRADE pas6 de los $us 65.000 a los $Sus 170.000 (ver Grafico 3).

Grafico 3. Ingresos anuales por proyectos de Grade (en $us millones)

Fuente: elaboracion propia, en base a datos de GRADE.

Nota: el valor de los proyectos se prorrateé uniformemente por los arios de ejecucion.

Si bien puede argumentarse que la retroalimentacién positiva de la nueva produccién académica de GRADE y su difu-
sién en los foros y los medios de todo tipo fue el origen de este salto cualitativo y cuantitativo en los ingresos de la
institucion, lo cierto es que nada de esto hubiese sido posible sin el fortalecimiento organizacional propiciado por la
ITT, especialmente en el drea de la administracion y la gestion de proyectos.

La modernizacién de la gestién administrativa de GRADE, iniciada en 2011, se implementé principalmente mediante
una nueva inversion, tanto en personal especializado (especialmente en las areas de administracién, contabilidad e
informatica), como en la mejora sustantiva de la infraestructura informatica de gestién institucional. Este fortaleci-
miento de las areas de soporte administrativo permiti6 realizar una reestructuracién y una desconcentracién de las
responsabilidades, lo que permitié, por un lado, lograr una mayor eficiencia en la gestion de proyectos vy, por otro
lado, libr6 de la carga operativa a la Gerencia General —que en adelante pudo concentrar sus esfuerzos en los temas
de planeamiento y prospectiva institucional-. Del mismo modo, a partir de esta reestructuracién, los investigadores
recibieron un mayor soporte en la gestion de proyectos y en la preparacién de propuestas, lo que generd espacios
para mejorar el manejo de las agendas de investigacién.

Los resultados de esta reestructuracién saltan a la vista: no solo se logré aumentar sustantivamente la cantidad y
el tamafo promedio de los proyectos captados por GRADE (sin que esto llevara a una crisis en la gestion), sino que
fue posible albergar nuevos proyectos de envergaduras sin precedentes (e.g. el Fortalecimiento de la Gestion de la
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Educacion en el Perti (FORGE), un proyecto de 15 millones de Sus, financiado por el gobierno canadiense), sin que
hubiera la necesidad de montar un aparato administrativo independiente para la gestion de estos proyectos.

Estos logros se alcanzaron en un contexto en el que los fondos de la cooperacion internacional —que eran una fuente
habitual de financiamiento para GRADE- sufrian una drastica reduccién en Per(. Esto da cuenta de lo oportuna y efi-
caz que resulto la intervencién de la ITT en el fortalecimiento de la estructura organizativa de GRADE.

En suma, es posible argumentar que la estructura de la intervencion de la ITT —el fortalecimiento de la investigacién,
la comunicacion y la administracion institucionales— generé un circulo virtuoso en el que cada componente se com-
plement6 con los demas para facilitar el fortalecimiento organico de GRADE.

Aunque hay varios ejemplos especificos de este efecto en las distintas dreas de investigacion de la institucion, quizas el caso
de éxito mas claro sea el observado en el campo de desarrollo urbano y ciudades sostenibles que se describe a continuacién.

3. Caso de éxito: desarrollo urbano y ciudades sostenibles

A mediados de 2015, como parte del segundo concurso para investigadores senior del programa ITT, un grupo inter-
disciplinario de tres investigadores propuso realizar un estudio enfocado en un area que no habia sido desarrollado
anteriormente por GRADE, pero que encajaba perfectamente en el marco conceptual planteado para el nuevo pro-
grama institucional de investigacion elaborado como parte de la ITT: el desarrollo urbano de los nuevos asentamien-
tos humanos informales de las ciudades peruanas.

De hecho, a pesar de que alrededor del 90% de la expansion urbana del pais se realizaba de manera informal?®

, este
tema habia sido largamente ignorado por la comunidad académica nacional, al menos desde fines de la década de
1980, cuando Per0 era uno de los principales casos de investigacién sobre el fendmeno del crecimiento urbano en el
mundo. Mas aun, el hecho mismo de que casi la totalidad de la expansion de las ciudades fuera informal ilustraba la

poca atencion prestada a este tema por parte del Estado peruano.

En este contexto, GRADE aprobé la ejecucion del estudio, que intentaria medir la calidad de la inversién publica en
los barrios en cuestion y encontrar los determinantes de dicha calidad. Al comienzo de la investigacion, sin embargo,
los autores se vieron obligados a desarrollar las definiciones operativas de “urbano”, “asentamiento informal”, “asen-
tamiento vulnerable”, e incluso de “inversion publica urbana”, simplemente porque en la escasa literatura sobre el
tema, en Per(, no se ofrecia un marco de referencia alguno. Una vez salvados estos vacios conceptuales, se crearon
metodologias ad-hoc para realizar las estimaciones pertinentes. Se concluyd, finalmente, que alrededor del 50% de la
inversion publica en el dmbito de estudio correspondia a la infraestructura de baja prioridad, y que este problema de
asignacioén de recursos estaba siendo causado por el sistema de incentivos politicos y econédmicos que gobernaba las

intervenciones estatales en el ambito local de las ciudades peruanas.

Estos y otros resultados fueron publicados a mediados del 2017 en el libro “Inversion sin Planificacion: la Calidad
de la Inversién Publica en los Barrios Vulnerables de Lima”, que constituy6 la carta de presentacion de GRADE
en el campo del desarrollo urbano. El efecto de la publicacion, que fue intensamente difundida por la unidad de
comunicaciones, fueinmediato: no solo los resultados de la investigacién, presentados en multiples ocasiones, fue-
ron muy bien recibidos por los stakeholders del campo, sino que GRADE comenzd a recibir pedidos desde el sector
publico, la cooperacion internacional y el sector privado para desarrollar investigaciones relacionadas con el tema.

28 Estimacion de GRADE.
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En primer lugar, la Presidencia del Consejo de Ministros del Pert solicito  Figura 2. Tipologia de distr”:os

a GRADE desarrollar una tipologia nacional de distritos basada, en gran
medida, en las definiciones planteadas por el libro mencionado. Dicha
tipologia (ver Figura 2), que incorpor6 una serie de indicadores de opor-
tunidades econdémicas y de inclusion social para las ciudades y en el
campo, sirvié como un marco referencial para las politicas nacionales
de fortalecimiento de los gobiernos locales y de focalizacién de politi-
cas promotoras del desarrollo.

Del mismo modo, el Ministerio de Vivienda del Perl, ente rector del
desarrollo urbano del pais, le pidi6 a GRADE adaptar y automatizar la
metodologia de priorizacidn de inversiones desarrollada en “Inversién
sin Planificacion” a partir de algoritmos de analisis territorial, con el
fin de incorporar tal herramienta a sus manuales oficiales de plani-
ficacion territorial local. A la fecha, la herramienta informatica desa-
rrollada por GRADE (ver Figura 3) ha sido aprobada e incorporada al

para la PCM

A

manual correspondiente.

Fuente: GRADE.

Figura 3. Herramienta de priori- por otro lado, el Ministerio de Economia y Finanzas, al tanto del nuevo

zacion de inversiones (vias)

Fuente: GRADE.

trabajo de GRADE, le facilité el contacto con el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) para explorar la posibilidad de aplicar analisis territo-
riales que buscaran mejorar la escasa recaudacion del impuesto predial
en los municipios urbanos; un problema que limitaba de forma severa
la capacidad de gestion e inversidn de los gobiernos locales en el pais.
De esta interaccion nacié un proyecto financiado por el BID que permi-
tié desarrollar herramientas tecnolégicas e informéticas (incluyendo
el levantamiento de informacion geogréafica con drones, y su procesa-
miento a través de redes neuronales y técnicas de deep learning) para
construiry actualizar catastros urbanos de alta precisién y de bajo costo
en pocas semanas. Actualmente, el municipio de Huancayo, una ciudad
de medio millén de habitantes en los Andes peruanos, utiliza esta herra-
mienta tanto para mejorar su sistema de recaudaciones como para opti-
mizar sus sistemas de planificacion urbana. Ademas, el Ministerio de
Economia y Finanzas esta considerando la posibilidad de realizar, junto
a GRADE, una serie de pruebas piloto en otras ciudades intermedias del
pais, para asi consolidar aln mas la herramienta descrita.

Por su parte, la Asociacion de Desarrolladores Inmobiliarios del Perd, el grupo gremial de empresas que realizan

la habilitacion formal de nuevas urbanizaciones, encargd recientemente a GRADE la elaboracién del primer estu-

dio —a escala nacional- que midiera y caracterizara la expansién urbana del pais. Este estudio, que se encuentra

actualmente en plena ejecucién, cuantifica la creacion del nuevo suelo urbano en 43 ciudades de Perd —todas las

60 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica



que superan los 50.000 habitantes- entre los afios 2000 y 2018. El estudio identifica, ademas, los distintos tipos
de urbanizaciones o asentamientos (formales e informales) que conforman dicho proceso a partir del analisis de
imagenes satelitales y la aplicacion de grupos focales y encuestas de campo. El producto final de este trabajo —una
tipologia bien definida y cuantificada de la expansién urbana en Perd- permitira, por primera vez, tener un marco
analitico unificado que comprenda como crecen las ciudades del pais, facilitando la creacién de politicas que res-
pondan a una evidencia consistente y completa.

De forma paralela a todo lo anterior, a inicios del 2016, el equipo de GRADE encargado de ejecutar el proyecto ini-
cial (Inversién sin Planificacion) postul6, de manera exitosa, al opportunity fund de la ITT. El proyecto interdiscipli-
nario propuesto buscé identificar, mediante un estudio comparativo entre Lima (Per() y Dar Es Salaam (Tanzania),
los factores que determinan que los asentamientos informales tengan o no tramas urbanas “racionales”; es decir, se
buscé identificar si existen suficientes terrenos reservados para el uso comun, como las calles y los parques. Para ello,
GRADE se asoci6 con la Economic and Social Research Foundation (ESRF) de Tanzania, entidad componente de la red
de instituciones de la ITT. Como resultado de esta investigacion conjunta, GRADE desarrollé y aplicé —en ambos pai-
ses—un prototipo de aplicacién moévil (The Lotizer) que permite generar planos de lotizacién detallados para cualquier
parcela especifica antes de que esta sea urbanizada. Segln las pruebas de campo realizadas, esta simple herramienta
gratuita podria ser clave para crear mercados locales de “asentamientos humanos informales planificados”, que per-
mitirian reducir los multiples problemas asociados al desorden urbano tipico de estos barrios.

Como puede apreciarse, la intervencion del programa ITT gatillé un proceso institucional que no solo permiti6 a
GRADE expandir su agenda de investigacion a un area totalmente nueva, sino que la posicioné como una institucion
lider en el campo del desarrollo urbano a nivel nacional, generando nuevos conocimientos y, sobre todo, una mayor
conciencia entre los stakeholders relevantes sobre el potencial de la investigacién aplicada en dicho ambito. Mas aun,
el proyecto financiado por el opportunity fund le dio a GRADE la visibilidad internacional y le permitié establecer rela-
ciones con entidades afines como, ademas de la ESRF, el Marron Institute of Urban Management de New York University
y The Pearson Institute for the Study and Resolution of Global Conflicts de Chicago University.

Finalmente, mas alla del posicionamiento y del reconocimiento logrados en tan corto tiempo, la intervencién de la
ITT ha permitido consolidar, al interior de GRADE, un equipo multidisciplinario de profesionales dedicados a la inves-
tigacion sobre el desarrollo urbano, con economistas, arquitectos, gebgrafos, ingenieros informaticos y psicélogos.
Este grupo, que viene colaborando activamente con otros investigadores al interior de GRADE, cuenta ya con una
agenda de investigacion aplicada propia, centrada en el desarrollo de herramientas y soluciones tecnoldgicas de bajo
costo para ayudar a enfrentar problemas de desarrollo urbano (sobre todo informal) no solo en Per(, sino también en
todo el Sur Global, promoviendo activamente la cooperacién Sur-Sur.

4. Retos pendientes: sostenibilidad

Como hemos visto en las paginas precedentes, la intervencién del programa ITT ha generado resultados claros y sig-
nificativos en el funcionamiento interno, en la produccién académica y en la incidencia externa de GRADE. Esto, sin
embargo, no significa que el proceso de fortalecimiento institucional descrito no haya experimentado algunos proble-
mas de implementacién que, de no ser corregidos, podrian comprometer la sostenibilidad de los logros alcanzados.
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En lo referido a la reestructuracién administrativa y a la unidad de comunicaciones, descritas anteriormente, los ries-
gos resultan menores, en la medida de que el crecimiento de la produccion organica de GRADE permite, en principio,
garantizar su continuidad en los préximos afios. Por el contrario, la promocién y el financiamiento del programa ins-
titucional de investigacion si presenta ciertas vulnerabilidades.

Originalmente, la sostenibilidad del programa de investigacion, desarrollado bajo los auspicios del programa ITT,
descansaba en la implementacién de un Coordinador General y una estructura compuesta por coordinadores
tematicos encargados de promover y supervisar cada uno de los tres ejes de investigacion planteados en el nuevo
marco conceptual (ver Figura 1). Esta estructura minima, conformada por investigadores de GRADE, se encargaria,
ademas, de facilitar colaboraciones interdisciplinarias al interior de la institucion y de generar proyectos de inves-
tigacién de mayor envergadura y alcance.

Esta estructura propuesta, sin embargo, no logré generar consensos al interior de la institucion, por lo cual solo fue
implementada de forma parcial durante un periodo de tiempo limitado. Por otro lado, GRADE alin no genera fondos
excedentes que puedan ser utilizados para financiar una produccién académica propia, en la linea de los concursos
internos auspiciados por la ITT. Por lo tanto, el programa institucional de investigacion no ha logrado la continuidad
prevista originalmente, lo que implica que los avances logrados en este rubro corren el riesgo de ser un hecho aislado
propiciado por una intervencién especifica y aislada.

Es aqui donde entra la nueva Unidad de Gestién de Proyectos y Cursos (UGPC), una nueva area al interior de GRADE que
inici6 sus operaciones en marzo del 2019%. La UGPC es la respuesta de GRADE para sostener, a través del tiempo, la rela-
tiva “independencia institucional” lograda con respecto a los proyectos individuales generados por sus investigadores.
En otras palabras, esta unidad debera generar los fondos equivalentes, y eventualmente mayores, a los provistos por
la ITT en los ultimos afios, ademas de promover la generacidn de proyectos de gran envergadura temporal y financiera.

En términos formales, el objetivo de la UGPC consiste en ampliar el ambito de accién de GRADE de manera sostenible,
sin sacrificar su rigurosidad técnica y su independencia. Para ello, la unidad cumplird cuatro funciones complemen-
tarias: a) facilitar la coordinacién entre los diversos investigadores, para elaborar propuestas y ejecutar proyectos de
mayor envergadura y horizonte temporal, b) elaborar propuestas y ejecutar proyectos de investigacién y consulto-
rias que usualmente escapan al interés o expertise de los investigadores de GRADE, c) brindar apoyo logistico a los
investigadores para la elaboracion de propuestas, y d) disefiar, promover y ejecutar un programa de cursos cortos y
diplomados, con la participaciéon de los investigadores de planta y otros expertos externos.

Si bien en los ultimos afios GRADE ha realizado avances en los puntos c) y d), sera con la instalacion de esta unidad
que se completara el proceso de fortalecimiento institucional, iniciado gracias al apoyo de la ITT hace ocho afios.
De alcanzar los objetivos planteados, la UGPC podra convertirse en un modelo de reestructuracion institucional que
permita dar sostenibilidad a los procesos resefiados, sin comprometer la independencia académicay preservando la
naturalezay el espiritu originales de la organizacién.

29 Elpresupuesto aprobado para lainstalaciony el funcionamiento de esta unidad garantizara su sostenibilidad por los primeros
18 meses. Se estima que esta unidad lograra ser autosostenible antes de cumplirse dicho periodo.

62 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica



5. Conclusiones

El caso de GRADE ilustra con claridad el profundo impacto que puede tener un core funding institucional. Si bien,
antes de la intervencion de la ITT, GRADE era ya una organizacion consolidada y respetada, la dindmica institucio-
nal para la generacion de recursos y la produccién académica presentaban ciertas fallas intrinsecas de disefio, que
limitaban su capacidad de incidencia, la dependencia en los proyectos individuales y el aislamiento relativo de los
distintos investigadores y areas.

En este contexto, solo una intervencion que escapara a dicha dindmica -es decir, a la l6gica del financiamiento por
proyectos— podia generar los espacios necesarios para desarrollar una estrategia de relanzamiento de GRADE desde
una perspectiva institucional. La ITT no solo permitié la creacién de dichos espacios, sino que, mediante el disefio
mismo de su intervencion, ayudé a reconfigurar y a generar sinergias en los tres pilares de una institucién mas fuerte,

sostenible e independiente: investigacion, comunicacion y organizacién administrativa.

Por ello, no es casualidad que, siete afios después de iniciado el programa ITT, GRADE no solo se haya consolidado
como el think tank mas influente del pais®, sino que haya escalado en las posiciones para situarse en el puesto 17 de
los mejores centros de investigacion de Latinoamérica, y en los puestos 29 y 30 en cuanto a las politicas socialesy a la
investigacién multidisciplinaria en el mundo, respectivamente®!.

30 Encuesta del Poder, 2018.
31 The Global Go To Think Tank Index Report 2017.
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El objetivo de la investigacion es presentar, bajo la metodologia de estudios de caso, las transformaciones de Grupo FARO
entre el afio 2010y el 2019, como resultado de la participacion de la institucion en el programa Iniciativa Think Tank (ITT).

Eldesarrollo del estudio se basé en la recoleccion de informacion primaria, a través de entrevistas semiestructuradas
a determinados actores clave y de la revision de la informacién secundaria (reportes y documentos institucionales,
entre otros). El Anexo 1 presenta a detalle estas fuentes de informacion.

La ITT es un programa del Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC, por sus siglas en inglés),
que desde el afio 2008 se dedica a “fortalecer instituciones independientes que realizan investigacién sobre politicas
publicas en paises en desarrollo”. Dicha labor es llevada a cabo con la provisién de un financiamiento basico no pre-
determinado (core funding?3?) y el desarrollo de capacidades, con el apoyo de expertos (Iniciativa Think Tank, s.f.a33 ).

Dicho apoyo buscé promover la sostenibilidad de las instituciones a largo plazo, enfocdndose en el fortalecimiento
de tres areas: calidad de la investigacion, capacidades de comunicacion e incidencia en las politicas publicas y en el
desempefio organizacional (Iniciativa Think Tank, s.f.a). Grupo FARO fue receptor del financiamiento y apoyo de la ITT,
en una primera fase desde el afio 2010 hasta el 2014, y en una segunda y Ultima fase del 2014 al 2018.

2. Acercade Grupo FARO y su participacionen laITT

Grupo FARO naci6 en Ecuador en diciembre del afio 2004 como una organizacién de la sociedad civil, impulsada por
un grupo de doce jovenes ecuatorianos. Grupo FARO fue creado como un centro de pensamiento independiente,
apartidista, plural y laico, que inicialmente enfocé sus esfuerzos en el fortalecimiento del Estado.

La misién inicial de Grupo FARO fue:

“Apoyar la participacion activa de la sociedad civil, el sector empresarial y las instituciones publicas en
la propuesta, implementacién y monitoreo de las politicas publicas locales, nacionales e internacionales
para lograr un Estado ecuatoriano mas eficiente, equitativo, incluyente y democratico, a través del didlogo
plural, la investigacion, la accién ciudadana y la interaccion con redes globales orientadas a promover el
bien publico” (Grupo FARO, 2010).

Esta misién respondia a un contexto de inestabilidad politica e institucional en el pais. Ecuador, entre el afio 1997 y
el 2006, tuvo siete Presidentes, la mayoria cesados en funciones por movilizaciones populares. Esto imposibilitaba
una planificacién de largo plazo y una gestién gubernamental enfocada a implementar politicas publicas basadas
en la evidencia. A su vez, dicho contexto generaba una grave fragmentacion politica y dejaba poco espacio para una
reflexion publica sobre el impacto de las decisiones politicas.

Entre el afio 2004 y el 2008, antes de la recepcién del apoyo de la ITT, la organizacién mantuvo una misién clara,
pero tenia escasa precision sobre los medios para impulsarla. La juventud de sus fundadores, sumada al hecho de

32 Elcore funding es un apoyo financiero flexible, el cual no esté atado a proyectos especificos y, por lo tanto, permite a las orga-
nizaciones determinar sus prioridades y sostener su fortalecimiento organizacional, financiando procesos institucionales.

33 El core funding es importante para los think tanks porque aporta a su capacidad de producir mas investigaciones de mayor
calidad, a la vez que mejora su capacidad de incidencia y fortalece su administracién. Sin embargo, los donantes encuentran
cada vez mayores dificultades para ofrecer este tipo de subvenciones, debido a la presion que reciben de sus financiadores por
demostrar resultados directos, en un corto plazo, a problemas inmediatos y especificos (Iniciativa Think Tank, 2017). Por este
motivo, a pesar del reconocimiento de la importancia del core funding, “(...) relativamente pocas entidades pueden compro-
meterse a este tipo de apoyo, y no todas las que lo hacen estan interesadas en apoyar a los think tanks" (Lah, s.f.).
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que todos se encontraban en el inicio de sus carreras, dificultaba la movilizacion del capital social o institucional
(Mendizabal, 2012). Para resolver estas dificultades, Grupo FARO involucré a reconocidos expertos nacionales e inter-
nacionales para conformar un Consejo Asesor Académico.

Con esta estrategia, la organizacién abrié varias puertas y aseguro6 la ejecucion de algunos proyectos, pero no resol-
vio las cuestiones de la sostenibilidad. Durante sus primeros afios, la organizacién no tenia otra alternativa mas que
financiarse sobre la base de proyectos distintos, en su mayoria alineados a la misién organizacional. Segiin Orazio
Bellettini, este “hiperproyectismo generaba una dindmica dispersa de equipos y de talento humano desconectados
entre si, que aparecian y desaparecian conforme al lapso de implementacion de cada proyecto”. Por lo tanto, la orga-
nizacion tenia una vision de corto plazo, acotada a los pocos sectores en los que se desarrollaban los proyectos, y
carecia de capacidad financiera para administrar sus procesos, potenciar su crecimiento y lograr su consolidacion.
Grupo FARO también se mantenia como una organizacion personalista, altamente dependiente del Director Ejecutivo
y fundador de la organizacién, y no lograba concebir y perseguir una agenda propia.

En el afio 2007, Ecuador experimentd un importante cambio de gobierno: se inicié el mandato de diez afios de
Rafael Correa y comenzd una modificacién importante del contexto politico institucional. Una vez instalado el
nuevo gobierno, se dio una ruptura en relacién a los afios de inestabilidad politica. Ademas, se estableci6 una
visién diferente del Estado: si bien se percibia una mayor apertura hacia el uso de la evidencia en el disefio de las
politicas publicas, se instalé una narrativa que posicionaba al sector estatal como autosuficiente. Bajo esta nueva
vision, el Estado se iba a fortalecer a si mismo sin la necesidad de interactuar con otros sectores. En poco tiempo,
el Estado ecuatoriano no solo daria la espalda a los demas sectores (la academia, los medios, la sociedad civil y el
sector privado), sino que también promoveria normativas especificas para los distintos sectores, que resultaron
confrontativas y, en varios aspectos, limitantes®.

Este cambio de contexto coincidié con la convocatoria de la ITT y la postulacién al programa por parte de Grupo
FARO. Esto demando6 un esfuerzo inicial para generar un primer plan estratégico, que dio un giro y enfocé los esfuer-
zos de Grupo Faro hacia el fortalecimiento de la esfera publica, comprendida como el espacio en el que confluyen el
Estado, la sociedad civil, el sector privado, los medios, la academia y la ciudadania para el debate sobre las politicas
publicas. Asi, la mision modificada proponia:

“Incidir en politicas publicas para construir una sociedad mas democratica, innovadora, sustentable e
incluyente, a través de la investigacion, el didlogo informado y la accidn colectiva” (Grupo FARO, 2014).

En este contexto, Grupo FARO se convirtié en el recipiente del apoyo y el financiamiento de la ITT, proponiéndose:

e En la primera fase (2010-2014): “Lograr la sostenibilidad, en el largo plazo, de la calidad de la investigacion, sus
vinculos con los procesos de produccion de las politicas publicas y su desempefio como una organizacion inde-
pendiente de investigacidn en politicas” (IDRC, 2010).

e En lasegunda fase (2014-2019): “Fortalecer su rol como una institucién de politicas publicas creible en Ecuador,
a través del fortalecimiento de sus capacidades de promover investigacion de alta calidad, influyente y politica-
mente relevante” (IDRC, 2014).

34 LaLey de Educacién Superior planted importantes reformas enfocadas, especialmente, en la evaluacion y el aseguramiento
de la calidad de las universidades, con lo cual estas se enfocaron hacia adentro y dejaron de lado su rol como voz clave en
la discusion de politicas publicas. Por su parte, la Ley de Comunicacién plante6 determinados mecanismos de control, res-
triccion y sancion a los medios, los cuales terminaron siendo administrados por entes poco independientes, favoreciendo la
autocensura. Finalmente, los decretos ejecutivos —que crearon la normativa para la sociedad civil- limitaron los &mbitos de ac-
cién de los sectores, restringiendo explicitamente su participacién en las esferas de la politica publica de caracter estratégico
para el Estado, planteando esta participacién como causal para la disolucion de las organizaciones. También se establecieron
cargas administrativas elevadas y requerimientos legales complejos (Arellano y Game, 2017).
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3. Transformacion institucional

El apoyo del programa ITT transformé a Grupo FARO de diversas maneras:
e  Facilité la construccién de una visién de largo plazo.
e Aport6 a la profesionalizacién institucional.
e  Contribuyé al fortalecimiento de la gobernanza.
e Apoyo con la generacién de mayores capacidades de incidencia y activismo politico.
e Incremento el valor reputacional de Grupo FARO.

e  Facilité el desarrollo de capacidades y vinculos para la colaboracién y trabajo en red.

e Cred un espacio para la reflexion sobre el rol de la sociedad civil y los think tanks en la produccién del cono-
cimiento y las politicas publicas.

En general, este apoyo le permitio a la organizacion contar con el espacio para construir una visién estratégicay de
largo plazo. Asi lo plantea José Brunner (miembro del Consejo Directivo de Grupo FARO en los Ultimos diez afios):
“los fondos institucionales (de apoyo de la ITT) le dieron una relativa flexibilidad al manejo presupuestario, para
asi mantener una estrategia de desarrollo”.

La organizacién no solo pudo crecer y plantearse a largo plazo (trabajando en base a una planificacion estratégica
y construyendo y persiguiendo una agenda de investigacién propia), sino que también pudo mantener una mirada
interna y fortalecerse. Pudo probar y perfeccionar sus procedimientos, técnicas y politicas. Pudo aprender de los
expertos y de otros think tanks de la regién y del mundo para poder, en ultima instancia, dejar instalados bienes
publicos organizacionales que sostuvieran la gestion hacia delante (Orazio Bellettini). La ITT le dio a Grupo FARO un
fuerte impulso y sostuvo su gestion, permitiéndole contribuir al debate informado alrededor de las politicas publi-
cas en Ecuador. A continuacion, se presentan tres graficos: evolucién del nimero de colaboradores, evolucién del
presupuesto organizacional y evolucion del nimero de publicaciones anuales. Estos graficos permiten visibilizar la
trayectoria de la organizacion en los afios de apoyo de la ITT.

Grafico 1. Evolucion del nimero de colaboradores

Fuente: elaboracidn propia, en base a indicadores institucionales de Grupo FARO.
Nota: los datos corresponden a la informacién al cierre del afio 2018, de acuerdo a los registros del Instituto Ecuatoriano

de Seguridad Social (i.e. solo reflejan contratos con relacidn de dependencia).

68 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica



Grafico 2. Evolucion del presupuesto organizacional (en miles de $us)

Fuente: elaboracidn propia, en base a indicadores institucionales de Grupo FARO.

Nota: los datos corresponden al presupuesto anual, de acuerdo a los informes de auditoria. No se disponen datos para los afios

Grafico 3. Evolucion del nimero de publicaciones anuales

Fuente: elaboracion propia, en base a indicadores institucionales de Grupo FARO.

Nota: No se disponen de datos para los afios 2010, 2011 y 2012.
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Ademas, la ampliacién de las areas prioritarias para Grupo FARO permitié visibilizar el crecimiento de la organizacién
en cuanto a su capacidad de trabajo en diversos sectores. La organizacion empezé trabajando con la transparencia 'y
el acceso a la informacion. En la actualidad, se enfoca en: educacion, democracia, transparencia y ciudadania activa,
evaluacion de impacto, investigacion y sociedad civil.

Por otra parte, el apoyo de la ITT situd a la organizacién a nivel nacional, regional e internacional, “convirtiéndose en
una suerte de aval” (Tatiana Gudifio) que le aportd visibilidad y reconocimiento a la organizacién, ayudandola a consoli-
darsey permitiéndole atraer otros financiamientos de cooperacion internacional. No obstante, atin existen importantes
retos para el posicionamiento de la organizacién. De acuerdo con las encuestas a la comunidad en torno a las politicas
publicas, realizadas por Globescany la ITT en el afio 2013 y el 2018, el reconocimiento de los think tanks y el uso de la
informacién producida por ellos en Ecuador son bajos, en comparacién al resto de los paises analizados en la region.
Sin embargo, a nivel nacional, gracias al apoyo de la ITT, Grupo FARO logré posicionarse como una organizacion de la
sociedad civil, debido a su proactividad en dar respuesta al contexto politico, el cual requeria un accionar colectivo y
estratégico por parte de este tipo de organizaciones. Esto ha incrementado las capacidades de incidencia y de activismo
politico de la organizacién, y le ha permitido asumir el liderazgo en la discusién sobre el rol y el aporte de la sociedad
civil a las politicas publicas y al desarrollo (ver recuadro del mini-caso de éxito de incidencia en politicas publicas).

En lo regionaly lo internacional, el apoyo de la ITT le permitié a Grupo FARO generar capacidades y vinculos para la cola-
boracién y el trabajo en red, creando una hermandad entre centros latinoamericanos apoyados por la Iniciativa (que se
traduce en la Iniciativa Latinoamericana de Investigacion para las Politicas Publicas, ILAIPP) y relevando el valor de la pro-
duccion colaborativa del conocimiento. En este periodo, la organizacién también ha logrado una mayor visibilidad en dos
rankings relevantes para el mundo de los think tanks: el Global Go to Think Tanks Reporty el Transparify (ver el Anexo 2).

Asi también, y tal como lo plantea la Directora Ejecutiva de Grupo FARO, desde un inicio, la ITT hizo un aporte importante
en cuanto a “las prioridades que guiaron la iniciativa (los tres aspectos en los que se enfoco el apoyo fueron: el desempeiio
organizacional, la calidad de la investigacion y las capacidades de incidencia y comunicacién), que quedaron establecidas
como elementos cruciales para el buen funcionamiento y la consolidacién de la organizaciéon” (Ana Patricia Mufioz).

De acuerdo a los entrevistados, durante el apoyo de la ITT, estos tres elementos esenciales se transformaron bajo
ritmos distintos, pero en concordancia con la naturaleza horizontal y transparente de la organizacién, a través de
cambios promovidos, en su mayoria, de manera participativa e informada.

A continuacion, se presenta un resumen de las principales transformaciones y mejoras en cada uno de estos
elementos (ver el Anexo 3):

Desempeno organizacional

Como se menciond anteriormente, al inicio del programa ITT, Grupo FARO tenia poca capacidad para crear, sostener,
administrar y mejorar sus procesos internos. El apoyo de la ITT le permitié a la organizacion la “profesionalizacién de
la gestidn institucional” (José Joaquin Brunner) en un momento clave, no solo para la maduracion de la institucién,
sino también frente a un contexto que asi lo demandaba®.

El apoyo de la ITT ha facilitado la creacion de un equipo de administracién y finanzas mas amplio. Posteriormente,
también permitio el desarrollo institucional (que luego se transformé en monitoreo y evaluacion) y el desarroll6 del

35 Lanormativa promulgada para el sector de la sociedad civil establecié un manejo estricto en los aspectos legales,
laborales, administrativos y tributarios, entre otros.
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talento humano. Desde estas dreas nacieron acciones de disefio e implementacion de politicas y procesos administra-
tivos y financieros: politicas y procesos de pagos, sistema contable, contratacién, remuneracién e incentivo al talento
humano, mejora del clima institucional, monitoreo y evaluacion, creacién de fondos de contingencia (para responder
a las necesidades financieras en casos de liquidacion de contratos con colaboradores) y de estabilidad laboral (para
sostener procesos institucionales que no estén financiados por proyectos), entre otros (Tobar, 2014). Actualmente,
si bien algunas posiciones creadas en las dos fases de la ITT resultaron insostenibles una vez agotado el apoyo finan-
ciero, la gran mayoria de los procesos, prioridades y politicas se han mantenido y han sido asumidos por una estruc-
tura que permanece. Sin embargo, existen ciertas prioridades, como la gestion del conocimiento y el monitoreo y la
evaluacion, sobre las que la organizacion todavia se debate en cuanto a la mejor forma de continuar impulsandolas,
bajo el esquema de una estructura mas ajustada (Ana Patricia Mufioz).

En paralelo, la ITT también permitio el fortalecimiento y la creacién de espacios colegiados que contribuyeron a for-
talecer la organizacién y a despersonalizar la gestion, liberando el peso de la figura de la Direccién Ejecutiva y tras-
ladando las decisiones clave a otras instancias. De este modo se crearon: un Consejo Directivo mas empoderado
y presente; un Comité Ejecutivo (espacio de deliberacién y decision entre Directores y coordinadores); un Comité
de Aprobacion de Proyectos (espacio de disefio y ajuste de nuevas propuestas, conformado por areas clave); un
Comité de Crisis (espacio de analisis y planificacién de acciones para responder a crisis internas y externas, confor-
mado por areas relevantes a la situacién critica) y un Consejo Asesor Empresarial (espacio consultivo conformado
por empresarios, que naci6 con el fin de establecer una conexién con el sector privado y construir una relacién que
permita el levantamiento de fondos en el futuro).

Asi también, hacia el final de la segunda fase, el apoyo de la ITT ha resultado crucial para la transicidn de la direccién eje-
cutiva. Luego de 14 afios bajo la direccién del Director Ejecutivo, la ITT facilité el empoderamiento del Consejo Directivo,
que impuls6 un proceso abierto y transparente, acompaiiado por asesores externos clave para la contratacion de un
nuevo Director Ejecutivo. Este es un logro importante, considerando la complejidad de los procesos de transicién que
fueron facilitados; mas alin cuando se desvincula de la organizacién su fundador principal (José Joaquin Brunner).

Por ultimo, con respecto a la sostenibilidad de la organizacion, en la segunda fase se realizaron esfuerzos a través
del Consejo Asesor Empresarial para tejer relaciones con el sector privado que permitieran movilizar recursos desde
el empresariado. Este espacio no ha logrado todavia movilizar recursos financieros del sector, pero ha permitido
conectar a la organizacién con diversos empresarios. De alli que, en el Ultimo afio, uno de estos se haya incorporado al
Directorio. También se iniciaron acciones para el establecimiento de una sede de Grupo FARO en Panama que permita
el trabajo a nivel regional en un entorno juridico-administrativo mas liviano y menos costoso para realizar operacio-
nes regionales. Sin embargo, dada la coyuntura mundial de los Panama Papers, la organizacién ha decidido marchar
con pausa en lo relacionado a la sede de esta ciudad. Asi también, al finalizar el apoyo de la ITT, se disefi6 el modelo
de negocios de la institucién y se empez6 a explorar alternativas de sostenibilidad, tales como la venta de servicios
de consultoria y la capacitacion.

Calidad de la investigacion

Para entender el contexto en el que se dan estos esfuerzos, ademas de considerar a la juventud de Grupo FARO como
organizacion, es importante tener en cuenta que Ecuador tiene un ecosistema de investigacion joven. Si bien las refor-
mas en la educacién superior de los ultimos afios han impulsado la investigacidn en el pais, todavia existe una escasa
cultura al respecto, poco dinamismo en la produccién del conocimiento e insuficientes recursos financieros, humanos
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y tecnolégicos dedicados a esta actividad (Arellano, Castells y Bellettini, 2018). Esto hace que, para la institucién, sea
un reto involucrar y mantener a los investigadores con altas capacidades porque, ademas de ser pocos, Grupo FARO
compite con la demanda de estos perfiles por parte del sector publico y las universidades (Ordofiez, 2015).

Considerando la mejora de la calidad de la investigacién como un esfuerzo de largo aliento, este propoésito partié de
la creacion de una posicidn, la Direccién de Investigacion, enfocada en proponer e implementar politicas y procesos
para mejorar la calidad de la investigacién. Desde esta Direccidn, las transformaciones se plantearon a partir de una
reflexion sobre cuatro aspectos: las personas, el liderazgo, la ética y la reflexién permanente del impacto de la inves-
tigacion en la politica publica (Ordofiez, 2015).

De esta manera, se impulso el disefio de procesos y lineamientos esenciales para mejorar la calidad de la investiga-
cién (que se concretaron en guias, manuales y politicas construidas, en su mayoria, participativamente). También se
incentivo el desarrollo de las capacidades de los investigadores con talleres, cursos y con apoyo econémico para la
presentacion de ponencias y articulos académicos. Posteriormente, se vinculd este trabajo a los procesos de desa-
rrollo de propuestas. Todo esto fue posible gracias al establecimiento del Comité de Aprobacién de Proyectos, que
funcion6 como un espacio estratégico para disefiar propuestas alineadas a la misién y visién organizacional, y gracias
ala creacion de sinergias y al fortalecimiento de la institucion (Arellano, 2014a). También se llevaron a cabo procesos
de gestion de conocimiento claves para construir una memoria institucional.

Dentro de este elemento®, la ITT también permiti6 a la organizacion plantear una agenda de investigacion propia
que, si bien tuvo un impulso complejo, produjo iniciativas importantes. A saber:

® Ecuador Sera: serealiz6 en el afio 2011 para pensar en el futuro del pais alrededor de la tematica del conocimiento.
Se repitidé en 2012 con el tema de la sostenibilidad. Esta iniciativa propuso debates clave y, en su segunda edicién,
incidio en la discusién de las politicas publicas del gobierno, posicionando temas y propuestas.

® Manabi Sera: iniciativa adaptada a la metodologia de Laboratorios de Futuro (de la division de Anticipacién
de la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion y la Cultura, UNESCO), que propuso, en el 2014,
pensar en el futuro de la provincia de Manabi. La iniciativa cerré con una visién que planteaba una provincia
innovadora a partir de su identidad.

® Mingalibro: metodologia creada por Grupo FARO como adaptacion a los retiros de escritura. Bajo la metodologia
se ha propuesto la co-creacidn del conocimiento con la participacion de actores diversos. En su primera edicién, en
el afo 2016, tuvo el propésito de reflexionar sobre los desafios de la educacién en Ecuador. En su segunda edicién,
en el 2018, buscé deliberar sobre la participaciéon y la democracia.

® Reflexion sobre la produccién de conocimiento, el rol de los think tanks, el segundo modo de produccién del cono-
cimiento® y el aporte de la sociedad civil al desarrollo. Como parte de esta reflexién, la organizacién propuso la
plataforma “Mas Conocimiento”, que buscé dar concrecidn a los hallazgos de la investigacion “Mas saber América
Latina: vinculos entre think tanks y universidades”, alineando investigadores, centros de pensamiento y universi-
dades entre si. Esta investigacion (financiada por el IDRC) “significéd una nueva linea de estudios sociales sobre la
generacion y el uso del conocimiento y el rol especifico que cumplen los centros de pensamiento en cada pais, y
también gener6 una importante contribucién a la discusién, que ha tenido relevancia en la regién” (José Joaquin
Brunner). Si bien la plataforma “Mas Conocimiento" ya no se encuentra activa, las lecciones y hallazgos del estudio

36 Ver www.masconocimiento.org
37 Modo de produccion del conocimiento que propone la generaciéon del mismo de una manera mas horizontal, interdisciplina-
ria, transversal y conectada con las necesidades de las comunidades (Gibbons et al., 1994).
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“Mas saber” sentaron las bases para el disefio y la ejecucion del proyecto “UnQS: Vinculacién de Universidades y
Sociedad civil®" (apoyado por la Unién Europea), que se enfoca en el ecosistema de produccion del conocimiento
aplicado a las politicas en Ecuador, proponiendo una plataforma de vinculacién.

Actualmente, si bien resulta insostenible mantener una Direccidn de Investigacién, el apoyo de la ITT y el fortalecimiento
de las capacidades para la evaluacion de impacto al cierre de la iniciativa, crearon oportunidades para la apertura de un
area de evaluacion de impacto, la cual ha asumido el rol institucional de velar por la calidad de la investigacion.

Capacidades de incidencia y comunicacion

El proceso de fortalecimiento de estas capacidades se llevd a cabo en un contexto complejo, en el que el Estado
plante6é normativas restrictivas a la sociedad civil, y cerrd los espacios para su participacion en la politica publica
(ver recuadro del mini-caso de éxito). Mas aun, en el afio 2012, la organizacién enfrenté una crisis cuando, desde el
Gobierno, se puso en duda la independencia de Grupo FARO y se cuestion6 su apoyo a organizaciones de la socie-
dad civil, por considerarse que estas buscaban desestabilizar la democracia. En este contexto, y en momentos de
crisis como el mencionado, el apoyo de la ITT permitié a la organizacion fortalecer sus capacidades, recibir asesoria
externa, enfocar sus esfuerzos en la contencién de la crisis y mantener todo a flote. La ITT fue asi una linea de vida* o
“una suerte de salvavidas con el que contaba la organizacién” (José Joaquin Brunner).

Con el apoyo de la ITT, la organizacién formé un drea de comunicacién e incidencia bajo el cual se disefiaron e imple-
mentaron: politicas de comunicacion interna y externa, una estrategia comunicacional, diversos mecanismos (tales
como el espacio “Hablemos de FARO” y los boletines institucionales) y determinados analisis de percepcién de la
organizacion, entre otros esfuerzos por mejorar las capacidades comunicacionales. La organizacion también mejor6
su incidencia, implementando capacitaciones en voceria y promoviendo el uso interno de herramientas como el
mapeo de actores, los analisis de la accion sin dafio y la construccién de cajas de mensajes.

Con la finalizacién de la ITT, las estructuras planteadas en comunicacién e incidencia fueron repensadas para sos-
tenerse Unicamente con el financiamiento de los proyectos. En la actualidad, el area de comunicacién se mantiene
como un area transversal enfocada en la comunicacién y la incidencia.

Mini-caso de éxito de incidencia en las politicas publicas: accion colectiva
para la supervivencia y el fortalecimiento de la sociedad civil ecuatoriana

En Ecuador, bajo el mandato del Presidente Rafael Correa, el contexto politico se volvié adverso a la sociedad civil.
Este sector que, por su naturaleza, siempre habia enfrentado dificultades (debido a la dependencia de fuentes de
ingresos no sostenibles, la informalidad y la escasez de recursos), a partir de 2008 enfrent6 un contexto mas com-
plejo. Ese afo, la Presidencia de la Republica expidié un Decreto Ejecutivo (No. 982) que restringio la participacion
del sector en procesos de deliberacién publica que se consideraban estratégicos para el Estado. También limité el
derecho a la defensa de las organizaciones, imponiendo, ademas, requerimientos legales que resultaban dificiles
de cumplir, dadas la informalidad y la fragilidad de las instituciones del sector. Afios después, el Estado ecuato-
riano, basado en esta normativa, inicié acciones para el cierre de algunas organizaciones de la sociedad civil.

Como respuesta a esta situacion, y bajo un proceso de liderazgo compartido, varias organizaciones de la sociedad
civil, entre ellas Grupo FARO, impulsaron diversas acciones. En primera instancia, se llevo a cabo el analisis legal de
la normativa para iniciar un dialogo informado dentro del sector, con el fin de generar propuestas alternativas para
el Estado. También se solicito la rendicidn colectiva de cuentas que permitiera transparentar el accionar del sector

38 http://www.unos.ec/plataforma-de-vinculacion/
39 Unalinea de vida es un sistema de anclaje. En la practica deportiva, es la escalada que protege a los deportistas de una caida.
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y la creacién, en el ano 2013, de la Confederacién Ecuatoriana de Organizaciones de la Sociedad Civil (CEOSC). La
CEOSC es actualmente un colectivo con mas de 100 organizaciones, focalizado en el debate sobre los roles de las
organizaciones de la sociedad civil, sus aportes a la ciudadania y su fortalecimiento (Iniciativa Think Tank, s.f.b).

En este proceso, Grupo FARO protagoniz6 un rol clave: asumi6 la Presidencia de la CEOSC en varios periodos,
organiz6 encuentros, dio seguimiento a los acuerdos y present6 propuestas de proyectos para la CEOSC a diver-
sos donantes. En resumen, lider6é y promovié las condiciones necesarias para que el colectivo avanzara en sus
objetivos y construyera un relato compartido para la sociedad civil. Mas atn, Grupo FARO fue la organizacién que
abander6 una narrativa alternativa a la del Estado, que establecia que lo publico era un ambito de exclusivo inte-
rés y participacién del Estado. Difundi6, de manera estratégica, la idea de que lo publico es de todos, y que una
mayor participacion del Estado no debia suplantar la participacidn de la sociedad civil. De este modo, se visibilizd
la necesidad de una sociedad civil activa para el desarrollo de la democracia.

Estas acciones de activismo politico e incidencia estratégica se dieron gracias a las capacidades de incidencia en
politica publica desarrolladas en Grupo FARO, con el apoyo de la ITT. También se deben a que se libré tiempo y
dedicacién de los recursos humanos de la organizacion para contribuir a esta reflexion y accion.

Desde entonces, a través de la CEOSC, y con el apoyo de varios proyectos que desde Grupo FARO han confluido
para fortalecer a la sociedad civil, se han llevado a cabo cuatro procesos de rendicién colectiva de cuentas. Se
implementaron acciones de fortalecimiento y desarrollo de capacidades del sector, promoviendo la asociatividad,
generando espacios para el didlogo y estableciendo acciones para la incidencia y construcciéon de un ambiente
habilitante para la sociedad civil ecuatoriana. Paulatinamente, se ha transitado por diferentes decretos normati-
vos (No. 16, No. 179, No. 193) en los que se incidié progresivamente para la modificacion de elementos limitantes
en materia de derechos y autonomia del sector.

En la actualidad, se ha avanzado hacia una propuesta de ley para el sector que incluya un modelo de alianzas
publico-sociales (para favorecer la colaboracion entre el Estado y la sociedad civil alrededor de la provision de los
servicios publicos). Se ha solicitado también un proceso de incidencia en la Asamblea durante el debate para esta
ley. Almomento, la ley -Ley de Organizaciones Sin Fines de Lucro- se encuentra pendiente de un segundo y ultimo
debate; contempla varias medidas que el sector considera necesarias, como la simplificacion de los tramites y el
proceso de registro, la independencia de los procesos y el fortalecimiento del sector.

Se espera que, durante el afio en curso, esta ley sea aprobada en el pleno de la Asamblea Nacional, lo cual seria
una victoria importante para la sociedad civil. Todavia queda un arduo camino por recorrer para implementarla y
asi lograr un ambiente habilitante en la sociedad civil. Por su parte, independientemente a la aprobacién de la ley,
la CEOSC enfrenta importantes desafios para una transiciéon hacia nuevos liderazgos, crecimiento, sostenibilidad
y superacién de una légica de subsistencia (Juan Redroban).

Aunque no se trata de una historia concluida, la conformacién de la CEOSC -recientemente legalizada-y el proceso
avanzado para la aprobacion de una normativa distinta, se presentan como un caso exitoso de incidencia en las
politicas publicas para Grupo FARO. Ahora esta organizacion cuenta con el liderazgo necesario para usar la evidencia
en la promocion del didlogo y el disefio de las politicas publicas, promover la accion estratégica y colectiva para la
superacion de tiempos criticos e impulsar la implementacidn de esfuerzos de fortalecimiento y visibilidad del sector.
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4. Mejoras pendientes y lecciones aprendidas

A pesar de que la ITT plante6 una dindmica de fortalecimiento organizacional en diversos aspectos, en Grupo FARO
es posible identificar al menos tres dreas importantes para mejorar, luego del cierre del programa: la sostenibilidad
financiera, la retencién de capacidades desarrolladas y la promocién de la equidad de género.

Con respecto a la sostenibilidad financiera, si bien la ITT la definié como un objetivo explicito en su primera fase, una
combinacién de los factores del contexto y los aspectos de la implementacién de la iniciativa hicieron que este tema
quedara pendiente. Desde una perspectiva del contexto, “la ausencia de una cultura de filantropia y la sociedad hiper-
privada en Ecuador, con ciudadanos que participan y se involucran pocoy con empresas centradas en si mismas" (Orazio
Bellettini) hicieron que los esfuerzos por levantar fondos del sector privado no avanzaran de la manera esperada.

Por otra parte, aunque la ITT propuso espacios de reflexién y desarrollo de capacidades relacionados con la sosteni-
bilidad (sobre todo hacia el fin de su segunda fase), puede que esto haya resultado insuficiente y tardio. La ITT, debido
a su dindmica, generaba una ilusién de abundancia de recursos, la que promovia el crecimiento organizacional hacia
estructuras ampliadas, y desviaba la atencion de los centros cuya urgencia pedia explorar y construir dindmicas que
favorecieran su sostenibilidad. Asi, el cierre del programa implicé un doble reto, dados el fin del apoyo financiero
y la necesidad de repensar bajo estructuras mas ajustadas que no descuiden los procesos clave. Es posible que la
atencidn a la sostenibilidad debiera haber sido planteada como una cuarta prioridad -separada del desempefio orga-
nizacional-, para que, desde un inicio, los centros recibieran asesoria de expertos, planteando acciones especificas y
experimentando con distintos modelos de sostenibilidad.

El segundo aspecto, que se refiere a la retencién de las capacidades desarrolladas bajo la ITT, es un tema que ha
estado permanentemente en discusién en Grupo FARO, dados los altos niveles de rotacién que la organizacién siem-
pre enfrentd. Se trata de un problema estructural de la sociedad civil y del incipiente ecosistema de investigacion
ecuatoriano. Aunque se implementaron esfuerzos y mecanismos para lograr que una parte de las capacidades tras-
cendiera hacia los equipos y la institucién®, gran parte del conocimiento generado se quedé en los individuos y no
pudo ser aprovechado al maximo. En este sentido, una leccion aprendida es la necesidad de promover esquemas de
desarrollo de capacidades a través de procesos de asistencia técnica y acompafnamiento de expertos, que estén enfo-
cados en proyectos de cambio dirigidos a equipos, en lugar de los procesos de capacitacion individual.

Finalmente, en lo que se refiere a la promocion de la equidad de género, la organizacion tuvo escasos avances. Aunque
la organizacién no tiene practicas inequitativas en términos de género, no presenta politicas explicitas al respecto.
A pesar de que la ITT, especialmente en su fase final, promovié una discusién sobre el tema, Grupo FARO no logré
desarrollar capacidades o plantear reformas de politicas, procesos o procedimientos que contemplaran un enfoque
de género. La Unica excepcion estuvo relacionada al crecimiento del Consejo Directivo, dentro del cual si se promovid,
de manera activa, una politica de diversidad de género entre sus integrantes. La leccién aprendida es, entonces, el
imperativo de una intervenciéon mas directa del programa, con lineamientos especificos sobre los avances requeridos
en las instituciones en temas de equidad de género.

40 Entre ellos: la firma de acuerdos de transmision de conocimiento y permanencia en la organizacion luego de haber recibido
una capacitacion; la presentacion de talleres cortos con el aprendizaje obtenido. La implementacién de proyectos practicos de
cambio organizacional que aplicaron los aprendizajes.
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5. Desafios

Hacia el cierre de la fase 2 de la ITT, la organizacién enfrenta el reto de una reinvencion, tanto por la finalizacion del
apoyo institucional —que sostenia una estructura amplia, dandole a la organizacién la oportunidad de pensar a largo
plazo— como por el cambio en la direccién ejecutiva y el ajuste hacia una nueva misién: “somos un centro de inves-
tigacion y accion que incide en la politica publica y promueve practicas para la transformacién e innovacién social”
(Vaca y Romero, 2017a). También se presenta la posibilidad de responder al contexto asociado al nuevo Gobierno,
que se muestra mas abierto a colaborar con la sociedad civil, aunque todavia sin plantear un tono claro de su gestion.

Frente a esta realidad, el desafio fundamental para Grupo FARO es crecer sobre lo consolidado y encontrar la flexi-
bilidad y el dinamismo necesarios para trabajar bajo esquemas distintos de organizacién, sostenibilidad y funciona-
miento. Todo esto sin perder el rumbo y la esencia; sin dejar de incidir en temas clave para el pais, la regién y aquellos
sobre los que se ha consolidado el trabajo*; sin subyugarse a la inercia del “proyectismo”, que nuevamente acecha,
dada la ausencia de fondos de apoyo institucional.

En este sentido, los principales desafios de Grupo FARO hacia adelante son:

e Trabajaren la capitalizacion del valor reputacional construido en la region y el mundo, para viabilizar proyectos de
cooperacién y realizar esfuerzos que logren un mayor posicionamiento y reconocimiento en Ecuador. Al respecto,
cabe considerar la baja valoracion asignada a los think tanks en el pais, segiin detectan las encuestas a la comuni-
dad realizadas por Globescan y la ITT (2013, 2018). También cabe considerar la complejidad del posicionamiento
de la organizacién, segln evidencia el Gltimo estudio de percepcién que indica que la organizacién “es reconocida
por la mayoria de las audiencias de tres maneras: como una organizacién de la sociedad civil, un think tank o un
observatorio de la politica publica" (Vaca y Romero, 2017b).

e Probardiferentes mecanismosy esquemas que permitan mantener e institucionalizar los procesos clave de comu-
nicacion, investigacion, gestion de conocimiento, talento humano, monitoreo y evaluacién, bajo una estructura
mas liviana y flexible (Ana Patricia Mufioz).

e Avanzarhaciaun modelo que le permita a la institucion sostenerse y perseguir una agenda de investigacion propia, a
lavez deresponder a las necesidades del contexto. Esto implicard combinar acciones para incidir en el entorno legal,
promoviendo la filantropia y el aporte desde el sector privado, con incentivos de deduccién de impuestos (espacio
en el que seria clave la CEOSC para la incidencia de la sociedad civil). También sera necesario generar un portafolio
de servicios (de estudios y capacitacién) que produzca ingresos no atados a los proyectos. Finalmente, esto impli-
cara igualmente construir alianzas con actores clave (organizaciones de la sociedad civil, universidades y gobiernos
locales) para continuar movilizando recursos no financieros que soporten la gestion (Orazio Bellettini).

e No perder de vista la utilidad de la colaboracion y los espacios colectivos, para asi encontrar los mecanismos que
permitan continuar invirtiendo esfuerzo y tiempo en fortalecer las redes que se hayan logrado conformar (ILAIPP
y CEOSC) y construir otras nuevas. Cada vez se habla mas de la necesidad de que los think tanks trasciendan hacia
think nets, convirtiéndose en espacios que habilmente conecten nodos y movilicen recursos de distintas organi-
zaciones (Arellano, 2014b). Si bien el trabajo en red demanda mucha atencién y liderazgo, y generalmente avanza
con mas lentitud de lo esperado, tiene altos retornos, pues genera espacios fundamentales para sostener e impul-
sar narrativas colectivas, que resultan cruciales en momentos complejos (José Joaquin Brunner).

41 Esdecir, el acceso a la informacidn, la participacién ciudadana, la transparencia en la gestion publica y la democracia.
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e Encontrar mecanismos que contengan los problemas estructurales en la organizacién, como la dificultad de
incorporar a investigadores senior, la alta rotacién atada al trabajo por proyectos, el impacto en la memoria
institucional y la calidad de la investigacién.

e No perder de vista la discusion sobre la economia politica del proceso de generacién de conocimiento (José
Joaquin Brunner). Conforme disminuye la cooperacion internacional en el pais y en la regién, es fundamental
continuar con la discusién sobre la necesidad de que alguien genere conocimientos aplicados a las politicas publi-
cas, y que alguien financie ese proceso y lo lleve a distintos espacios de incidencia, tales como el propio gobierno
ecuatoriano o los organismos multilaterales.

La ITT significd para Grupo FARO un importante impulso para crecer y pensar a largo plazo, y una linea de vida que
le permitié sostenerse frente a un contexto complejo. Una vez concluida la participacién de la organizacion en el
programa, quedan, a su vez, grandes avances sobre los cuales hay que seguir construyendo, e importantes y dificiles
retos que se deben superar. Si bien el contexto nacional parece disminuir en su grado de complejidad, la escasez
del financiamiento a la sociedad civil y a los productores del conocimiento, en particular, requieren una reinvencion
estratégica y creativa. Ventajosamente, la ITT dejé en Grupo FARO un importante legado de capacidades de planifica-
cién estratégica, incidencia y adaptacién al entorno que, sin duda, seran Utiles. Solo el tiempo contara el resto de la
historia y revelara el impacto de la ITT en los caminos que Grupo FARO decida recorrer.
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Anexo 1. Fuentes de informacion primaria y secundaria

Las entrevistas realizadas fueron semiestructuradas e indagaron de las fuentes entrevistadas lo siguiente:

° (Cuales fueron los principales desafios y aprendizajes en los Gltimos diez anos?

° {Cual era el contexto en que funcionaba Grupo FARO antes y después de participaren la ITT?

° ¢En qué medida el contexto influyé sobre el accionar de Grupo FARO?

) ¢Como estuvo la institucién en cuanto a la calidad de la investigacion, el desempefio organizacionaly la

comunicaciény la incidencia antes y después de la ITT?

° {Qué cambios ocurrieron bajo laimplementaciéon de la ITT?

° {Qué se podria o deberia haber hecho distinto en la implementacién de la ITT?
° {Cuales son los desafios de Grupo FARO hacia el futuro?

° {Cual es el mayor legado de la ITT?

Las personas entrevistadas fueron:

) Ana Patricia Mufioz, Directora Ejecutiva de Grupo FARO.

° Tatiana Gudifio, Directora Administrativa - Financiera de Grupo FARO.

° José Joaquin Brunner, miembro del Consejo Directivo de Grupo FARO.

o Orazio Bellettini Cedefio, ex-Director Ejecutivo y fundador de Grupo FARO.

° Andrea Zumarraga, Coordinadora de Comunicacién de Grupo FARO.

° Andrea Villarreal, Coordinadora del area de evaluacién de impacto de Grupo FARO.

° Paula Castells, miembro del equipo de Grupo FARO.

) Alvaro Andrade, miembro del equipo de Grupo FARO.

) Juan Redroban, ex-Director Ejecutivo de la Confederacion Ecuatoriana de Organizaciones

de la Sociedad Civil.
Las fuentes secundarias fueron:
° Acuerdos de subvencion.

° Reportes al donante.
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° Indicadores organizacionales.

° Documentos institucionales.

° Estudios de caso, historias de influenciay otros documentos sintetizando transformaciones organizacionales.
° Posts en OnThinkTanks.

° Rankings de think tanks.

° Encuesta a la comunidad de politicas publicas de IDRC.

° Otra bibliografia relevante.

Anexo 2. Rankingsyy calificaciones
Ranking de think tanks de la Universidad de Pennsylvania, Global Go to Think Tanks Report

El ranking Global Go to Think Tanks Report es una iniciativa del Programa de Think Tanks y la sociedad civil de la
Universidad de Pennsylvania que, a partir de una base de datos global, promueve un proceso de nominacién y cali-
ficacion por pares y expertos en relacion a diversos parametros para producir un reporte que presenta la posicion de
los think tanks en el mundo en diferentes categorias (GoToThinkTanks, s.f.). El ranking se realiza desde el 2008. Grupo
FARO aparece en el mismo a partir del 2010 y se ha posicionado en diversas categorias.

Cuadro A.1. Grupo FARO en el Global Go to Think Tanks Report
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ST+ 0 S o 2 = =T o = c S noE
S8 g > £ = T2y £ ® S &9 g - £93.;
V=29 =¥ =£3 =~ v 9 = 8%
2008 Grupo Faro no aparece en el ranking
2009 Grupo Faro no aparece en el ranking
2011 20de 30 21de 30
2013 24 de 30 12 de 45 47 de 80 51 de 60
entre 144
2015 - 19de 86 - 70 de 80 97 de 133 (sin orden por
calificacion)
2016 - 21de 85 - 70 de 80 100 de 135 17 de 150 48 de 48
2017 - 21de 80 - 69 de 79 101 de 140 114 de 145 48 de 48

Fuente: elaboracidn propia, en base a reportes del Global Go to ThinkTanks.

Nota: el drea gris se utiliza para marcar los arios en los que la categoria atin no existia.
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Calificacion de transparencia de la Iniciativa Transparify

La iniciativa Transparify es una iniciativa financiada por la Open Society Foundation que desde 2014 produce una

calificacion global de la transparencia financiera de los think tanks mas importantes (Transparify, s.f.). La calificacién

analiza la medida en que las organizaciones publican sus fuentes de financiamiento, la cantidad de fondos que han

recibido y los proyectos especificos que fueron apoyados por este financiamiento. Grupo FARO ha recibido la califica-
cién de cinco estrellas en todas las ediciones hasta la fecha (de 2014 a 2018).

Anexo 3. Transformaciones institucionales

Desempeiio organizacional

82

Cuadro A.2. Transformaciones especificas a cada objetivo de la ITT

Administracion y finanzas:

« Desarrollo de politicas y procesos de pagos.

» Mejoramiento de los sistemas contables.

« Desarrollo de politicas y procesos para remuneraciones adicionales y bonos.

« Analisis y manejo del clima institucional.

Talento humano:

« Desarrollo de politicas y procesos de contratacion, y legalizacién de los contratos.

« Desarrollo de un manual de funciones y descriptivos de cargos.

« Uso de estudios psicométricos para contrataciones estratégicas.

« Construccion e implementacién de una tabla salarial institucional, acorde al mercado.

« Desarrollo de capacidades en manejo de conflictos y trabajo en equipo.

Monitoreo y evaluacion:

« Disefio de procesos de planificacion estratégica y operativa.

« Diseflo e implementacion de un Sistema de Monitoreo y Evaluacion multinivel (individuo, proyecto, institucién y contexto).
« Implementacién de un esquema de evaluaciéon de desemperio, con incentivos para el desempefio individual.

Gobernanza:

« Empoderamiento y fortalecimiento del Consejo Directivo (incorporacion de nuevos miembros, reformas de estatutos).

« Creacion de cuerpos colegiados: Comité Ejecutivo (decisiones ejecutivas), Comité de Aprobacién de Proyectos (disefio y
presentacion de nuevas propuestas), Comité de Crisis (respuesta a situaciones criticas), Consejo Asesor Empresarial (consejo
consultivo con representantes del sector privado).

« Transicién de la direccién ejecutiva.

Sostenibilidad:

« Creacion de un fondo de contingencia laboral (para responder a necesidades financieras en caso de liquidacién de contra-
tos con colaboradores) y un fondo de estabilidad institucional (para sostener procesos institucionales que no estén finan-
ciados por proyectos).

« Apertura de una sede de Grupo FARO en Panama (constitucion legal).

« Exploracién inicial de alternativas de sostenibilidad (venta de servicios de consultoria y capacitacion y primeros pasos para
formar relaciones con el empresariado y construir bases para lograr el levantamiento de fondos desde el sector privado).

« Disefio de un modelo de negocios.
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Calidad de la investigacion:

« Disefo de politicas y normas para la elaboracién de investigaciones.

« Disefo de una guia editorial para los productos de investigacion.

» Implementacién de un protocolo de investigacion y un proceso de acompafiamiento y revision interna.
» Disefio de una guia e implementacion de un proceso para revision de pares (externa).

+ Disefio de guias de escritura académica y publicacion en revistas indexadas.

« Definicién de lineamientos para el acceso a bases de datos y bibliogréficas.

+ Disefio de un manual de investigacién y ética en la investigacion.

§  *Establecimiento de un esquema de incentivos para investigadores (para la presentacion de articulos académicos y partici-
‘S pacion en ponencias).
_,%” » Disefio de un esquema Research Quality Plus (para pensar en indicadores de calidad de la investigacion para la organiza-
§ cion y definir estandares claros).
£ . Definicién de una agenda de investigacién y una posterior agenda de intervencién.
Desarrollo de propuestas:
« Conformacion del Comité de Aprobacion de Proyectos (CAP).
« Disefio del manual de desarrollo de propuestas.
Gestion del conocimiento:
» Disefio del manual de gestion del conocimiento.
« Construccion y funcionamiento de la intranet.
« Implementacion de un esquema de talleres cortos para la transmisién de conocimiento.
« Disefio y relevamiento de fichas de proyectos e infografias con aprendizajes clave.
Comunicacion:
s °Disefio de politicas de comunicacion interna y externa.
g - Construccion e implementacion de una estrategia de comunicacion.
$ - Implementacién de un espacio para comunicacion interna, denominado Hablemos de FARO.
2 « Disefio de mecanismos de comunicacién externa a través de boletines institucionales.
v . Implementacion de dos estudios de percepcién.
;§ » Mejora de la pagina web, redes sociales y generacion de capacidades en comunicacion digital.
§ « Compra de equipos de comunicacion.
= Incidencia:
g « Desarrollo de estrategias de incidencia (mapeo de actores, caja de mensajes, accion sin dafio).
O < Implementacién del Comité de Crisis para respuesta a situaciones complejas.

« Desarrollo de capacidades de activismo politico e incidencia.
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El programa Iniciativa Think Tank (ITT), promovido por International Development Research Centre (IDRC), establecié
un significativo apoyo financiero —en la forma de core funding— a 43 centros de investigacion localizados en 20 paises
en vias de desarrollo de América Latina, Africa y Asia. Asi también, otorgé diversas formas de apoyo técnico para que
los beneficiarios del programa pudieran:

® Mejorar la calidad de sus investigaciones.
e Fortalecer sudesempefio organizacional.
e Potenciar sus capacidades de influencia en las politicas publicas.

El programa ITT se encuentra en su fase de finalizacién, por lo que se ha considerado necesario capturar las historias
de las instituciones beneficiadas, lo que permitird conocer los cambios y lecciones aprendidas para otras futuras
iniciativas. Ademas, esto permitira conocer los desafios que enfrentan estas instituciones para producir nuevas inves-
tigaciones y recomendaciones de politicas publicas basadas en la evidencia (IDRC, 2017). En particular, el presente
estudio de caso tiene como objetivo especifico mostrar las transformaciones organizacionales que Investigacion para
el Desarrollo (ID), centro de investigacién paraguayo, ha experimentado gracias al programa ITT.

El presente estudio se basa en la metodologia cualitativa de los estudios de caso, donde se busca conocer la interven-
cién de la ITT. Estas preguntas fueron agrupadas y ordenadas con el fin de establecer una estructura que facilite su
lectura. El caso incluye, también, la descripcion de los aspectos relacionados al proceso histérico y al contexto en el
cual se desarroll6 el caso analizado.

Como se sefialé anteriormente, el sujeto estudiado es “Investigacion para el Desarrollo” (ID), como un todo, aunque
se enfatiza el analisis en la evolucion del “Area de Educacion”, en el marco del apoyo recibido por el programa ITT.

La cuestion global que guia el presente estudio de caso es: ;Qué impacto ha tenido el programa ITT en Investigacion
paraelDesarrollo,yen particularen el Area de Educacidn? De esta pregunta general, surgen dos preguntas subsidiarias:

e ;Ha ayudado el programa ITT a mejorar la calidad de las investigaciones de ID en general, y del Area de
Educacién en particular?

e ;Han mejorado las capacidades de ID y del Area de Educacién para incidir en las politicas pablicas?

Para realizar el presente estudio, se revisaron la documentacién generada durante el proceso de implementacién del
programa ITT y los diferentes documentos normativos institucionales de ID en el proceso de los cambios estructurales
experimentados*. Ademas, se realizaron entrevistas semiestructuradas con los directivos actuales de la institucion,
con sus predecesores, y con los referentes de las entidades beneficiadas por las actividades realizadas por ID.

Las entrevistas a los Directores se realizaron de forma grupal (en las reuniones del Consejo de Directores) y también en reuniones
individuales. Del mismo modo, se realizaron varias consultas complementarias a los actuales miembros del Consejo Directivo.

42 Se han revisado los documentos de Monje (2011) y Taylor y Bogdan (1994).
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2. Antecedentes

Investigacion para el Desarrollo (ID), al igual que todos los centros de investigacion de este caso, busca coordinar sus
objetivos estratégicos y su agenda de investigacion en torno a las prioridades definidas por la comunidad internacio-
nal para el desarrolloy en torno a los planes de desarrollo del Gobierno Nacional. Esta alineacion con las prioridades
internacionales y con las politicas publicas internas del pais marca el relacionamiento de los think tanks con los prin-
cipales financiadores de las agendas de investigacion.

Se resaltan, a continuacion, los temas prioritarios que marcaron, en los afos recientes, la agenda internacional y la
agenda nacional, a los cuales ID ha tratado, en lo posible, de ajustar sus actividades.

A. El contexto internacional

En el afio 2015, la Asamblea General de la ONU (Organizacién de las Naciones Unidas), con la presencia de mas de 150
jefes de Estado y de Gobierno, aprobé, durante la Cumbre del Desarrollo Sostenible, la Resolucion 70/1: “Transformar
nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible”.

La nueva Agenda estableci6 17 objetivos de aplicacién universal que regiran los esfuerzos de los paises para lograr un
mundo sostenible hasta el afio 2030. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) reemplazan y dan continuidad a
los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), que se encontraban vigentes al momento de iniciarse, en ID, la imple-
mentacion del programa ITT.

Los ODS no son juridicamente obligatorios, pero se espera que los gobiernos los adopten como propios y que esta-
blezcan diversos marcos nacionales para su logro. A su vez, la Agenda 2030 promueve la activa participacién de las
organizaciones de la sociedad civil (OSC), en el cumplimiento de los objetivos, y establece diversos mecanismos de
participacion, tanto a nivel nacional como a nivel internacional.

ID distribuye estos 17 ODS entre las prioridades institucionales de su agenda de investigacion, repartiendo los temas especi-
ficos entre las cinco Areas que conforman a la organizacion. De este modo, aborda los temas transversales desde una pers-
pectiva de trabajo interdisciplinario, a través de trabajos que integren los esfuerzos de varias areas de forma simultanea.

Tabla 1. Vinculos entre los ODS y las Areas de ID

Area ODS: areas especificas ODS: inter-areas

7. Energia asequible y no contaminante
Climay Recursos Naturales 5. Igualdad de género

13. Accion por el clima
6. Agua limpia y saneamiento
Desarrollo Territorial 11. Ciudades y comunidades sustentables
8. Trabajo decente y crecimiento econémico

1. Fin e la pobreza 10. Reduccion de la desigualdad

Economia 2. Hambre cero 12. Produccién y consumo responsables

9. Industria, innovacion e infraestructura 16. Paz, justicia e instituciones solidas

Educacion 4. Educacion de calidad 17. Alianzas para lograr los objetivos

Salud 3. Salud y bienestar
|

Fuente: elaboracion propia, en base a informacién proporcionada por ID.
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B. Contexto nacional

Paraguay tiene una limitada tradicién en materia de planificacién para el desarrollo. Al momento del inicio de la
implementacion del programa ITT, ID establecia sus prioridades estratégicas en base a los dictados de los organismos
internacionales, a la disponibilidad de los recursos para realizar las investigaciones y a las prioridades determinadas
por las administraciones gubernamentales, seglin manifiestan los socios fundadores de ID.

Ante esta circunstancia, en la que existian multiples prioridades y una diversidad de fuentes de financiamiento,
ID tenia que contar con la debida flexibilidad para atender diversos temas, en funcién a las demandas de los
beneficiarios de las investigaciones o las consultorias que la entidad podia realizar. Con respecto a ello, César
Cabello, ex-Presidente de ID, menciona que la multidimensionalidad del desarrollo establecia que la agenda
de investigaciones atienda, simultdneamente, varias dimensiones (i.e. dimension institucional, ambiental, eco-
némica, social), aunque la escasez de recursos dificultara el logro de niveles de articulacién y coordinacion que
permitieran alcanzar resultados relevantes y sostenibles.

Cabe resaltar, como un hito importante, que la primera fase del programa ITT, y el proceso de cambios iniciado en ID,
coincidi6 con un periodo de apoyo politico que permitié el impulso del financiamiento publico a las investigaciones,
a través del Consejo Nacional de las Ciencias y Tecnologias (CONACYT). Este consejo contaba con crecientes recursos
destinados a promocionar las ciencias, la innovacion y la tecnologia para el desarrollo.

Con respecto a las politicas de desarrollo, se destaca que, en el afio 2014, por primera vez en la historia del pais, el
Gobierno adoptd el Plan Nacional de Desarrollo 2030 (PND 2030). El plan fue adaptado de manera participativa, bajo
el liderazgo de la Secretaria Técnica de Planificacion de la Presidencia de la RepUblica (STP), cuyo Secretario Ejecutivo
para el periodo de 2013 a 2018 fue uno de los fundadores de ID, el sefior José Molinas Vega, Ph.D.

Los objetivos del PND 2030 se encuentran alineados a las metas y al plazo establecidos para la implementacién de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (Agenda 2030). La matriz del PND 2030 aborda, en todos sus ejes estratégicos y
transversales, aspectos que tienen relacién directa e indirecta con todas las Areas que componen ID (ver el Anexo 3).

Los representantes del Gobierno Nacional (que asumié el cargo en agosto de 2018) declararon que una de las accio-
nes prioritarias consistiria en impulsar el proceso de actualizaciéon del PND 2030 a través de un trabajo abierto y par-
ticipativo, con la inclusion de lideres y actores del sector publico y privado.

El ex-Presidente Rodolfo Elias manifest6 que la formalizacion del Plan Nacional de Desarrollo, en el afio 2014, permi-
tié que las autoridades de todos los niveles de gobierno pusieran mayor atencién a la necesidad de adoptar politicas
de Estado en consonancia al PND, lo que a su vez incrementé la demanda de los servicios de ID. Esta situacion se
consolidd en los afos recientes. Ahora existe un mayor consenso, por parte del Gobierno Central y los Gobiernos
Departamentales y Municipales, en cuanto a tomar las decisiones de politica publica en funcién a las evidencias.

C. Principales desafios

El contexto internacional, asi como las condiciones internas del pais que se resumieron en los puntos anteriores, defi-
nieron las perspectivas de desarrollo del pais y marcaron el entorno en el cual inicié y evolucion6 institucionalmente ID.

La estabilidad econdmica y el crecimiento son condiciones necesarias, pero no suficientes para el desarrollo. En este
sentido, Paraguay se encuentra en una etapa critica en su desarrollo. Cuenta con indicadores macroeconémicos esta-
blesy con niveles de crecimiento mayores al promedio regional. Para el afio 2017, alcanzé un nivel de ingreso per capita
de 5.650 Sus anuales. Aun asi, Paraguay se ha mantenido como uno de los paises mas pobres y desiguales de la region.
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Haber alcanzado niveles de crecimiento superiores al crecimiento poblacional no fue suficiente para reducir los nive-
les de desigualdad en elingreso y en la distribucion de la riqueza. La tasa de pobreza —del 36,22%, registrada al afio
2017~y los niveles de pobreza extrema —del 8,97%, registrados el mismo afio- indican que todavia existen tareas
pendientes para alcanzar un desarrollo equitativo e inclusivo. Esto implica, también, que el pais tendra un acceso mas
limitado a las donaciones y al financiamiento, en términos concesionales por parte de la comunidad internacional, y
que tendra que promover una agenda de desarrollo financiada con sus propios recursos.

Segun el actual Director Ejecutivo de ID, Victor Vazquez Aranda, esta situacién obliga a la institucion a incrementar
sus esfuerzos para mejorar la calidad de sus investigaciones e identificar nuevos mecanismos para incidir, de manera
mas efectiva, en las politicas publicas. Esto también requiere iniciar una busqueda de formas innovadoras para con-
tribuir al desarrollo del pais, ya que no se podran conseguir resultados diferentes haciendo lo mismo de siempre. Si
a esto se suma la finalizacion del programa ITT, las autoridades de ID deberan enfrentar nuevos desafios en los préxi-
mos afios, como buscar nuevas fuentes de financiamiento para solventar su agenda de investigaciones, sin perder la
independenciay la objetividad.

Con respecto a ello, el sefior Vazquez manifestd que, gracias al trascendental apoyo que ha brindado el programa ITT
a ID durante los Ultimos 8 afios, la entidad ha ganado confianza y ha conformado cimientos mas sélidos para enfren-
tar los cambios que se daran en el pais en el corto y el mediano plazo.

3. Breve historia institucional

Investigacion para el Desarrollo se establecié como un centro de investigacién sobre las politicas publicas, cuya
mision consistié en “La generacidn y socializacién de conocimientos concernientes al desarrollo, con especial énfasis
en la realidad paraguaya, y la contribucidn, a través de la investigacion cientifica, a la construccion y la evaluacién de
politicas publicas para el mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion™?.

La vision institucional proyect6 la siguiente situacién institucional:

e “ID estd comprometido con el poder transformador de la investigacién cientifica para incidir en mejorar la cali-
dad de vida de las personas”.

e “ID esreconocido internacionalmente por sus contribuciones innovadoras para el cambio social”.

Sin embargo, desde entonces, la institucion experimento diversos cambios en su composicion, que seran detallados
mas adelante. De esta manera, ID llegd a contar, actualmente, con las siguientes areas:

e Area de Economia.

e Area de Educacién.

e Areade Salud Publica.

e Area de Desarrollo Territorial.

e Areade Climay Recursos Naturales.

Del mismo modo, actualmente la organizacién también se compone de areas trasversales, como la Direccién

43 Pagina web institucional: http://www.desarrollo.org.py/lo_que_somos.php
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Administrativa, la Direccidn de Investigacionesy la Direccion de Comunicacion e Incidencia. La maxima autoridad de
ID es la Asamblea General. Las funciones de direccién y administracidn estan a cargo de un Consejo Directivo, inte-
grado por el Presidente, el Director Ejecutivo, y los Directores Consejeros. El Consejo Directivo es responsable, a su
vez, de las decisiones estratégicas, y el Director Ejecutivo designado por la Asamblea es responsable de coordinar las
tareas de investigacién impulsadas por las distintas areas.

El Consejo Asesor de ID es un érgano de asesoramiento y consulta integrado por figuras relevantes nacionales y
extranjeras, con amplia experiencia en actividades del mundo académico y de las politicas publicas. Su objetivo es el
de orientar la priorizacion de las acciones de ID en la investigacidn y la incidencia en las politicas publicas, asi como

colaborar con la promocion de los logros institucionales, tanto a nivel nacional como a nivel internacional.
A. Origen

Esta seccion se fundamenta en base a las opiniones recogidas mediante las entrevistas realizadas a los anteriores
Presidentes, Directores Ejecutivos y Directores de Area. También se recurrié al documento “Fortaleciendo la gobernanza
de un think tank: desde la gestion de los pioneros a la formalizacién institucional”, elaborado por el ex-Director Ejecutivo
Bruno Martinez, con el apoyo técnico de On Think Tank, en el marco del acuerdo con ILAIPP (ver Martinez, 2012).

En el afo 2003, los cuatro socios fundadores de la institucion establecieron dos entidades que operarian juntas: la
organizacién de la sociedad civil sin fines de lucro “Desarrollo, Participacion y Ciudadania” (bajo el otro nombre
“Instituto para el Desarrollo”, ID), y la organizacion “Desarrollo. Instituto de Capacitacién y Estudios” (DICE). Ambas
entidades eran dirigidas por sus cuatro fundadores, mediante decisiones consensuadas.

La organizacion fue creada con el caracter de una “asociacion de profesionales que constituyeron una institucion de
educacion superior para ofrecer cursos de posgrado y de grado, con estandares internacionales, y cuyo aporte a la
transformacion del pais provino de la capacitacion en politicas publicas a los funcionarios publicos y a la ciudadania
en general. En estos inicios, la investigacion y la accién jugaban un rol subsidiario de la docencia” (Martinez, 2012).

En el ano 2005, dos de los socios fundadores migraron al exterior, por lo que la instituciéon quedé a cargo de los restan-
tes socios fundadores, ademas de un representante de los ausentes. Bajo este esquema, el Presidente nombraba al
Director Ejecutivo y decidia, a pedido de cualquier miembro, la inclusién de nuevos socios a la Asamblea. La gestion
institucional era ejercida por el Presidente, quien era responsable de las relaciones publicas y actuaba como captador
de recursos de diversas fuentes, lo que permitia financiar proyectos, consultorias e investigaciones. La coordinacion
de los proyectos estaba a cargo del Director Ejecutivo, nombrado por el Presidente. Para cada iniciativa de investiga-
cién o consultoria iniciada, se establecia un equipo de profesionales para implementarla.

La creciente ejecucién de nuevos proyectos permitié sumar nuevos profesionales, lo que derivd, a su vez, en la con-
formacion de facto de las Areas de Economia y de Educacidn. Estas areas se conformaron de manera informal (sin
elrespaldo de normas formales), y sus actuaciones se basaron en decisiones y acuerdos personales ejercidos entre
los profesionales que las conformaban.

Elincremento del nimero de proyectos y la mayor complejidad surgida por la demanda de proyectos de investiga-
cién, ademas de los cursos de capacitacion y las lineas de accién, obligaron a revisar la mision institucional y a adop-
tar cambios en la estructura de la gobernanza, que hasta entonces estaba centralizada en el Presidente y el Director
Ejecutivo. El esquema ya no estaba a la altura de las demandas, considerandose la necesidad manifestada por las
nuevas areas de establecer mecanismos de decision mas agiles y participativos. Esta era la situacion en la cual se
encontraba la entidad en el afo 2010, cuando se incorpord a la Iniciativa Think Tank.
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De acuerdo a lo manifestado por varios directivos entrevistados (actuales y retirados), el inicio del programa ITT fue
fundamental para comenzar el proceso de las reformas. Este proceso requirié un periodo de 3 afios, iniciado en 2011y
consolidado en 2014, cuando se aprobaron los nuevos estatutos y cuando se asumi6 la nueva conduccién institucio-
nal, que hasta la fecha rige la vida institucional de ID. Este nuevo esquema de conduccién consiste en la Asamblea, el
Consejo Asesor, el Presidente, el Director Ejecutivo y el Consejo de Directores.

B. Proceso institucional de los cambios

La intencion de introducir cambios estructurales en la gobernanza institucional recibid, desde su inicio, el apoyo invalorable
del programa ITT, cuyos recursos financieros y técnicos hicieron posibles los cambios estructurales adoptados por la entidad.

Los grandes objetivos consistian en fortalecer las capacidades para realizar las investigaciones, mejorar la capaci-
dad de incidir en las politicas publicas y promover el fortalecimiento institucional. Estos objetivos determinaron
el norte de ID para la fase 1 del ITT, y también se mantuvieron a lo largo de la fase 2. Idelin Molinas, ex-Director
Educativo, manifest6 que, si bien las actividades implementadas cambiaron a lo largo de los 8 afios, todas las accio-
nes se mantuvieron vinculadas a los objetivos centrales. Sefialé también que, en la fase 1, se enfatiz6 en la capaci-
dad de realizar las investigaciones, y que en la fase 2 se puso un mayor empeiio a las actividades que permitieron
mejorar la calidad de los trabajos realizados.

La Tabla 2 muestra un resumen del proceso histérico de los cambios registrados en ID.
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Tabla 2. Cambios en Investigacion para el Desarrollo

Ano Eventos Autoridades
27 de Agosto: Fundacion de Desarrollo,
2003-2010 . ., . ,
Participacion y Ciudadania.
. . Presidente: Cesar Cabello
1 de Agosto (hasta el 30 de setiembre de 2014): inicio de la ) ) .
2010 Director Ejecutivo:
ITT, Fase 1. ) i
Idelin Molinas
2011 Inicio de reformas estructurales institucionales en ID.
Julio-agosto: Planificacién Estratégica
2012 Institucional con Mapeo de Alcance 2012-2018 Presidente: Bruno Martinez
(consultora Ana Rubio). Director Ejecutivo:
) Idelin Molinas
2013 Primera reforma de Estatutos.
« Cambio de autoridades.
« Inicio de ITT, Fase 2.
« Diciembre: aprobacién del
P Presidente: Rodolfo Elias
2014 Reglamento Interno.

. , Director Ejecutivo: Bruno Martinez
« Diciembre: consultoria sobre Modelo de

Gestidn (consultor Mario Weisbluth).

» Octubre: segunda reforma de estatutos y
cambio de autoridades. )
2015 . o Presidente: Cesar Cabello
« Abril: separacion fisica de ID, con mudanza a

Director Ejecutivo:
su nuevo local.

. Bruno Martinez
2016 « Tercera reforma de estatutos y cambio de
autoridades.

Presidente: Elvio Segovia
2017 « Cambio de autoridades. Director Ejecutivo:
Bruno Martinez

Presidente: Elvio Segovia
2018 « Cambio de autoridades. Director Ejecutivo:

Victor Vazquez
]

Fuente: elaboracidn propia, en base a informacion proporcionada por ID.

Como consecuencia del proceso de cambio propiciado por el arranque del programa ITT, en agosto del afio 2010
comenz6 a tomar fuerza la necesidad de que se modificaran los estatutos y de que se adoptara una nueva estructura
de gobernanza institucional. Ambas iniciativas tomaron impulso desde el afio 2011.

Las reformas incorporadas se basaron en los siguientes factores, expresados por dos referentes de la organizacion en
el marco de un programa de desarrollo organizacional (Molinas, 2012):

e Laclaridad de los objetivos de la organizacion.
e Lasnormas acordadasy asumidas.
e Los liderazgos alternantes.

e Los logros compartidos.
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El reporte elaborado por el consultor Mario Waissbluth (Waissbluth, 2014) define la transformacién de la estructura
de la gobernanza como un “proceso que va desde la gestion de los pioneros a la formalizacion institucional”. Por su
parte, Bruno Martinez resalta que, en este proceso, “el capital social existente fue un catalizador importante de la
reforma”, y que los cambios permitieron sumar nuevos actores a los procesos de decision, lo que determiné la nece-
sidad de establecer reglas de interaccién (incorporadas formalmente) en los estatutos.

Para darimpulso al proceso de cambios, se acord6 llevar adelante una jornada de planificacién estratégica en diciem-
bre de 2014, que determind las acciones que fueron seguidas para establecer la nueva estructura de la gobernanzay
redefinir la misién y la vision de la institucion. La planificacion estratégica permitié adoptar, de manera participativa,
la ruta que se seguiria para el crecimiento de la institucion como un centro de investigacion orientado a mejorar las
politicas publicas de Paraguay. Del mismo modo, los cambios adoptados permitieron sumar nuevos actores a los
procesos de decision, establecer reglas de interaccion y reflejarlas en un nuevo estatuto.

El ex-Presidente de ID, César Cabello, manifestd que, desde el comienzo del proceso de cambio, siempre se propugndé
para que se pudiera configurar una entidad “basada en reglas impersonales, abierta y participativa”

4. El programa ITT y las reformas institucionales

El proceso de cambio, iniciado en 2010 desde el arranque mismo del programa ITT, permitio6 identificar la compleja natu-
raleza de la organizacion, que necesitaba redefinir sus roles: “fortalecerse como una institucién de ensefianza (con una
agenda paralela de investigaciény accion), o consolidarse como un centro de investigacidén capaz de proponer politicas
publicas, teniendo a la accion como un laboratorio y a la docencia como una forma de incidencia” (Martinez, 2012).

Abordar esta situacién conducia a la decisidén de separar ambas funciones, a fin de definir, con mayor precision, la natura-

leza de las dos instituciones que convivian como una sola: uninstituto superior de educaciéon y un centro de investigacion.

Las reformas estructurales impulsadas fueron significativas. Como resultado del largo proceso de dialogo que se llevd
a cabo, el nuevo estatuto incorpor6 cambios fundamentales:

e Lasdecisiones pasaron a estar basadas en reglas impersonales que abarcaban a todos los Directores y coor-
dinadores de area.

e Elnombramiento del Director Ejecutivo pas6 a ser potestad de la Asamblea; no del Presidente.

e Selimitd a 2 afios el mandato del Presidente y del Director Ejecutivo, siendo ambos reelegibles solo una vez.
Los cambios del Presidente y del Director Ejecutivo no podian ser simultaneos.

e El Director Ejecutivo pasé a tener un rol articulador en las investigaciones y las consultorias de las areas, y un
rol ordenador de los gastos en los proyectos institucionales.

e Se definieron, de forma explicita, las areas de trabajo -que hasta el momento se daban de forma inercial-,
credndose cinco areas: Climay Recursos Naturales, Desarrollo Territorial, Economia, Educacion y Salud.

e Los coordinadores de las areas se hicieron responsables de gestionar los recursos para sus areas, asi como
también se convirtieron en los ordenadores de sus gastos.

e Se definieron, con mayor precision, los mandatos del Presidente y del Director Ejecutivo.
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e Se establecieron las reglas de apertura para la integracién de nuevos socios y nuevas areas de investigacion.

e Sibien se establecié la rotacién en los cargos del Presidente y el Director Ejecutivo, no se hizo lo mismo con
los jefes de las areas, ya que se juzgd que, al ser estos los encargados de generar los recursos y de orientar al
equipo de trabajo, era necesaria cierta continuidad y autonomia para la toma de sus decisiones.

Adicionalmente, se establecieron el Area de Administracion, y el Area de Comunicacién e Incidencia. También se
determind el establecimiento de la Direccién de Investigacidn, y se design6 el cargo del Desarrollador de Fondos
(fundraising). En casos de urgencia, se deline6 un proceso para reunir un Consejo Directivo, creado para tomar deci-
siones estratégicas sin la necesidad de esperar a la Asamblea Anual de Socios.

Ademas de los cambios en el estatuto, resumidos anteriormente, se mencionan dos hitos relevantes en el proceso de reformas:

e Enfebrero de 2013 se aprobé el Manual de Procedimientos Administrativos, que permitio la estandarizaciény
la integracion de los procesos administrativos y contables.

e En mayo de 2014 se puso en funcionamiento la nueva estructura de la gobernanza, que se configur6 hasta
la actualidad como sigue: Asamblea, Consejo Directivo, Direccion Ejecutiva, Coordinacion de Areas de
Investigacion y Areas de Apoyo. Asimismo, en esa fecha se produjo el cambio del Director Ejecutivo y del
Presidente, que habian ejercido dichos cargos desde el afio 2005.

Adicionalmente, se inicié el proceso de diferenciacion del Instituto Desarrollo —cuya denominacion oficial es
“Desarrollo. Instituto de Capacitacion y Estudios”- con la Organizacion de la Sociedad Civil Sin fines de Lucro, que
adoptd la nueva denominacién de “Investigacion para el Desarrollo”. Esto llevd, también, a un cambio en la ima-
gen institucional, pues se adoptaron nuevas formas en el logo y en la papeleria institucional, que distinguian a
Investigacion para el Desarrollo (ID) como un centro de investigacidn beneficiario del programa ITT de IDRC.

En abril de 2015 se produjo la mudanza de ID al local donde actualmente se encuentra (Tte. Cayetano Rivarola,
7277, casi Tte. Lopez, Barrio Villa Aurelia, Asuncién). Esto marcé la separacion fisica (que siguié a la division esta-
tutaria) con respecto al Instituto de Desarrollo, que sigue operando, hasta la fecha, en la sede donde funcionaban
originalmente ambas entidades.

El siguiente hito institucional consistié en el cambio registrado en la Direccién Ejecutiva, producido a inicios del afio
2018, en el marco de la Asamblea Anual, dando cumplimiento al recientemente aprobado estatuto de la entidad.

A. Resultados del proceso de cambios

Los cambios mencionados no habrian sido posibles sin el apoyo fundamental de la ITT, que permitié, exitosa-
mente, adoptar nuevos estatutos, conducir una revisién de la planificacion estratégica y fortalecer las unidades de
Administracién y de Comunicacién e Incidencia.

Se resalta el hecho de que el ejercicio de planificacién estratégica contara con una facilitadora de procesos partici-
pativos, perteneciente al Instituto Internacional de Facilitacién y Cambio (IIFAC). Esta facilitadora ayudé a realizar el
[lamado Mapeo de Alcances. En el periodo comprendido entre agosto y diciembre de 2014, también se desarrollé el
Reglamento Técnico y Financiero, que se utiliza actualmente en ID.

El proceso de cambio no fue facil y llevo a tensas discusiones, derivadas del compromiso y la identificacion que se
exigia con la entidad -por una parte-, y la necesidad que existia de realizar cambios fundamentales que reformaran la
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naturaleza y la estructura de poderes al interior de la institucion. La importante labor realizada por los asesores y la
facilitadora de procesos fueron fundamentales para concretar los cambios adoptados, que permitieron fortalecer la
gobernabilidad de la entidad y consolidarla como un centro de investigacién de relevancia en el medio local.

Los cambios introducidos han sido positivos, aunque Investigacién para el Desarrollo todavia debe avanzar en su
fortalecimiento institucional y en su consolidacion como un centro de investigacion de referencia en las areas en las
que se desempenia. Una tarea pendiente consiste en la consolidacion de algunas areas, que cuentan con limitaciones
para obtener el financiamiento de sus agendas de investigacion, o que, en todo caso, sufren de inestabilidad para el
financiamiento de sus iniciativas.

Ademas, es fundamental alcanzar la sostenibilidad financiera global de la entidad, a fin de permitir que pueda
impulsar su agenda de investigacion, mejorar la calidad de sus investigaciones y fortalecer su capacidad para
incidir en las politicas publicas.

B. El proceso de cambios y la tematica de género

Los cambios introducidos durante el proceso de reformas, descrito previamente, no consideraron, de forma directa,
el abordaje de los temas de género. Sin embargo, la nueva estructura de gobernanza ha logrado importantes cambios
en términos de la participacion de las mujeres en la conduccién institucional. De acuerdo al Director Ejecutivo actual,
VictorVazquez, el criterio prevaleciente consiste en incorporar a las mejores personas, con independencia de su género.

Si se considera que, entre los fundadores de la entidad, se encontraban tres hombres y una mujer, se observa un cam-
bio importante en la participaciéon femenina, debido a que actualmente son miembros de la Asamblea dos mujeres 'y
tres hombres. Cabe resaltar, ademas, que actualmente cuatro de las cinco areas se encuentran dirigidas por mujeres
(i.e. Educacién, Salud, Economia y Clima y Recursos Naturales). De la misma manera, la Administracién y el Area de
Comunicaciones se encuentran también a cargo de mujeres.

Con respecto a la agenda de investigaciones, el tema del género no constituye el foco de atencién principal del centro,
pero es considerado de forma consistente en todas las investigaciones impulsadas. Adicionalmente, se han realizado
varias investigaciones por encargo, en las cuales se analizo, especificamente, la situacion de las nifias y adolescentes
del pais. Cabe resaltar que la mayor parte de las investigaciones realizadas por encargo exige el analisis de los temas

de género como un tema trasversal relevante.
C. El proceso de cambios y el mejoramiento de la calidad de la investigacion

La busqueda del mejoramiento de la calidad de las investigaciones se dio, fundamentalmente, en la fase 2 del pro-
grama ITT (periodo comprendido entre 2014 y 2019). En la fase 1 (entre 2010 y 2014) se trabajo con la capacidad de
generar las investigaciones, fundamentalmente; es decir, se buscé aumentar la cantidad de trabajos en referencia a
consultorias y estudios publicados. Desde el 2014, se establecieron también patrones y criterios de calidad.

El Sefior Victor Vazquez indica que esta busqueda de la calidad en las investigaciones se dio mediante las siguien-
tes acciones: a) la contratacion de un Director de Investigaciones. A partir de 2014, el Director fue el Dr. José Carlos
Rodriguez, profesional con amplia experiencia investigadora y con doctorado académico, b) el establecimiento de un
esquema de obligatoriedad para que todas las investigaciones o estudios de ID fueran sometidos a una revisioén de
pares (peer review), y c) la adopcién de un codigo de ética en la investigacion.

5. Mini-caso de éxito: Area de Educacion
El Area de Educacién ha sido una de las primeras areas en funcionar de forma independiente, incluso como area de
facto antes de las reformas estatutarias introducidas. Al aprobarse los nuevos estatutos, el Area quedé oficialmente
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conformada, constituyéndose como una de las mas activas de la organizacion. Bajo el liderazgo de Rodolfo Elias, el
Area de Educacion se pudo posicionar como un referente frente a las autoridades nacionales, lo que la llevé a recibir
ofertas para formar parte de érganos del gobierno.

Los registros del periodo comprendido entre 2010 y 2013 muestran el énfasis puesto en mejorar la capacidad de pro-
ducir investigaciones. El mayor énfasis puesto en mejorar la calidad de las investigaciones se refleja en el listado de
los documentos publicados, cuyo resumen se presenta en la Tabla 3.

Tabla 3. Estudios e investigaciones del Area de Educacién
Aio Titulo

2014 Investigacion: Acumulacion reciente del capital social campesino

Estado del arte: Educacién, jornada extendida
2015 Investigacion: Estudio de educacion bajo la dictadura
Articulo: Exclusion escolar en Irala Fernandez

Investigacion: Estudio de sistematizacion de la experiencia en el distrito Teniente 1°
Manuel Irala Fernandez

2016 Investigacion: Estudio y estado del arte sobre factores asociados a la educacion

Articulo: El retorno de los migrantes paraguayos: una oportunidad para el desarrollo
local y nacional

Articulo: Inclusion educativa de jovenes

Articulo: Jovenes, estigmas y control del espacio publico en el Distrito Nou Barris
Articulo: Mujeres adolescentes rurales del Distrito Teniente 1° Manuel Irala Fernandez
Articulo: La exclusién de las personas trans del sistema educativo

Articulo: Educacion ambiental y jévenes: influencia de las creencias y actitudes en com-
2017 portamientos pro-ambientales en estudiantes de noveno grado, del departamento Central

Articulo: Percepcidn de la ciencia en estudiantes paraguayos: analisis del atractivo de
la profesién cientifica
Articulo: ;Carcel o centro educativo?
Articulo: Los programas internacionales de evaluacién de logros académicos y su in-
fluencia en las politicas educativas en América Latina
Articulo: Inclusién educativa en Paraguay: un analisis de los programas orientados
al acceso a la educacion de jovenes en situacion de vulnerabilidad y exclusion social
Articulo: Marchas y contramarchas de los Institutos de Formacion Docente en Para-
guay (1970 - 2017)
Articulo: Teachers education in Paraguay

2018 Articulo: Estudio sobre la practica pedagdgica en la ensefianza de comunicacién en la
educacién escolar basica: una revision de la literatura sobre los principales debates y
experiencias internacionales
Articulo: Elimpacto del Proyecto Atenciéon Oportuna en el desarrollo infantil en nifios
y nifas de 3y 4 afos en Paraguay

Articulo: Abordajes en la evaluacion del desarrollo en primera infancia
|
Fuente: elaboracién propia, en base a la informacién proporcionada por ID.
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Todos los articulos incluidos en la lista anterior tuvieron una revisién de pares, como parte de las exigencias impues-
tas para su publicacion en revistas indexadas.

Entre los documentos citados, se encuentran investigaciones que fueron incluidas en los capitulos de muchos libros.
Tal fue el caso del “Retorno de los Migrantes”, y el de “Teachers education in Paraguay”.

En colaboracién con otras areas, Educacion ha realizado muchas otras investigaciones, las mayores de ellas publica-
das, entre las que resaltan las siguientes:

Tabla 4. Investigaciones del Area de Educaciéon con otras Areas

Ao Titulo

Educacion Gobernacion de Central

2015
Educacion ambiental en escuelas de Central
2016 Experiencias innovadoras en la educacion campesina
Participacion local en politicas educativas
Adolescentes y medio ambiente
2017
Impacto secuencias didacticas en Villa Hayes
Inclusion educativa y jovenes
La educaciéon ambiental en el Paraguay y su contraste con la region
2018

Revision sistematica de alcance: Efectividad de las intervenciones para la inclusion educativa y laboral
de jévenes en situacién de vulnerabilidad y exclusién social en América Latina y el Caribe

Fuente: elaboracidn propia, en base a la informacién proporcionada por ID.

Cabe sefialar que se listan solo las investigaciones y los estudios realizados por el Area de Educacién, pero que se han
realizado estudios en todas las demas.

Asimismo, se han realizado, por encargo, diversos estudios e investigaciones a manera de consultorias, financia-
dos por organismos de cooperacién internacional como UNICEF (Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia),
PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo), Banco Mundial, Banco Interamericano de Desarrollo,
JICA (Agencia de Cooperacién Internacional de Japén) y organismos de cooperacion bilateral, asi como ONGs
(Organizaciones no Gubernamentales) internacionales, como Plan Internacional.

Los trabajos mencionados han posicionado a ID como uno de los principales referentes de Paraguay en el tema la
educacion. El impacto de los trabajos realizados, asi como el prestigio ganado por los investigadores, han generado
resultados que determinan la consolidacién y la sostenibilidad del Area de Educacion, a pesar del alto grado de rota-
cidén que muestran los profesionales que trabajan en dicha Area.
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Se resumen, a continuacion, algunos de los aspectos mas relevantes que indican la relevancia del Area de Educacién de ID:

e Elsefor Rodolfo Elias, ex-Presidente de Investigacién para el Desarrollo, ex-Director del Area de Educacién ha
sido designado como miembro del Consejo Asesor para la Reforma Educativa.

 Sibien esto ha implicado la renuncia del sefior Elias a su cargo de Director del Area de Educacion de ID,
su nominacion representa un reconocimiento a su trayectoria como investigador y, de manera implicita,
un reconocimiento a ID por su amplia actividad profesional en la entidad.

e Adjudicacién del “Servicio de Consultoria de Apoyo Especializado, Logistico y de Procesamiento para la
Aplicacién de las Evaluaciones de Logros Académicos de Estudiantes del Sistema Nacional de Evaluacién del
Proceso Educativo (SNEPE) y del Laboratorio Latinoamericano de Evaluacién de la Calidad Educativa (LLECE)”.
Licitacién Publica Nacional N° 03/2018.

e Esta adjudicacion implicd un reconocimiento oficial del Gobierno paraguayo a las capacidades téc-
nicasy de gestion de ID.

e Elcontrato firmado entre el Ministerio de Educacién y Ciencias e ID implicé la transferencia de alrededor
de 4 millones de Sus para llevar adelante dos evaluaciones del desempefio educativo, incluyendo la ges-
tién logistica, la aplicacion de pruebas y el procesamiento de informacion.

¢ El contrato firmado permiti6 a ID constituirse como el ejecutor de la mayor evaluacion censal realizada
por el MEC (Ministerio de Educacién y Ciencias) en su historia, y otorgd a ID los recursos financieros para
financiar la continuidad de las investigaciones que se venian realizando sobre el tema en la educacién.

e Proyecto Servicio de Apoyo Pedagogico.

o Este proyecto tuvo, como objetivo, evaluar el desempefio pedagdgico de 4.500 docentes de todo el pais,
atravésde lafilmacion de sus clases y el analisis de las mismas, por parte de pares docentes evaluadores.

o El proyecto gané notoriedad por la decision del gobierno de iniciar un proceso asignador de salarios
en base al desempefio docente.

¢ Las conclusiones del proyecto permitieron definir lineamientos basicos para el establecimiento de siste-
mas que permitieran evaluar objetivamente la gestion de los docentes.

Los temas descritos previamente fortalecen el posicionamiento de ID como un referente en los temas de la educacién,
y facilitan que la entidad continte con su agenda de investigaciones.

Cabe mencionar que la actual Directora del Area, Blanca Aquino, inici6 su carrera en ID como investigadora
junior, habiéndose beneficiado con el Programa de Investigadores Junior auspiciado por el programa ITT.
Adicionalmente, se debe mencionar la presencia casi continua de los investigadores de ID en diversas entrevis-
tas con los medios de prensa oral, escrita y televisiva.
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6. Conclusiones y recomendaciones

Varios Directores coinciden en sefialar que “los cambios positivos no representan un punto de llegada, sino el inicio
de una etapa de consolidacion institucional que debe alimentar el mejoramiento de la calidad de la investigacién”.

En este contexto, los aspectos sobresalientes que se pueden recoger de este reporte son:

e Senecesita consolidar la estructura actual de gobernanza. Si bien han pasado 3 periodos bianualesy se han ele-
gido dos Directores Ejecutivos, en opinidn de los Directores, la alternancia de las autoridades ha sido ordenada
y se ha visto como un hecho positivo para la gobernanza institucional.

o Tal como se habia mencionado, como justificacién para las disposiciones estatutarias (periodos de 2
afios, una sola reeleccion), la estructura actual permite que mas miembros de la organizacién tengan
la posibilidad de ocupar cargos directivos, promoviéndose, de esa manera, una mirada institucional de
largo plazo. De este modo, los miembros tendran incentivos para planificar a mediano plazo y apoyar las
iniciativas que promuevan el fortalecimiento institucional y la sostenibilidad.

o Paraelfortalecimiento de la gobernanza institucional han sido fundamentales la adopcién de reglas cla-
rasy compartidas, los liderazgos alternantesy los objetivos estratégicos, definidos de forma participativa.

e Sedebe insistir en la mejora continua de la calidad de los productos de las investigaciones y se debe fortalecer
la capacidad de la incidencia en las politicas.

e Lasituacion actual de ID parece respaldar los cambios realizados, ya que se puede percibir que las nue-
vas normas fortalecen la estructura de la gobernanza y la gestién operativa. La base del prestigio institu-
cional estd determinada por la calidad de las investigaciones. Estas determinan su capacidad potencial
para incidir en las politicas publicas. La exitosa experiencia que ha tenido el Area de Educacién evidencia
que el prestigio que brindan la calidad y la objetividad de las investigaciones genera importantes retor-
nos al Areay a toda la institucién en el mediano y el largo plazo.

e Sedebe reducir la dependencia del sector publico paraguayo en materia de consultorias.

o Gran parte de los estudios y las consultorias realizados por ID son financiados por el sector publico (MEC,
CONACYT). Esto puede quitarle independencia y objetividad a los trabajos realizados. Igualmente, esto
constituye un elemento de riesgo con respecto a la sustentabilidad, debido a que pueden existir fluctua-
ciones con respecto a los flujos de recursos destinados a la investigacion.

e Esnecesario fortalecer, de manera equitativa, a todas las Areas, respetando su independencia y sus esquemas
particulares de funcionamiento.

» Independientemente de la situacion politica del pais (factor que puede afectar las tareas de investigacion
y de incidencia), se observa que, actualmente, la situacion financiera de ID es promisoria. Sin embargo, la
situacion individual de las Areas requiere una mirada mas estratégica y una visién a largo plazo, pues el
nivel de actividad de algunas Areas es relativamente bajo, si se excluye la asistencia financiera otorgada por
el programa ITT. Por lo tanto, la situacién financiera se puede ver exacerbada al término de este programa.
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e Se debe continuar con el fortalecimiento de todos los érganos de decision de la estructura institucional de ID.

Después de las reformas, la nueva gobernanza institucional se ha fortalecido. Los directivos entrevista-
dos han manifestado que no se han registrado crisis o conflictos que puedan afectar a la institucion en el
corto o el mediano plazo. Esto implica que la estructura conformada de la gobernanza (la Asamblea, el
Consejo Directivo) ha funcionado adecuadamente.

e Hay que revisar el funcionamiento y las responsabilidades del Consejo Asesor:

Un punto débil en el proceso fue el Consejo Asesor, que, de acuerdo a lo manifestado por los directivos
entrevistados, no tuvo el impacto esperado. Se deberian revisar su conformacién y sus funciones. Entre
los comentarios recogidos, se menciona la necesidad de contar con asesores locales dispuestos a asistir
a las reuniones periddicas, antes de contarse con asesores internacionales, a quienes resulta dificil con-
vocar, especialmente teniéndose en cuenta que ya no se podra contar con los recursos del programa ITT.

e Hay que reforzar la capacidad de la organizacién para movilizar recursos

La estructura de las areas exige que el Director sea co-responsable de movilizar los recursos, y que los
administre. Debido a la finalizacién de la ITT, surge, como tema central, la sostenibilidad financiera. El
desafio consiste en mantener la solidez financiera sin que se pierda la independencia y sin que la objeti-
vidad se vea comprometida por quienes aporten con los fondos.

Se puede crear un area especifica de busqueda y gestion de fondos, para que asi se logre la diversifica-
ciony la sustentabilidad financiera.

e Deben ampliarse los horizontes de la gestion institucional

Se observa la necesidad de consolidar redes bilaterales o multilaterales que permitan ampliar las fuentes
potenciales de recursos financieros. También sera de gran importancia conectarse con los temas que
ocupen la agenda internacional del desarrollo, entre los que se resaltan notablemente los ODS.

Se resalta laimportancia de que se forme parte de las redes en los centros de investigacion regionales e interna-
cionales. ID debe apoyar iniciativas como ILAIPP y Southern Voice, para conectarse con la comunidad internacio-
nal de cooperacidn para el desarrollo, y para promover el intercambio de experiencias con otras organizaciones.
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Anexo 1. Listado de personas entrevistadas

Miembros del Consejo de Directores
e Elvio Segovia, Presidente y socio fundador. Ex-Viceministro del Interior (2008-12).
e Victor . Vazquez Aranda, Director Ejecutivo (2018-20), y ex-Director del Area de Economia (2014-18) en ID.

e BlancaAquino, Directora del Area de Educacion en ID desde el afio 2014 a la fecha. Ingres6 en el afio 2010 como
investigadora junior.

e Bruno Martinez, Director del Area de Desarrollo Territorial, ex-Director Ejecutivo, durante los periodos 2014-2016
y 2016-2018, y socio fundador.

e Rossana Scribano, Directora del Area de Clima y Recursos Naturales desde el afio 2014 a la fecha.
e LauraFlores, Directora del Area de Salud desde mayo 2018 a la fecha.

e Carmen Arias, encargada del Area de Economia desde mayo 2018 a la fecha.

e Karina Godoy, Directora Administrativa.

e Cristina Constantini, Directora de Comunicacion.

e Antonieta Arias de Rojas, Miembro del Consejo Asesor. Presidente de la Sociedad Cientifica del Paraguay.
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Socios, Directivos y personal técnico
e José Molinas Vega, socio fundador.
e (ésar Cabello, socio fundadory ex-Presidente (desde 2003 hasta 2014).
e Idelin Molinas, ex-Director Ejecutivo (2005-2014).

e Rodolfo Elias, ex-Presidente (2014-2016) y ex-Director del Area de Educacién (hasta el afio 2014). Actualmente
miembro del Consejo Asesor para la Reforma Educativa.

e José Carlos Rodriguez, ex-Director de Investigaciones de ID.

e Edgar Giménez, ex-Director del Area de Salud (2014-18). Ex-Viceministro de Salud (2008-12).

® Paola Martinez, economista, investigadora asociada (inicialmente investigadora junior).
Referentes de entidades beneficiarias

® Rossana Marcoré, Directora de la Direccion de Evaluacién de Logros de Aprendizajes Curriculares del Ministerio
de Educacién y Ciencias (MEC).

e Karen Rojas, Directora del Instituto Nacional de Evaluacién Educativa del MEC.
e Nancy Ovelar, ex-Viceministra de Educaciéon del Ministerio de Educacién y Ciencias y ex investigadora en ID.

e Ruth Paniagua, actual Asesora del Viceministro de Educacion del MEC y ex-Directora del Laboratorio responsa-
ble del Servicio de Apoyo Pedagogico implementado por ID.

® Any Ramos, Oficial de Proyectos de UNICEF Paraguay.

e Florencia Villalba, ex-Directora General de Desarrollo Territorial de la Secretaria Técnica de Planificacion de la
Presidencia de la Republica.

® RubénRolén,ex-Coordinador de Proyectos de Desarrollo Rural en la oficina de FAO (Organizacién de las Naciones
Unidas para la Alimentacién y la Agricultura) Paraguay.

e Andrés Molina y Carolina Wyttenbach, ex oficiales de proyectos de la Oficina de la Agencia de Cooperacion
Internacional de Jap6n en Paraguay.

Anexo 2. Paraguay: indicadores economicos e indicadores sociales
Indicadores econémicos*
Paraguay es un pais de casi siete millones de habitantes, sin costas maritimas, ubicado en el centro de Sudamérica y con

extensos limites con Argentina, Brasil y Bolivia. Su territorio se encuentra divido en la Regién Oriental, donde reside mas del
95% de la poblacién, y la Regidn Occidental o Chaco, escasamente poblada, y donde la principal actividad es la ganaderia.

44 Esta seccidn se basa en informacién del Banco Central del Paraguay, Anexo Estadistico del Informe Econémico, 2018. Recupe-
rado de: https://www.bcp.gov.py/
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La base productiva del pais es de origen agropecuario, situacion que resulta en una economia vulnerable a los efectos
climaticos. El sector agropecuario representé el 10,6% del PIB (Producto Interno Bruto) del afio 2017, de acuerdo con
cifras oficiales, reduciéndose gradualmente en los Ultimos afios con respecto a los demas sectores. Por otra parte,
la participacién de las exportaciones agropecuarias en el total exportado ha sido, desde el afio 2013, mayor al 60%.
Aunque la estructura productiva del sector primario se sustenta en la agricultura y la ganaderia, en afios recientes se
ha desarrollado considerablemente el sector de industrias (en gran parte agroindustrias).

Pese a diversos factores adversos, tales como la situacion politica y econémica regional e internacional, Paraguay
mantiene, desde hace mas de medio siglo, una distintiva tradicién de estabilidad econémica. Ademas, ha logrado,
durante los ultimos 15 afos, niveles de crecimiento promedio superiores a los paises de la region.

El pais mantiene una estabilidad de precios internos y tipo de cambio, lo que influye positivamente en las perspec-
tivas de crecimiento, pues son elementos atractivos para la atraccién de inversiones en el sector productivo. Asi, la
inflacion se mantuvo alrededor del 4% anual desde el inicio del nuevo milenio.

Indicadores sociales

La estabilidad y el crecimiento econémico alcanzados solo se consolidaran y tendran efectos positivos para la mayo-
ria de los habitantes del pais, si este crecimiento es sustentable, equitativo e inclusivo. Solo asi se podra lograr una
reduccién en los niveles de pobreza y pobreza extrema que afectan principalmente a la poblacién rural y a los secto-
res vulnerables. Como el caso de las comunidades indigenas y de nifios en situacién de riesgo.

Anivel nacional, la pobreza total alcanzé el 70% en 2002 y se redujo de manera gradual, llegando en el afio 2017 a un
valor del 36,2%. Por su parte, la pobreza extrema pasé del 15,62% al 8,97% en el mismo periodo.

La educacién en Paraguay se encuentra en un proceso de reformas que hasta la fecha no tuvo los resultados espe-
rados, ya que han sido deficientes en las pruebas internacionales estandarizadas (Laboratorio Latinoamericano de
Evaluacion de la Calidad de la Educacion, LLECE), asi como en desercion escolar y analfabetismo. Ademas, el Informe
TERCE (Tercera Evaluacién Regional de la Calidad Educativa) presentado en el afio 2015 muestra que Paraguay se
encontraba en el grupo de paises con resultados por debajo de la media regional en todas las areas (lectura, matema-
tica, ciencias naturales y escritura) en los grados evaluados (3°y 6°).

Esta situacion genera una oportunidad muy importante para la realizaciéon de investigaciones sectoriales, que fue
aprovechada por ID para ganar visibilidad y posicionarse como un referente nacional en temas de educacion, tal
como lo manifestaran los investigadores de ID (Rodolfo Elias, Blanca Aquino) asi como los funcionarios del Ministerio
de Educaciény Ciencias entrevistados (Karen Rojas, Rossana Marcoré y Ruth Paniagua, entre otros).
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Anexo 3. Plan Nacional de Desarrollo 2030

Anexo 3. Plan Nacional de Desarrollo 2030

Ejes estratégicos

Reduccion de la pobreza
y desarrollo social

Crecimiento economico
inclusivo

Insercion de Paraguay
en el mundo

Igualdad de
oportunidades

Desarrollo social
equitativo.

Empleoy proteccion
social.

Igualdad de oportu-
nidades en un mundo
globalizado.

Gestion publica
eficiente
transparente

Servicios sociales de
calidad.

Competitividad e
innovacion.

Atraccion de inversiones,
comercio exterior e
imagen del pais.

Ordenamiento
territorial

Desarrollo local
participativo.

Regionalizaciony
diversificacion
productiva.

Integracion econémica
regional.

Sostenibilidad
ambiental

Habitat adecuado y
sostenible.

Valoracién del capital
ambiental.

Sostenibilidad del
habitat global.

Fuente: Secretaria Técnica de Planificacion: PND 2030. Recuperado de: http://www.stp.gov.py/pnd/
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CAPITULO SEIS

Centro académico y think tank: la consolidacion
del IEP bajo la ITT

Jorge Alberto Morel Salman

Investigador principal, IEP (Instituto de Estudios Peruanos)

IEP (Instituto de Estudios Peruanos)

Direccion: Horacio Urteaga # 694 y Arnaldo Marquez #2277, Jesds Maria
Teléfono: (51 1) 3326194

Pagina web: https://iep.org.pe/

Lima - Per(
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El IEP (Instituto de Estudios Peruanos) es una de las instituciones académicas mas conocidas en el medio académico
peruano*, como también entre los lideres de opinion del pais*. Su sello editorial es reconocido por haber publicado
libros fundamentales para el entendimiento del Perti contemporaneo®’. Sin embargo, hasta fines de la década del 2000,
la institucion presentaba debilidades que impedian avizorar un futuro competitivo, en un contexto cambiante donde
las comunicaciones se volvian digitales. En tal situacion, primaba una reconstitucion de las relaciones entre el Estado,
la academia y los servicios de consultoria, que empezaban a cobrar un mayor protagonismo en la vida profesional de
sus asociados. Las carencias administrativas, la falta de una oficina de comunicaciones y la dispersién de los investiga-
dores eran algunas de las debilidades que podian observarse. Esta investigacion se pregunta como el IEP afronté estos
retos a través de la Iniciativa Think Tank (ITT) del IDRC (Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo), con
la cual el IEP fue beneficiario durante ocho afios (entre 2011y 2018). Como se vera, el IEP se beneficié positivamente de
la ITT, particularmente para afrontar retos que su financiacién tradicional —a través de los costos indirectos sobre los
proyectos—- no le hubiese permitido abordar. No obstante, algunos retos importantes todavia subsisten.

Este capitulo se divide en las secciones explicadas a continuacién. Primero, se describe brevemente la metodolo-
gia utilizada. En segundo lugar, se presentan los antecedentes histéricos del IEP que permitiran entender el con-
texto de su postulacién a la ITT en 2009. Posteriormente, se ahonda en los tres aspectos principales de los cambios
organizacionales vividos por la institucion en los ultimos afios: el fortalecimiento de sus capacidades como centro
de investigacion, la mejora de sus sistemas administrativos internos (unidos a la implementacion de una oficina de
comunicaciones), y una mayor dedicacién hacia las actividades de incidencia. Adicionalmente, se resalta el caso de
los “Didlogos de Politica Publica”, como un ejemplo exitoso de la influencia del IEP en la esfera publica. El capitulo
finaliza con las conclusiones y lecciones aprendidas del caso.

2. Metodologia

Esta investigacién estd basada en la revision de fuentes secundarias, fuentes primarias y en la realizacion de entre-
vistas con actores clave. Para cumplir con el objetivo de este estudio, la Direcciéon General del IEP facilit6 los infor-
mes producidos por la institucién a propésito de sus actividades bajo el programa ITT; se tomaron en cuenta tanto
los informes internos (autoevaluaciones, reportes al IDRC, etc.) como las consultorias encargadas a los evaluadores
externos sobre ciertos aspectos especificos de la vida institucional. También se revisaron documentos generales de

sistematizacion de la historia de la institucion, como las memorias.

Adicionalmente, para esta investigacion se entrevistd a seis ex-Directores del Instituto de Estudios Peruanos, lo
que incluye a todos los Directores Generales del periodo que cubrié la ITT. Ademas, se entrevist6 a la Oficial de
Comunicaciones (cuya oficina fue directamente beneficiaria del apoyo de [aITT),y a laAdministradora General de lainstitucion.

45 Como sefiala Sanchez: “cualquier revision general de la bibliografia de las ciencias sociales publicada en Per(, desde los afios
sesenta, tendra que dedicar un capitulo especial a la produccién que el Instituto de Estudios Peruanos (mas conocido por sus
siglas, IEP) ha logrado a lo largo de sus 37 afios de investigacion, formacion y difusion” (Sanchez, 2002: 5).

46 La llamada “Encuesta de Poder” —en su trigésima sexta edicion- reconoce al IEP como el tercer think tank mas influyente de
Per, a poca distancia de las dos primeras posiciones (el 42% de los encuestados lo consideran uno de los think tanks que mas
inciden en el debate de las politicas publicas). La Encuesta de Poder es organizada por la revista Semana Econémica, y estd
basada en las respuestas de distintos lideres de opinién en Perd.

47 Lalistaincluye a: Cotler (1978), Matos Mar (1984) y Rostorowski (1988), entre otros.
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3. EI IEP antes de |a ITT: cuatro antecedentes para entender los
retos por los que pasaba la institucion

Entender los retos por los que pasaba el IEP a fines de la década del 2000 implica explicar cuatro antecedentes de
su vida institucional: primero esta la naturaleza original de la organizacién como centro académico e intelectual; en
segundo lugar, esta la forma que presentaba su gobierno; en tercer lugar, esta la financiacién con la que contaba; en
cuarto lugar, se encuentra la dinamica interna que habia entre sus investigadores.

El IEP fue fundado en 1964 por investigadores de las ciencias sociales inscritos en las tendencias del progresismo
intelectual latinoamericano®. Esta primera generacion de investigadores indagaba en las inequidades que aqueja-
ban a Per(, sobre todo en el &mbito rural y con respecto a las comunidades indigenas, en un contexto de maxima
tension politica ante la inminencia del fin del llamado “Peru oligdrquico”. En ese contexto, los investigadores del
joven IEP se centraron en producir miradas holisticas que se alimentaban de estudios histéricos, sociologicos, cultu-
rales y politicos®. En buena medida, esta generacién de estudiosos marcé la manera en que el IEP se autopercibid,
y en la forma en que fue percibido por los académicos peruanos, los extranjeros, los circulos universitarios y las
Organizaciones no Gubernamentales (ONGs). Esta percepcion podria ser resumida en la de una institucién acadé-
mica conocedora del mundo rural peruano y de los distintos procesos sociales por los que el pais habia venido
pasando desde 1964. El fondo editorial del IEP, por esos afios, produjo una gran cantidad de libros que devendrian
en “clasicos” de las ciencias sociales peruanas.

Con el transcurso de los anos, el IEP siguié siendo entendido como un centro académico e intelectual, aunque la
agenda de investigacién vird hacia otros temas. Entre 1968 y 1980, Peru pasé por una dictadura militar de izquierda
que cambié radicalmente el contexto politico del pais: se aplico una reforma agraria radical y se dio paso a la uni-
versalizacién del voto en las elecciones de 1980. En los afios posteriores, la produccion académica del IEP atraeria a
diferentes investigadores y lineas de investigacidén que se preguntarian por los retos del Pert post oligdrquico. Estas
preguntas giraban en torno al origen rural de la violencia politica de Sendero Luminoso (Degregori, 1985; Degregori,
1990) y las migraciones del campo a la ciudad de Lima (Degregori, Blondet y Lynch, 2014; Golte y Adams, 1987).
Posteriormente, la produccion académica del instituto apunt6 a privilegiar las miradas politicas e institucionales. En
los noventa, el IEP publicaria investigaciones sobre la desinstitucionalizacién politica producida por el fujimorismo
(Tanaka, 1998; Cotler y Grompone, 2000), sobre el proceso de descentralizacion y sobre los incentivos a la participa-
cién tras la transicién a la democracia (Tanaka y Trivelli, 2002; Remy, 2004). En ese sentido, el IEP llegd a postular al
programa ITT con una fuerte identidad construida en torno al prestigio de su fondo editorial y ante la necesidad de
continuar con un apoyo a la investigacién académica informada y de largo plazo, lo que distanciaba a la organizacion
de las consultoras®, pero que también la alejaba del mundo de las ONGs peruanas®.

48 Entre la generacion fundadora de la institucion, destacaron José Maria Arguedas, Luis Eduardo Valcarcel, Sebastian Salazar
Bondy, José Matos Mar, Augusto Salazar Bondy, Jorge Bravo Bresciani, John Murra, Alberto Escobar y Maria Rostorowski. Todos
ellos son referentes historicos de las ciencias sociales y la literatura en Peru.

49 Sobre la definicion del poder oligarquico en Pert, véase Bourricaud et al. (1969) y Pease (1980).

50 Sobre la historia intelectual del IEP, desde su creacion hasta los inicios de la década del 2000, véase Sanchez (2002).

51 Como se vera mas adelante, a pesar de su naturaleza como centro académico, desde los afios 2000, empieza a gestarse en
Peru una creciente interlocucién entre el Estado peruano, la academia y la sociedad civil, lo que llevé a que los asociados del
IEP asumieran cargos publicos y que sus investigadores informaran, crecientemente, al ciclo de politicas publicas a través de
las consultorias.

52 Aunque formalmente es una organizacion sin fines de lucro, el IEP nunca se ha planteado, en rigor, como una organizacién no
gubernamental. Si bien ha articulado su mision institucional alrededor de “contribuir al desarrollo econdémico equitativo, al
fortalecimiento de las instituciones democraticas y al reconocimiento de la riqueza de la diversidad cultural” (lo que le acerca,
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En segundo lugar, con lo que concierne a su gobierno interno, un hito importante para el instituto fue su transicién,
hacia fines de los ochenta, en una institucién fundamentalmente cooperativa y de responsabilidades cruzadas. Bajo
el modelo anterior, el IEP recibia donaciones que eran administradas por la direccion general. Bajo el nuevo modelo,
se conformé un Consejo Directivo con responsabilidades separadas en “compartimentos”, lo que permitia un sistema
de rendicién de cuentas cruzadas entre sus miembros. También se dieron cambios a nivel de la financiacién interna:
fuera de las donaciones, los investigadores debian conseguir los proyectos que les garantizaran su sueldo, bien fuera
através de concursos, alianzas interinstitucionales o a través de servicios profesionales personales. De estos ingresos,
un porcentaje financiaria el funcionamiento del IEP, a modo de costos indirectos. Este nuevo modelo —que se ha man-
tenido, a grandes rasgos, hasta la actualidad- fue secundado por una nueva generacién de investigadores principales
delinstituto que buscan priorizar la transparencia de la institucion y la corresponsabilidad en su sostenimiento®:.

En tercer lugar, con respecto a su financiacion, el IEP habia trabajado, tradicionalmente, con la Fundacion Ford, una
institucién que lo apoy6 desde sus origenes®™, y que apoyé al programa de politica durante los afios noventa y 2000.
Otras fuentes de financiamiento provenian, por ejemplo, del Consorcio de Investigacién Econémica® (del que se
beneficiaba el 4rea de economia), ademas de algunas consultorias. Desde los afios 2000, el IEP empez6 a plantearse
mas explicitamente como una institucién competitiva. Fue en esta etapa que empez6 a postular a distintos concur-
sos, pasando por periodos de elaboracion arduos. El contexto institucional habia cambiado: por ejemplo, en el marco
del Consorcio de Investigacién Econdmica (que agrupaba a varias instituciones que recibian recursos del IDRC), se
habia pasado de un modelo de distribucién de recursos por cuotas entre los miembros a uno de concursos competi-
tivos. La necesidad de contar con proyectos potencialmente ganadores llevo a consolidar equipos que apoyaran esta
etapa de formulacién y a priorizar la incidencia publica de las investigaciones®.

Sin embargo, otras areas del instituto® no contaban con recursos similares para financiar sus investigaciones, lo que
cred un deshalance entre las mismas. Ademas, el IEP contaba con pocos recursos para mantener su area administrativa
(lo que incluia tanto la administracion general como los servicios generales que prestaba la institucidn a sus investiga-
dores) y su biblioteca; las necesidades de ambas secciones no llegaban a cubrirse con la financiacién “por proyectos”. De
este modo, el IEP lleg6 a la ITT con sistemas internos tradicionales y con pocos recursos de apoyo a sus investigadores.

Finalmente, en cuarto lugar, y en lo que concierne a su vida institucional interna, hasta entrada la década de los 2000, el
trabajo interdisciplinario del IEP estaba poco consolidado, en buena medida por los desbalances de la financiacién entre
las disciplinas. El trabajo interdisciplinario se centraba, principalmente, alrededor del area politica, que solia integrar a
los investigadores en proyectos “paraguas”®y en mesas de discusién llamadas “mesas verdes”*. Al mismo tiempo, las
consultorias empezaban a cobrar un mayor protagonismo en la dedicacion profesional de los investigadores.

en la practica, a visiones “progresistas”), formalmente el IEP carece de una agenda activista, y no se pronuncia a favor ni en
contra de ninguna politica, lo que le distancia del mundo de las ONGs. En ese sentido, ha preferido ser denominado como un
“centro académico”.

53 Entrevista con Marcos Cueto, ex-Director del IEP.

54 Larelacién del IEP con la Fundacién Ford es antigua y empezé casi desde la fundacién misma de la institucion. Los primeros
endowments de Ford apoyaron el fortalecimiento institucional, particularmente del fondo editorial, lo que le garantizaba ga-
nancias de largo plazo al instituto. Véase Sherwood (2017).

55 Hoy conocido como Consorcio de Investigaciones Econdmicas y Sociales (CIES), que recibia financiacion del IDRC.

56 Entrevista con Carolina Trivelli, ex-Directora del IEP.

57 Las areas de trabajo del IEP han cambiado en el tiempo, pero, tradicionalmente, han respondido a un criterio disciplinario. El
area de antropologia, politica, economia, sociologia, historia y, mas recientemente, educacion, son las areas actuales.

58 Entrevista con Patricia Zarate, Directora de Economia del IEP. Estos proyectos permitian a los investigadores de diferentes
ramas integrarse al programa de investigacion de politicas.

59 Entrevista con Roxana Barrantes, ex-Directora del IEP. Las “mesas verdes” son espacios de discusion para las investigaciones
en curso. A ellas son invitados todos los miembros de la institucion.
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En resumen, hasta fines de la década del 2000, el IEP fue una institucién fundamentalmente académica —con un
fondo editorial reconocido por sus publicaciones— que habia empezado un proceso de modernizacion interna en la
década de los ochenta. Esta modernizacién lo llevé a potenciar la transparencia de su administracién, a diversificar
sus fuentes de ingresos y a volverse mas competitiva participando en distintos concursos. No obstante, la busqueda
de ingresos no llegaba a cubrir todas las necesidades de la institucién a través de los costos indirectos, lo que llevd
también a una mayor dispersion de las agendas de investigacion de los afiliados. En ese contexto, el IEP se encontré
con la convocatoria de la Iniciativa Think Tank.

4. La postulacion al programa ITT

La postulacién a la ITT se pensé como una oportunidad para obtener el core funding® que la institucion necesitaba.
Este financiamiento permitiria potenciar y, eventualmente, crear dreas que no contaran con donaciones o ingresos
permanentes brindados por las consultorias, las cuales generaban costos indirectos que no permitian priorizar la
creacion de otras areas. Seria la forma de “construir un segundo piso”, en palabras de una ex-Directora61. Por ello, la
propuesta original del IEP para el programa ITT consistié en tres ejes:

Q Mejorar y fortalecer la calidad de la investigacién en el marco del proyecto institucional. Esto era prioritario,
ya que el prestigio del IEP estaba principalmente atado a su produccion académicay a las publicaciones de su
fondo editorial.

Q Modernizar la gestién administrativa y organizacional. Este era un tema pendiente desde la fundacién del insti-
tuto, que buscaba garantizar la eficiencia en el uso de los recursos de la institucion.

o Desarrollar una estrategia de comunicacién que mejore la incidencia de la investigacién. Se trataba de uno de
los ambitos inexplorados hasta entonces por el IEP, que introduciria a la incidencia como uno de los objetivos
de la institucién®2.

5.EIIEP y el programa ITT (de 2010 a 2018)

Los entrevistados del IEP resaltan que hubo tres componentes fundamentales reforzados gracias al programa ITT: las
investigaciones académicas, las areas administrativas y de comunicaciones, y las capacidades de incidencia®.

A. Las investigaciones académicas: el corazon del prestigio del IEP

Como se refirio, gran parte del prestigio del IEP viene de su fondo editorial®. Este combina diversas publicaciones de
investigadores de lainstitucion con aportes de otros investigadores externos, muchos de los cuales pertenecen avarias

60 Seentiende por core funding a un tipo de “financiacion flexible, sin fines especificos, que deja la decision del uso de los fondos
a discrecion de la organizacion beneficiada. Este tipo de financiamiento generalmente permite a las organizaciones determi-
nar su agenda de investigacion e incidencia, priorizar los desafios de desarrollo emergentes e invertir en el fortalecimiento
organizativo, a través de la capacitacion del personal, la tecnologia, los sistemas, el software administrativo y financiero, las
politicas, las practicas de los procesos y la gestion, las comunicaciones, el monitoreo y la evaluacion” (Comunicacion del equi-
po central de INESAD, 07/01/19, e-mail).

61 Entrevista con Carolina Trivelli, ex-Directora del IEP.

62 Presentacion del ex-Director Marcos Cueto ante los investigadores del IEP (septiembre de 2010).

63 Se entiende la incidencia publica como un componente distinto al de las comunicaciones: mientras que el primero apunta a los
stakeholders, el segundo apunta al publico en general. Como se ve en los objetivos iniciales de la propuesta del IEP, esta tendia a
subsumir ambos componentes en uno solo. Para efectos de esta investigacion, ambos casos se analizan separadamente.

64 Entrevista con Patricia Zarate, Directora de Economia del IEP. Para la entrevistada, el fondo editorial del IEP garantiza la inci-
dencia a largo plazo del instituto, al posicionar temasy perspectivas que pocos think tanks traducen en la forma de libros. Por
ejemplo, el IEP ha publicado literatura clave sobre la descentralizacion y la participacion en Per(; literatura a la que investiga-
dores interesados en el tema tienen que recurrir.
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universidades de Estados Unidos y de Europa, que buscan al instituto para publicar sus libros en espafiol®. De ahi la
importancia de fortalecer el apoyo interno a la investigacién a través de los llamados “Programas Institucionales”.

ELIEP se maneja con Programas Institucionales (Pl) basados en un eje teméatico consensuado por el Consejo Directivo
de la institucioén. Los Pl existieron desde la fundaciéon de la institucién, cuando se comenzé a estudiar la sociedad
rural. Los Pl permiten contrarrestar los potenciales efectos negativos del caracter “federativo” (cooperativo) de sus
investigadores: la dispersién de intereses y lineas de trabajo requiere establecer una linea comudn que se plasma en
los PI%. Las investigaciones del Pl son permanentemente monitoreadas por la Direccién de Investigaciones y se pre-
sentan ante todos los investigadores del instituto en las llamadas “mesas verdes”. En estas mesas se presentan las
investigaciones en su fase inicial y final, para recibir comentarios constructivos. Posteriormente, tras la revisién arbi-
tral andnima externa, y después de ser publicadas por el fondo editorial, los libros se presentan al publico en general.

Los PI, a su vez, permiten mantener la marca del instituto asociada a su naturaleza de un centro académico que
cuenta con un fondo editorial propio y prestigioso. Ademas, los Pl dan la oportunidad a los investigadores del IEP
de trabajar en lineas de investigacién basadas en sus propios intereses, en un contexto donde las consultorias (con
objetivos impuestos por el contratante) suelen ocupar la mayor parte de su tiempo.

Con el apoyo financiero del programa ITT, el Pl conté con dos ciclos de investigaciones:

@ Entre la consolidacién del desarrollo y la profundizacién de la desigualdad (2009-2013). Este proyecto insti-
tucional habia iniciado ya cuando el IEP recibié el primer financiamiento de la ITT, e inspiré muchas de las
reflexiones planteadas en la propuesta ante el IDRC. El rapido crecimiento de la economia peruana en el
periodo comprendido entre 2006 y 2008 llevé al IEP a preguntarse por suimpacto en la profundizacién de las
brechas entre el sector urbano moderno y las zonas rurales atrasadas de Pert (el lamado “neodualismo” de

la economia peruana®).

@ Estado y sociedad en el Pert de ingreso medio (2014-2018). Este proyecto tuvo tres ciclos de investigaciones.
Se pregunté por los desafios politicos y sociales de Peri como una economia de ingreso medio, tras afios
en que el énfasis de la investigacidon académica se habia centrado mas bien en temas como la pobreza y la
exclusion. Esta nueva mirada permitia cuestionarse por los cambios en el mundo urbano y los problemas
que presentaba la politica subnacional para avanzar hacia gobiernos locales eficaces y eficientes.

Entre 2014% y 2018, se publicaron 16 libros basados en investigaciones financiadas por la ITT (ver el Anexo 2). Por
primera vez, y como apoyo directo de la ITT, todos los libros pasaron por un sistema de revision de pares anénimos, a
través de la contratacion de lectores externos al IEP.

Ademas de establecer un sistema de peer review para todos los documentos resultantes de las investigaciones
emprendidas en el marco del Programa Institucional, la ITT permitié mejorar la calidad de la investigacion a través de:

e La atraccién de nuevos investigadores, recientemente egresados de distintos doctorados en el extranjero
(varios de los cuales fueron, posteriormente, incorporados a la Asamblea de Asociados del Instituto).

e Elaumentodel material bibliografico disponible enlabiblioteca, asicomo la suscripcidn a distintas revistas cientificas.

65 Algunos de los libros mas importantes originalmente publicados en inglés son Charles Walker (2015), Alfonso Quiroz (2018) y
Paulo Drinot (2016).

66 Entrevista con Ricardo Cuenca, Director General del IEP.

67 Véase Tanakay Vera (2008).

68 Setoma en consideracion el 2014, afio en que las primeras investigaciones financiadas por el programa ITT fueron publicadas.
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e El establecimiento de convocatorias extraordinarias a diversos programas de investigacion tematicos e inter-
disciplinarios, asi como el financiamiento de proyectos editoriales de varios investigadores®.

e Elapoyo a distintos grupos de investigacién (como el Grupo Memoria, que estudiaba temas de violencia politica)™.

Asimismo, con el programa ITT se dio inicio a un sistema de bonificaciones para el incentivo a diversas actividades
académicas de los investigadores de la institucidn. Asi se crearon los bonos para las publicaciones arbitradas y no
arbitradas™, los bonos para la asistencia a los congresos nacionales e internacionales™, y los apoyos a la correccién
de estilo y las traducciones de los trabajos de los investigadores. Todas las publicaciones y presentaciones publicas
beneficiarias del bono debian resaltar la afiliacion del investigador al Instituto de Estudios Peruanos, lo que ayudaba
a expandir el nombre de la institucion en comunidades epistémicas de Per( y el mundo. Desde 2010 hasta fines de
2018, se entregaron 168 bonos por la publicacion en revistas (de las cuales, 103 fueron en revistas arbitradas) y 124
bonos por la asistencia a congresos nacionales e internacionales.

En resumen, el programa ITT permitié al IEP financiar dos programas institucionales que garantizaran altos estanda-
res de calidad, con procedimientos de revision andénimos de pares externosy con la financiacién para su publicacién.
Eltrabajo en la calidad pasé por el potenciamiento de los recursos bibliograficos y el financiamiento de las iniciativas
de investigacién. Finalmente, se inici6 un sistema de bonos para la publicacién en revistas académicas (con prefe-
rencias en las publicaciones indexadas) y la concurrencia a congresos internacionales. Todas estas iniciativas fueron
novedosas para el IEP en aquellos afios. Algunas de esas iniciativas han sido incorporadas permanentemente a las
practicas institucionales pese al cierre de la ITT.

B. Potenciar la caja negra del instituto: la administracion interna y el area de comunicaciones

Uno de los grandes avances percibidos por los Directores del IEP, a raiz de la aplicacién de la ITT, ha sido el potencia-
miento de sus mecanismos internos. Esto se percibe en dos aspectos: el fortalecimiento de su administracion interna
y el establecimiento de una oficina de comunicaciones.

La administracion interna del IEP

Las oficinas administrativas del IEP han contado, tradicionalmente, con poco personal (i.e. alrededor de veinte per-
sonas entre la administracion general y los servicios generales). La gran mayoria de este personal lleva trabajando en
la institucion por mas de quince afos™. Esta cercania del personal con la institucion llevo a que, en cuanto a la admi-
nistracién interna, el IEP apostara por el establecimiento de mecanismos de entrenamiento, evaluaciéon y promocion,
incentivos al personal administrativo, y la dotacién de mejores equipos y softwares para la ejecucion de las funciones.
En paralelo, también se tomaron medidas para la mejora de la infraestructura del local principal de la institucion.

Asi, la alta retencion del personal en la institucidn permitié otorgar capacitaciones al equipo en materia tributaria, en
la gerencia de los recursos humanos y en las tecnologias de la comunicacion, sin que se temiera una posible “fuga del
capital humano”. Con respecto al software, se avanzé en la creacion del nuevo intranet, cuya inauguracién se llevara

69 Los proyectos editoriales impulsaban la publicacion de libros por parte de los investigadores afiliados al instituto, sobre la
base de consultorias o investigaciones realizadas que no habian llegado a ser publicadas.

70 Véase Instituto de Estudios Peruanos (2011, 2012 y 2013).

71 Anualmente, se otorgan, aproximadamente, 1.000 $us a los investigadores que publiquen en revistas arbitradas, y 200 Sus a
quienes publiquen en revistas no arbitradas.

72 Aproximadamente 1.000 Sus por afio para cada investigador con proyectos activos en el IEP.

73 Segun la administradora del IEP, el 90% del personal tiene mas de diez afios en la institucion y el 80% tiene mas de quince
anos. Entrevista con Juana Agapito.
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a cabo en 2019, a la vez que se mejord en las distintas plataformas con que cuentan las oficinas de la institucion.
Ademas, como parte del proceso de modernizacion, el IEP trabajé en un manual de operaciones y digitaliz6 toda su
documentacién desde el aflo 2006, habiendo escaneado otros documentos parciales del afio 1993, lo que ha reducido
significativamente el tiempo invertido en la busqueda de documentacion antigua para la postulacién a concursos y
para la realizacion de procedimientos ante el Estado.

El apoyo de la ITT también fue esencial para mejorar la infraestructura del local principal de la institucién, que fun-
ciona en una casona inaugurada en el primer tercio del siglo XX. Esto incluyd la concrecion de diversas mejoras fisicas
necesarias y pospuestas por mucho tiempo por la falta de recursos (como el cambio de las redes de electricidad y de
agua), asi como el establecimiento de internet inaldmbrico y el potenciamiento del servicio de internet.

La actual administracion del instituto sefiala que, gracias a la intervencion de la ITT, el margen de error de las activi-
dades estd alrededor del 5%, porcentaje que cumple con el objetivo trazado en la fase 2 de la iniciativa™.

El area de comunicaciones

Hasta fines de la década del 2000, el IEP no contaba con una estrategia de comunicaciones. De este modo, sus
incipientes redes sociales estaban informalmente manejadas. Por entonces era comun que, para atender los
requerimientos de difusién de proyectos especificos, los investigadores firmaran contratos de corto plazo con
periodistas o comunicadores. Uno de los componentes de la ITT buscaba remediar esta situacion mediante la
creacion de una oficina de comunicaciones.

Es asi que, enjulio de 2011, se inici6 la implementacién del area de comunicaciones del instituto. Para este propésito,
se tomaron, como referencia, las recomendaciones planteadas en la consultoria “Observando la Comunicacién en el
Instituto de Estudios Peruanos”, del consultor Santiago Pedraglio. Dichas recomendaciones consideraban importante
desarrollar la comunicacion externa de la institucidn. Asi, desde 2011, se crearon las cuentas oficiales de la institucion
en Facebook, Twitter y YouTube; el 27 de octubre de 2012 se lanzé una nueva version de la pagina web. En paralelo,
se potencio la difusion de los eventos del instituto —tanto de las “mesas verdes” como de las presentaciones de los
libros—-. Gracias al nuevo material audiovisual adquirido (e.g. computadoras, una cdmara profesional de fotos, una
grabadora de video, grabadoras de audio), estas actividades empezaron a ser grabadas, editadas y posteriormente
puestas a disposicion del publico en la pagina web del IEP y el canal de YouTube. Para el afio 2013, las mejoras del area
se tradujeron en un aumento del 44% de las visitas a la pagina, con respecto al afio anterior.

Un hito importante para la oficina de comunicaciones se dio entre 2013 y 2014, cuando el IEP celebré sus cincuenta
anos de vida institucional. Para ello, la Oficina de Comunicaciones fue clave en la coordinacion del seminario central
“El Instituto de Estudios Peruanos y las ciencias sociales en el Perd: una reflexién critica”, que conté con mas 160
asistentes, 2.906 visualizaciones de los videos del seminario en el canal de YouTube, y 2.638 vistas a las tres notas
publicadas en la pagina web sobre el seminario. A proposito de este hito en la historia de la institucién, el IEP renovo,
por primera vez, su imagen grafica y su logotipo.

En septiembre de 2016, se dio el lanzamiento de la nueva web institucional, y de la tienda virtual del Fondo Editorial,
el cual ahora permite el pago en linea a través de la plataforma PayU. Para 2017, se superé la barrera de 100.000 segui-
dores en Facebook; en 2018, se alcanzaron las 328.486 visualizaciones en YouTube, el mas alto nimero de reproduccio-
nes alcanzado desde la creacion del canal. Asi, el IEP se convirtié en el think tank peruano mas seguido en Facebook y
uno de los mas seguidos en Twitter.

74 Entrevista con Juana Agapito, administradora del IEP.
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Tabla 1. Datos historicos de medios de comunicacion del IEP

(hasta diciembre de 2018)

Medio Dato relevante
109.127 idor
Facebook 2(1)2.000 :slrjoncecsiones de videos
Twitter 33.519 seguidores
YouTube 1.100.000 reproducciones
Pagina web 1.284.699 visitas’s

Fuente: Oficina de Comunicaciones del IEP.

La Oficina de Comunicaciones del IEP también hizo un seguimiento continuo a la aparicién de los afiliados en los medios.
Tanto en la prensa (por ejemplo, a través de las columnas de opinién), como en la television (con entrevistas en progra-
mas politicos y noticiosos) y los programas por internet™. Las redes sociales del instituto se encargan de presentar y
difundir estos contenidos, siguiendo los estdndares de cada red social, para garantizar un nimero importante de visitas.

En resumen, con la implementacién de la oficina de comunicaciones y gracias al programa ITT, se llevaron a cabo
mejoras sustantivas que llevaron a la institucién a generar una mayor y mejor difusion del trabajo de los investigado-
res, a la vez que se aumenté significativamente el nimero de visitas a la pagina web y se crearon “comunidades de
seguidores” en las principales redes sociales.

Pese a estos avances, alin hay retos estructurales que se deben superar. Cada vez hay mas informacién, aunque no
sea necesariamente mejor informacién. Las redes sociales privadas (como los grupos de WhatsApp) son preferidas
como las fuentes informativas por los usuarios. Asimismo, en el mundo de las redes sociales, hay poco espacio para
el “conocimiento profundo”, que el IEP lleva cultivando por cinco décadas. Se hace necesario que los investigadores
de la institucidon mantengan una rigurosidad académica; que incursionen en formatos de difusiéon de informacion que
sean “concisos, dindmicos y atractivos”™.

C. Pensar en las politicas publicas para generar incidencia

La autopercepcion del IEP como una institucién académica (a medio camino entre la universidad y el mundo de las
ONGs) llevo a que, en sus primeros afios de existencia, no planteara incidir en las politicas publicas como una priori-
dad. Se trataba de un contexto politico radicalmente diferente al de hoy: tras la dictadura militar de los setenta, los
ochenta fueron los afios de gobierno de dos partidos tradicionales (Accion Popular y APRA) que contaron con sus pro-
pios interlocutores entre la sociedad civil. Los noventa fueron los afios del gobierno autoritario de Alberto Fujimori,
quien fue reticente a colaborar con la academia. En ese contexto, hasta los noventa, para los investigadores del IEP la
incidencia podia ser fundamentalmente académica, a través de discusiones que despertaran la publicacion de inves-
tigaciones en la comunidad de las ciencias sociales peruanas. En general, en Per(, la distancia entre los gobiernosy la
sociedad civil era muy profunda, por lo que no era usual que ambas instancias dialogaran en espacios institucionali-
zados de deliberacion de agendas y de apoyo a la implementacién de alguna politica™.

75 Se cuenta desde la creacion de la nueva pagina web en 2016.

76 Algunos de los medios internacionales han incluido a Huffington Post (Estados Unidos), BBC Mundo, El Pais (Espaiia) y Caracol
(Colombia).

77 Informe final “Diagnédstico y Propuestas de Accién para el Area de Comunicaciones del IEP”. Informe Final (Consultoria realiza-
da por David Rivera).

78 Alrespecto de ello, véase Tanaka (2011).
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Esta situacién comenzo a cambiar con la transicién politica del afio 2000, cuando el Gobierno de Alejandro Toledo
mostré una gran apertura a la inclusién con sectores que se habian opuesto al autoritarismo de Alberto Fujimori en
los noventa. Fue asi como los investigadores del IEP asumieron cargos politicos por primera vez en su historia: la
ex-Directora Cecilia Blondet fue designada Ministra de la Mujer en 2001; y entre los miembros de la Comision de la
Verdad y Reconciliacion -institucién encargada de investigar el periodo de violencia politica desatado por Sendero
Luminoso- destacaron varios investigadores y asistentes del IEP, particularmente el ex-Director Carlos Ivan Degregori.
Del otro lado, la incidencia en las politicas crecio gracias a la participacién exitosa del IEP en concursos de consultoria
realizados por el Estado peruano. Asi, el IEP realizdé consultorias para los Ministerios de Educacién, de Economia y
Finanzas, de Desarrollo e Inclusién Social, de Salud, y para organismos constitucionalmente auténomos.

Los afios del programa ITT coincidieron con una alin mayor apertura politica a la academia y los think tanks por
parte del gobierno de Ollanta Humala (2011-2016). La ex-Directora del IEP, Carolina Trivelli, fue designada Ministra
del nuevo Ministerio de Desarrollo e Inclusién Social, y estuvo encargada de trabajar en la arquitectura institucional
de esta institucién. En su trabajo, fue muy importante la experiencia adquirida en los afos anteriores, cuando el IEP
abrié una linea de trabajo en torno a la pobreza rural y el género, dos temas centrales para el nuevo Ministerio™. Del
otro lado, para las discusiones sobre la reforma educativa y la aprobacion de la nueva autoridad de educacion uni-
versitaria, los investigadores del IEP en educacién cobraron protagonismo y fueron regularmente convocados por
diversas autoridades y medios de prensa®.

Entre los objetivos del programa ITT vinculados a la promocidn de la incidencia durante la primera fase (transcurrida
entre 2010 y 2014), se propuso “establecer una nueva serie de documentos de trabajo y documentos de politica que
amplien la influencia del IEP en los circulos politicos; fortalecer los vinculos entre la politica y la investigacion, a tra-
vés de actividades como la organizacion de debates entre los investigadores y los funcionarios publicos; y aumentar
la influencia en los gobiernos locales, las comunidades y las politicas”®. Durante la segunda fase (transcurrida entre
2015y 2018), se confirmo este objetivo a través del fortalecimiento de las “redes académicas y de vinculos con for-
muladores e implementadores de politicas publicas, a través de la organizacion de seminarios, talleres, congresos,
cursos y “mesas verdes” en Limay en las provincias”®.

En primer lugar, con respecto a la publicacién de documentos de trabajo que vincularan la produccion académica
del IEP con la incidencia en las politicas publicas, desde el 2014 empezé la publicacion de la serie virtual llamada
“Reflexiones para la Gestion”. Se traté de documentos de trabajo que buscaban ofrecer testimonios “en los cuales
los profesionales y los cientificos sociales que hubieran tenido la responsabilidad de implementar politicas publicas
discutieran no solamente sus éxitos sino, principalmente, las dificultades enfrentadas, el modo en que se organizaron
y las decisiones que tomaron para superar esas dificultades”®. Se llegaron a publicar cuatro documentos de trabajo
que alimentaron el didlogo entre la academiay el Estado, a través de una serie editorial nueva para el IEP.

79 Sobre esta experiencia, véase Trivelli y Vargas (2015). La importancia del IEP para la creacién el nuevo Ministerio fue resaltada
por los evaluadores de la ITT en 2013. Véase Young, Hauck y Engel (2013, pag. 22).

80 Es importante notar que la mayoria de los investigadores del instituto tiene su principal centro de trabajo en este. Esto es
relevante, pues gran parte del prestigio de los investigadores esta directamente asociado al IEP, pese a que la convocatoria
hacia ellos pueda darse en ocasiones a titulo personal. Esto, sin embargo, es un reto para la institucién en los préximos afios,
en tanto que las universidades y sus centros de investigacion empiezan a competir por profesionales, ofreciéndoles ~ademas
de una vacante estable de profesores— una cantidad de recursos para investigar mayor de la que puede ofrecer el instituto.

81 Instituto de Estudios Peruanos (2011).

82 Instituto de Estudios Peruanos (2015).

83 Ademas del texto de Trivelli y Vargas, se publicaron el de Trivelliy Clausen (2015), el de Glave (2016) y el de Romero et al. (2016).
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En segundo lugar, el IEP ha propiciado —durante todo el periodo en que fue beneficiario de la ITT- el acercamiento con
los funcionarios publicos a través de la constitucion de mesas de discusion, lo que incluyé encuentros con altos repre-
sentantes del Ministerio de Educacién en 2011, con el Ministerio de Cultura en 2012%y con el Ministerio de la Produccién
en 2015%. Asimismo, varios investigadores del IEP han participado en mesas de trabajo organizadas por las instituciones
del Estado. Esta participacion ha sido monitoreada permanentemente por el Consejo Directivo de la Institucién®.

Finalmente, el IEP ha apostado por la creacién de instancias de didlogo a nivel regional y provincial, fuera de Lima. Un
ejemplo se encuentra en la realizacion de las llamadas “mesas verdes regionales”, durante la primera fase de la ITT,
con las cuales los investigadores del instituto participaron en didlogos con los actores locales de las regiones de Per.

Estas dos Ultimas experiencias (los encuentros con las autoridades y los funcionarios, y los encuentros regionales)
servirian de base para alimentar la realizacién de una iniciativa de encuentros de mediano plazo, que inicié a propé-
sito de las elecciones generales de 2016: Didlogos de Politica Publica.

Diadlogos de Politica Publica: una plataforma de incidencia para el diseno de

mejores politicas publicas
Elinstituto ha contado, tradicionalmente, con un alto grado de prestigio para la interlocucion con los académi-
cos y diversos funcionarios87. Es asi como en 2016 se decidio realizar la iniciativa “Pensando el Pert 2016”, que
buscé contribuir a la mejora de la calidad y la amplitud del debate electoral en el pais, de cara a las elecciones
presidenciales y congresales del 2016. Ya desde las elecciones de 2011, el IEP habia propiciado mecanismos de
encuentro y de debate para las politicas, dirigidos hacia la nueva gestién. De esta experiencia naci6 “Dialogos de
Politica Publica”88, con el fin de servir encuentros entre funcionarios, académicos y otros stakeholders que pudie-
ran alimentar las propuestas de los candidatos durante la campaiia electoral y el disefio de las politicas durante
los primeros meses de la nueva gestién. Didlogos fue una iniciativa encabezada por el IEP que conto con el apoyo
de varias instituciones asociadas89. Por su duracién (entre 2016 y 2018), se lleg6 a consolidar como la iniciativa de
encuentros con policymakers y autoridades de mayor aliento que mas apoyo ha tenido la institucion.

Se realizd un total de 29 desayunos de trabajo con mas de 250 participantes de todas las orientaciones politi-
cas90. Se abordaron 11 temas considerados de interés nacional: salud, educacién, descentralizacion, prevencién
y gestién de conflictos, justicia, medioambiente, inclusion financiera, pesca, diversificacion productiva, movilidad
urbana sostenible y modernizacién del seguro social. Ademas, se realizaron reuniones con los socios del proyecto
y los medios de comunicacion9l. La lista de participantes es extensa, e incluy6 a algunas de las personalidades
mas influyentes en la tecnocracia peruana.

84 Instituto de Estudios Peruanos (2012).

85 Entrevista con Ricardo Cuenca, Director del Instituto de Estudios Peruanos. Este encuentro, en particular, fue realizado a soli-
citud del Ministro de la Produccion, y buscé que los investigadores del IEP comentaran el proyecto de “plan de diversificacion
industrial”, que por entonces impulsaba el Ministerio.

86 Instituto de Estudios Peruanos (2013). La lista es extensa, pero incluye al Ministerio de Educacién, al Ministerio de Desarrollo
e Inclusion Social y al Ministerio de Vivienda, entre otros.

87 Alrespecto, véanse las valoraciones que hacen las personalidades del mundo politico y académico del IEP en los informes del
consultor Santiago Pedraglio sobre el drea de comunicaciones del instituto.

88 Consultese la web: http://dialogosperu.pe/wp/

89 Entre ellas, el Banco de Desarrollo de América Latina (CAF), la Embajada de Espafia en Peru, IDEA Perd, USAID (Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional), OIT (Organizacién Internacional del Trabajo), OMS (Organizacion Mundial de
la Salud) y PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo), entre otros.

90 Puede consultarse la lista completa de participantes (que incluye a Ministros, ex-Ministros y altos funcionarios) para cada tema
en la web: http://dialogosperu.pe/wp/category/descargas/, en la seccion final de cada “nota de politica pablica” o “cartilla”.

91 Informe de la Direccion General del IEP.
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Las discusiones y los posteriores acuerdos realizados en estas mesas se plasmaron en “notas de politicas publi-

” o«

cas”, “cartillas resumen” e infografias para cada tema, con recomendaciones especificas de lineas de trabajo
para el nuevo gobierno. Este material era puesto en linea y posteriormente diseminado por el area de comuni-
caciones del instituto. Para que la diseminacion de la iniciativa fuera mayor, fue muy importante el disefo del
componente comunicacional. De ese modo, cuatro de los veintinueve desayunos de trabajo fueron llevados a
cabo con los comunicadores de los socios de la iniciativa, con duefios y Directores de los medios de comunica-
cién, y con editores y periodistas. Asimismo, se hicieron encuentros con periodistas en Lima, Arequipa y varias
regiones de la Amazonia peruana (i.e. Amazonas, Loreto, Madre de Dios, San Martin y Ucayali). Estas reuniones
buscaban dialogar con los periodistas de los medios de comunicacién para invitarlos a abordar temas sustan-
ciales durante la campana electoral, mas alla de conducir a una confrontacion mediatica entre partidos y can-
didatos. Asimismo, se puso a disposicién de los medios de comunicacién local el material impreso desarrollado
por la Iniciativa Dialogos de Politica Publica, como un aporte para su trabajo comunicacional en el contexto de

las elecciones generales de 2016.

Finalmente, en la ciudad de Arequipa se llev6 adelante el taller “Foro elecciones 2016. La agenda de politicas
publicas para el préximo Gobierno”, también como forma de promover el debate sobre las politicas publicas en la
campafna electoral de 2016. Se continué con esta linea de trabajo en 2018 con la realizacién de diversos eventos
vinculados a las elecciones regionales y municipales de ese afio en Arequipa, Ayacucho y Piura.

En resumen, la experiencia de Dialogos de Politica Publica consolidé las capacidades de incidencia de la institu-
cion, especificamente en su habilidad para convocar un gran nimero de actores (muchos de ellos con intereses
disimiles), y para producir recomendaciones de politicas consensuados. Si bien, en el pasado, el IEP habia orga-
nizado encuentros de este tipo, aquellos habian sido puntuales y no habian contado con el apoyo de la oficina
de comunicaciones de la institucion. El sustento financiero de la ITT permiti6é que el IEP destinara sus recursos a
institucionalizar y mejorar una buena practica en la incidencia publica.

6. Conclusiones y lecciones aprendidas

En sus origenes, el IEP se entendia a si mismo como un centro académico y (de forma organizativa) como una fede-
racién de investigadores independientes. En los Ultimos afios, ha asumido a su vez una identidad de think tank, par-
ticularmente alrededor de las politicas publicas que estuvieron en el corazén de la vida profesional de sus investiga-
dores (incluyendo la pobreza rural, la educacion y las tecnologias de la informacion, por mencionar algunas). Es un
consenso entre los directivos el no buscar tener un solo objetivo institucional, ni un Unico “nicho” de mercado. En ese
sentido, se promueve tanto la investigacién académica tradicional como el trabajo a nivel de consultoriasy la inciden-
cia en las politicas publicas. Esta combinacidn de estrategias distingue al IEP de otras organizaciones en Peru, lo que,
gracias a la ITT, ha podido integrar armdnicamente su vida institucional.

Asi, el core funding de la ITT permiti6é avanzar en la creacién y la potenciacion de las areas del instituto. Aqui destacan
el area de comunicaciones e investigaciones, y la mejora en la incidencia publica y las capacidades administrativas.
Entre los entrevistados, es un consenso sefialar que la situacion de la institucién, sin la ITT, hubiera sido mas precaria,
dado el tradicional financiamiento “cooperativo” con el que contaba la institucién. En ese sentido, y pensando en el
escenario posterior al ITT, una leccién aprendida ha sido el replanteamiento del actual sistema de financiacién (por
costos indirectos), y la apuesta hacia garantizar el involucramiento efectivo de los investigadores en la vida institucio-
nal del IEP. Asi, el instituto esta iniciando un sistema de autoevaluacion interno, que permitira identificar las contri-
buciones de los investigadores hacia el IEP. Estas contribuciones no tendran que ser exclusivamente econdmicas; se
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buscara también que cada investigador aporte con capitales de distinto tipo, por ejemplo, a través de su presencia en
los medios de comunicacién a nombre de la institucidn, a través de las ventas de los libros, o a través de su participa-
cién en las mesas de trabajo entre el Estado y la sociedad civil.

La produccién académica del IEP, en los programas institucionales vigentes y bajo el programa ITT, ha llevado a la
publicacién de 16 libros en el periodo comprendido entre 2014 y 2018, lo que ha permitido mantener la marca del insti-
tuto en el mercado académico peruano. Estas investigaciones han sido potenciadas por los mecanismos de control de
la calidad y los nuevos insumos para la investigacidn que la ITT proveyo6 durante 8 afos. Los programas institucionales,
asuvez, han permitido la cohesion de los investigadores en torno a tematicas transversales (como la desigualdad y las
clases medias); algo particularmente valioso, dada la naturaleza “cooperativa” del instituto. Como leccién aprendida,
el IEP se ha reafirmado en la importancia de los Pl y esta proximo a publicar uno nuevo durante el afio 2019.

La Oficina de Comunicaciones ha podido mejorar sustancialmente las capacidades del instituto para la comunicacion
externa. Actualmente, el IEP cuenta con una serie de herramientas que le han permitido continuar el posicionamiento
de sumarca en plena ebullicién de la importancia de las redes sociales. Como leccién aprendida, los retos de la insti-
tucién pasan por poder crear productos que —sin perder rigurosidad- puedan traducir sus resultados a un publico que
demande una informacién sucinta de gran impacto.

El caso de “Dialogos de Politicas Publicas” demostr6 el amplio nivel de convocatoria que tiene el Instituto de Estudios
Peruanos entre las autoridades, los policymakers y los stakeholders. Como leccion aprendida, para los actuales
Directores del IEP, esta senda debe continuarse. Para ello, se sugiere establecer alianzas con nuevos actores. Por
ejemplo, existe una gran potencialidad de trabajo con los centros de investigacion y las universidades en las regiones
de Peru fuera de Lima, los cuales también empiezan a tener procesos de modernizacion a raiz de los nuevos estanda-
res que les impone la nueva ley universitaria.

Los préximos afios sitdan al instituto en el reto de seguir potenciando sus capacidades de produccién académica,
comunicacion e incidencia, en un contexto donde las universidades limefias —con mucho mayor presupuesto que el
IEP- empiezan también a fortalecer sus equipos de investigacién, networking y comunicaciones. Las universidades,
a su vez, ofrecen a sus investigadores y profesores estabilidad laboral y mayores sueldos (aunque, ciertamente, sus
agendas personales de investigacion pueden verse mas acotadas). Por ello, segiin los Directores del IEP, la estrategia
del instituto en los préximos afios tiene que pasar por un dialogo permanente con un contexto cambiante, que per-
mita virar oportunamente la marca del instituto hacia actividades de alto impacto comunicacional y de incidencia
publica, procesos en que sus competidores universitarios suelen ser menos proactivos. En este sentido, la reciente
decision de crear el area de opinién publica del IEP responde precisamente a esta estrategia de producir datos alta-
mente demandados por medios de comunicacion y policymakers.
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Anexo 1. Lista de entrevistados

Mediante entrevistas semiestructuradas alrededor de cuatro ejes (el IEP antes de la ITT, la postulacion a la iniciativa,
las mejoras atestiguadas durante la implementacion y los retos a futuro para la institucion) y siguiendo la guia de
preguntas sugeridas por INESAD, se dialogd con ocho personas conocedoras del proceso e impacto de la ITT en la
institucion. Todas ellas aceptaron ser citadas en este documento.

° Ricardo Cuenca, Director General del IEP (2015 hasta la fecha).
° Carolina Trivelli, ex-Directora General (2001-2004).

° Marcos Cueto, ex-Director General (2009-2010).

° Natalia Gonzalez, ex-Directora de Actividades (2013-2014).

° Patricia Zarate, Directora de Economia (2015 hasta la fecha).

° Roxana Barrantes, ex-Directora General (2011-2014).

° Kathia Albujar, Oficial de Comunicaciones (2016 hasta la fecha).
° Juana Agapito, Administradora General.
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Anexo 2. Investigaciones publicadas por el IEP (2014-2018)

Tabla 2. Cambios en Investigacion para el Desarrollo

N° de

Titulo Autor(es) . .
paginas

Etnicidades en construccion: Identidad y accién .
. . Ricardo Cuenca (ed.) 216
social en contextos de desigualdad

2 Salud, vulnerabilidades, desigualdad Roxana Barrantes y Peter Busse (eds.) 142

Becas, bases y votos. Clientelismo y construccién
3 partidaria subnacional en el Peru: el caso de Alianza Rodrigo Barrenechea 100
para el Progreso

2015

Poéticas del duelo: ensayos sobre arte, memoriay

. . -, , Victor Vich 312
violencia politica en el Peru
No hay mafiana sin ayer: batallas por la memoria'y Carlos Degregori, Tamia Portugal, S
consolidaciéon democratica en el Peru Gabriel Salazar y Renzo Aroni
La educacién universitaria en el Per(: democracia, .
Ricardo Cuenca (ed.) 160

expansion y desigualdades

Politicas en justicia transicional: miradas . . .
7 . Ludwig Huber y Ponciano del Pino (comps). 264
comparativas sobre el legado de la CVR

2016

Sélo zapatillas de marca. Jovenes limefios y los . . )
o . » Francesca Uccelli y Mariel Garcia 414
limites de la inclusion desde el mercado

Los nuevos incas: la economia politica del
desarrollo rural andino en Quispicanchi (2000-2010)

Raul Hernandez 436
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2017

Deconstruyendo el rombo. Consideraciones sobre .
10 . i Ludwig Hubery Leonor Lamas 152
la nueva clase media en el Peru

Burécratas y tecnécratas: la infructuosa busqueda
11 de la eficiencia empresarial en el Estado peruano Alvaro Gélvez y Alvaro Grompone 234
del siglo XXI

Aca no hay ventanillas: la burocracia de la calle en . . ) Lo ,
12 . Diego Cerna, Luis Garcia y Félix Puémape 226
los programas sociales

13 Atravesar el silencio: memorias sobre el conflicto Francesca Uccelli, José Carlos Agliero, Maria 394
armado interno y su tratamiento en la escuela Angélica Pease y Tamia Portugal
2018
” Desigualdad y pobreza en un contexto de Ursula Aldana, Jhonatan Clausen'y 8
crecimiento econdmico Angelo Cozzubo

Sefiores del pasado: arquedlogos, museos y , .
15 Raul H. Asensio 580

huaqueros en el Peru
¢El mito sigue vivo? Privatizacion y diferenciacion

16 . . Andrea Roman y Alejandra Ramirez 100
social en la educacion peruana

Estudios de caso |

121



CAPITULO SIETE

Promoviendo la investigacion de calidad en Bolivia:
la Iniciativa Think Tank en INESAD

Francisco Javier Aliaga Lordemann

Investigador asociado, INESAD (Instituto de Estudios Avanzados en Desarrollo)

Fundacion INESAD (Instituto de Estudios Avanzados en Desarrollo)
Direccion: Av. Altamirano # 6775, Irpavi

Teléfono: (591 2) 2146069

Correo electronico: inesad@inesad.edu.bo

Pagina web: www.inesad.edu.bo

La Paz - Bolivia

122 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica



La Iniciativa Think Tank (ITT) es un programa lanzado en 2008 por el Centro Internacional de Investigaciones para el
Desarrollo (IDRC, por sus siglas en inglés) de Canada, con el propésito de fortalecer a varias instituciones de inves-
tigacion en paises en desarrollo, mediante la implementacién de un core funding. Este programa fue disefiado para
mejorar la calidad de la investigacion, fortalecer el desempefio organizacional y aumentar la incidencia en las politi-
cas publicas de las instituciones beneficiarias. En este marco, el presente documento desarrolla la experiencia de la
ITT en la Fundacién INESAD (Instituto de Estudios Avanzados en Desarrollo), durante el periodo comprendido entre
2010y 2018, mediante la metodologia del estudio de caso.

Desde la perspectiva de los beneficiarios, el programa ITT aceleré el proceso de formalizacién y fortalecimiento de
INESAD, lo que le permitid ser considerada, de forma ininterrumpida desde el afio 2012 hasta la fecha, como el think
tank mas importante de Bolivia, segln el ranking de la Universidad de Pensilvania. Durante este periodo, se desa-
rrollaron mas de 90 investigaciones de alta calidad, basadas en evidencia. En relacién a la incidencia en las politicas
publicas, la labor de INESAD fue destacada, pues logrd importantes incidencias mixtas tanto en sus productos de
investigacion y actividades de difusion a nivel nacional e internacional como en la discusién de los contenidos técni-
cos en las politicas publicas de Bolivia. A pesar de que la ejecucién de la ITT en INESAD puede considerase como un
caso exitoso, no estuvo exenta de diversos problemas de implementacion y de cambios organizacionales, llegando
a cristalizarse durante el periodo comprendido entre 2016 y 2018. Se destaca que, si bien INESAD se fortaleci6 en
cuanto a su calidad y su incidencia en las politicas publicas, hubo limitaciones para convertirse plenamente en una
institucion financieramente sostenible.

2. Historia de INESAD

Como punto de partida del presente caso de estudio, en esta seccidn se presentara la cronologia de los principales hechos his-
tdricos de INESAD ocurridos entre 2006 y 2018, asi como el contexto socio-econémico en el cual se desarrollé el programa ITT.

Hitos de INESAD

2006: Se crea el Instituto de Estudios Avanzados en Desarrollo (INESAD) de manera virtual, con el propésito de buscar
soluciones innovadoras e imparciales —basadas en la teoria y el analisis empirico— para resolver los problemas del
desarrollo en Bolivia y Latinoamérica.

2007: Se realizan las primeras publicaciones en las areas de macroeconomia y economia ambiental.

2008: Se constituye la Sociedad Civil denominada Instituto de Estudios Avanzados en Desarrollo, INESAD, orientada a
desarrollar estudios e investigaciones econdmicas y sociales.

2009: Se organiza la primera Conferencia Boliviana en Desarrollo Econédmico, CBDE 2009, junto a la Sociedad de
Economistas de Bolivia y la Universidad Privada de Bolivia (UPB).

2010: Se elige a INESAD entre los doce institutos latinoamericanos de investigacion ganadores del programa ITT.
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El 14 de septiembre de 2010 se firma el Acuerdo de Subvencién 106141-010 entre el Centro Internacional de
Investigaciones para el Desarrollo (IDRC) e INESAD con los siguientes objetivos: 1) aumentar la calidad de la inves-
tigacién, mediante la construccién de un equipo de investigacion sélido y multidisciplinario, 2) fortalecer el des-
empefio organizacional para alcanzar la sostenibilidad institucional y financiera de largo plazo, y 3) mejorar la
capacidad de incidencia en las politicas publicas, mediante la creacién de relaciones efectivas con las instancias
publicasy la formacion de una nitida imagen institucional.

2011: Se cierra la Sociedad Civil INESAD, se obtiene la personeria juridica para la Fundacién INESAD y se da paso
a las actividades con la ITT.

2012: INESAD comienza a buscar actividades orientadas a contribuir o elevar la calidad de las politicas publicas y los
recursos humanos, mediante la produccion de investigaciones y la organizacién de conferencias y seminarios. Ese
mismo afio, INESAD es incluido en el Global Go To Think Tank Report de la Universidad de Pensilvania, que evalta a
6.500 think tanks en el mundo.

2013: INESAD se ubica entre los think tanks mas influyentes en América Central y América del Sur. Se convierte en el
mas importante de Bolivia y el primero en estar entre los mejores, a nivel mundial, en temas ambientales.

2014: Entre el 30 de abril y el 8 de mayo, INESAD organiza, en la ciudad de Santa Cruz, la Xl edicion de la Conferencia
Anualy Reunion General de PEP (Partnership for Economic Policy), que convocé a mas de 200 participantes provenien-
tes de todo el mundo, bajo el tema: “Crecimiento inclusivo y empleo en paises en desarrollo”.

2015: Entre el 15y el 17 de octubre, INESAD, conjuntamente con la Universidad Privada de Santa Cruz de la Sierra, la
Sociedad de Economistas de Bolivia y la Academia Boliviana de Ciencias Econédmicas, organizan la XX reunién de la
Asociacion de Economia de América Latina y el Caribe (LACEA, por sus siglas en inglés) en la ciudad de Santa Cruz de
la Sierra. Dicho evento reunié a 785 participantes de universidades, centros de investigacién, bancos centrales, orga-
nismos multilaterales y otros agentes de todo el mundo. También conté con la presencia de dos premios Nobel: Lars
Peter Hansen (Universidad de Chicago) y Peter Diamond (Instituto Tecnolégico de Massachusetts, MIT).

2016: El 16 de julio, INESAD cumple diez afios. En conmemoracion a ello, aproximadamente 30 investigadores, de la
fundacién y de Bolivia, elaboran el libro “El ABC del desarrollo en Bolivia”. El documento consta de 30 capitulos que,
sistematicamente, analizan el desarrollo del pais durante los Gltimos 25 afos, desde diferentes dimensiones ordena-
das alfabéticamente en capitulos (e.g., Agua, Basura, Crimen, Exportaciones, Zonas metropolitanas).

2017 y 2018: INESAD actualiza y desarrolla algunos productos de gestiéon que le faltaban con el propoésito de con-
tar con un marco completo de Politicas Estratégicas y un Sistema de Seguimiento y Evaluacion. Con el apoyo del
Oportunity Fund del IDRC, se desarrollan los siguientes productos: Politica de Etica y Calidad de los Productos de las
Investigaciones, Politica de Estructura Organizacional y de Funciones, Sistema de Gestion y Rendicion de Cuentas y
Politica de Sostenibilidad y Movilizacién de Recursos.

Estos antecedentes permitieron definir el aflo 2010 como un parteaguas en la historia de INESAD, debido a que, antes
del comienzo de la ITT, INESAD era una institucidn de la sociedad civil; fue necesario que migrara hacia una fundacién
para poder administrar sus recursos de manera adecuada. En cuanto a las actividades, antes de la ITT, la institucién
estaba conformada por profesionales que compartian los costos y se trabajaba en los ambientes de la consultora
Grupo Integral S.R.L., realizando siempre investigaciones y consultorias de calidad, pero bajo agendas individua-
les y con diversos fines. Como resultado del apoyo del programa ITT, los investigadores concertaron una agenda de
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investigacién y coordinaron los esfuerzos de todo el equipo hacia la generacion de investigaciones de alta calidad,
basadas en evidencia, destinadas a crear capacidades de incidencia en las politicas publicas y buscadoras de un
modelo de sostenibilidad institucional a largo plazo.

Para entender la manera en que aporté la ITT a INESAD es necesario explicar el contexto socio-econémico (que fue el
marco de la intervencién) y como este fue cambiando en el tiempo. El caso de estudio se filtra a través de la perspec-
tiva de tres unidades de analisis no excluyentes: a) el resultado del instrumento, o core funding, b) la percepcién de los
beneficiarios con respecto a las transformaciones de INESAD, y c) los resultados, en términos de productos, activida-
des e incidencias en las politicas publicas. El caso es presentado por medio de una cadena de preguntas de reflexién,
bajo la metodologia cualitativa de estudios de caso, que se presentan a detalle en el Anexo 1.

3. Contexto socio-econémico

La Nota Conceptual de Propuesta® (NCP) presentada en 2010 por INESAD, para la obtencidn de recursos de la ITT,
decia que: “(...) existe una gran demanda para la investigacion, tanto a nivel nacional como internacional. En este
sentido, es factible suponer la posibilidad de impulsar una agenda de investigacién, y que los recursos de la ITT
no se destinen para financiar la investigacion, sino solo para los gastos operativos”. De la misma propuesta se des-

prende que INESAD podia aumentar su “vinculaciéon”®?

con los hacedores clave de las politicas publicas en Bolivia,
debido a que su “articulacion” con los niveles técnicos en los diversos ministerios era significativa. Ademas, el con-
texto socio-econdmico del pais “es (...) muy favorable para las expectativas de la institucion (...) porque se estaban

viviendo importantes transformaciones sociales”.

El Cuadro 1 presenta, a manera de ilustracién, un diagnéstico® estructural del contexto socio-econémico general y
especifico del pais al momento de la presentaciéon de la NCP.

92 ELIDRC realizé un llamado concursable para la presentacién de propuestas, en América Latinay el Caribe, orientadas a la im-
plementacién de la ITT. Esta convocatoria requeria la presentacion de una Nota Conceptual de Propuesta, donde se establecia
la linea de base de la institucion proponente, asi como los elementos centrales de la propuesta.

93 Elanalisis del contexto utilizado en este documento contempla dos categorias de interaccion entre actores: (i) la vinculacién,
que implica una relacion directa, y (ii) la articulacion, que representa una interaccion indirecta.

94 Se utilizé la metodologia Analisis de Factores Socio-Econédmicos (AFSE).
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Cuadro 1. Analisis del contexto socio-econémico, 2009

Entorno general

Factores de desarrollo: El pais se caracterizé por introducir un
nuevo paradigma de desarrollo como marco organizador de las
politicas publicas, denominado “Vivir Bien”. Este modelo de de-
sarrollo planted la necesidad de vivir en armonia con los ciclos
de la Madre Tierra, el Cosmos, la Vida y la Historia, y conciliar
este equilibrio con toda forma de existencia, tomandose en
cuenta la cosmovision de los pueblos originarios.

Factores econémicos: El pais experimenté un periodo de bo-
nanza econémica, basado en un notable crecimiento del pre-
cio de las materias primas que, junto a la condonacién de la
deuda externa, permiti6 que el gobierno impulsara el Plan Na-
cional de Desarrollo para alcanzar el Vivir Bien.

Factores socio-culturales: El pais experiment6é un importan-
te proceso de inclusion social, sobre todo de grupos indigenas
y originarios. Por un lado, algunos movimientos sociales se
constituyeron como parte activa del modelo politico del pais.
Por el otro lado, se observd una mayor movilidad social de la
poblacién vulnerable.

Entorno especifico

Grado de competencia: La Fundacion INESAD se encontraba
en una posicion competitiva ventajosa, debido a que conta-
ba con un equipo de investigadores de alto nivel. Ademas, el
cambio de la mayoria de los funcionarios publicos hacia pen-
sar que existia un gran espacio para la colaboracion en el di-
sefo de las politicas publicas.

Capacidad de articulacion: El grado de articulaciéon de
INESAD con diversas instancias publicas era importante. La
reputacion de INESAD permitié la apertura de diversas instan-
cias publicas para poder realizar consultas técnicas.

Capacidad de vinculacion: La vinculacion con las instancias
altas de decision en materia de politicas publicas fue muy in-
cipiente.

Factores medioambientales: Se plante6 un modelo de respe-
to a la Madre Tierra y de incorporacion de valor agregado a las

materias primas.
|

Fuente: elaboracion propia, en base a entrevistas.

Como decia Ximena Coronado®: «

mas adelante, quedd claro que la vinculacién con los hacedores de la politica
no era un proceso tan directo; tenia un componente politico muchas veces de mayor alcance que el técnico”. Las
politicas publicas en el pais tenian una pauta o un disefio preestablecido y los recursos de cooperaciéon empezaron
a disminuir significativamente. Esto ultimo debido a que el pais contaba con mayores ingresos propios y era consi-

derado ya como un pais de “renta media”.

Siguiendo a Nozick (1998), cuando existen politicas publicas predisefiadas, es decir, que emergen de un sistema poli-
tico que toma en cuenta las circunstancias histéricas de los individuos como una problematica central, resulta mas
dificil que la generacién del conocimiento que no tenga correspondencia con la pauta prefijada pueda vincularse con
la toma de decisiones en las politicas publicas.

En Bolivia, este contexto se verifica con el paradigma del Vivir Bien como marco organizador de las politicas publicas,
orientado a las demandas de diversos movimientos sociales. Gustavo Machicado®® decia que “durante mi gestion como
Director fue muy dificil acceder a los policy makers, porque no estaban tan interesados en el conocimiento, pero si en la
ideologia (...), en los planes de desarrollo todo gira con respecto al Vivir Bien”. La idea expresada en la NCP, que buscaba
un importante espacio para la vinculacién con actores de politicas publicas, quedé debilitada desde este punto de vista.

95 Ximena Coronado, actual Presidenta del Directorio de la Fundacién INESAD.
96 Gustavo Machicado, ex-Director de INESAD y actual investigador senior.
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4. Desarrollo de la Iniciativa Think Tank en INESAD

En base a entrevistas semiestructuradas realizadas a los miembros del equipo de INESAD, se detallan las decisiones
que fueron percibidas como exitosas y las que no lo fueron. Se aplican tres filtros establecidos (i.e. core funding, bene-
ficiarios, productos y actividades).

A. Core funding
. ¢Cual fue el diagnostico de INESAD al momento de aplicar a la Iniciativa Think Tank?

En la NCP se sostenia que la gran mayoria de las investigaciones sobre el desarrollo se realizaban en los paises del
norte por parte de investigadores que, en su mayoria, tenian solo una comprensidn tedrica de los obstaculos reales
que enfrentaban los paises como Bolivia. A pesar de que INESAD era “la institucion No. 1 de Bolivia, de acuerdo al
ranking IDEAS, de un total de 32 instituciones registradas en el pais (...), se encontraba en una etapa de crecimiento y
no contaba aln con una estructura institucional ni una agenda concertada de investigacion”.

En este marco, el diagnostico de linea de base establecia los siguientes elementos:

Primero: En INESAD coexistian elementos propios de una organizacién en crecimiento, pero con rezagos alin embrio-
narios. Por lo tanto, el programa ITT no debia impulsar una agenda de investigacion, pero si ayudar a cubrir los gastos
operativos principales de la institucién. Con una mayor holgura financiera, INESAD seria capaz de desarrollarse a nivel
organizacional y movilizar mayores recursos para la investigacion.

Segundo: La NCP destacaba que, en ese momento, INESAD dependia del trabajo de pocas personas, y que sin ellas
la institucion tendria menores perspectivas de continuidad, por lo que era necesario fortalecer la estructura orga-
nizacional para poder reaccionar a la posible pérdida de capital humano especifico. Solo de esta manera se podria
consolidar un espacio de investigacion independiente, que generase conocimiento y propusiera soluciones viables a
los problemas de politica publica en Bolivia.

Tercero: La principal restriccidon para el desarrollo a largo plazo de INESAD era la infraestructura fisica. La solucién
mas sostenible parecia ser la adquisicién de un espacio fisico propio.

Cuarto: Los principales gastos operativos de INESAD eran los de gestidn (i.e. personal asociado, servicios de apoyo y alquileres).

En base a este diagndstico, se solicité a la ITT un Strategic Core Funding®' ideal para fortalecer una institucién que
operaba con una incipiente estructura institucional y financiera, con pocas fuentes de financiamiento y con una alta
reputacién y liderazgo en la investigacion. Para Gustavo Machicado, “muchas veces los investigadores, en la bus-
queda de mayores ingresos de corto plazo, ya sean individuales o para cubrir los costos de la institucidn, podian llegar
a descuidar la visién estratégica”; es decir que las debilidades financieras podian ocasionar inconsistencias estraté-
gicas en INESAD. Muchas veces, agrega, “hemos dependido de un nimero reducido de fuentes de financiamiento”.

En concreto, el Acuerdo de Subvenciéon firmado entre ambas instituciones definié que el Strategic Core Funding coad-
yuvaria a garantizar la adecuada infraestructura para la investigacion, la difusién, la capacitacion y la sostenibilidad
institucional y financiera de INESAD en el largo plazo. Aparte de los recursos destinados a la produccion del contenido
y laincidencia en las politicas publicas, en el presupuesto del Acuerdo de Subvencién se establecieron recursos espe-
cificos para el desarrollo de una estrategia de fundraising y actividades conexas.

97 Este esquema es propio de las instituciones nacientes y embrionarias, donde la financiacién permitié dar continuidad a la
institucion, fortalecerla y activar un proceso de recaudacion de fondos.
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« ¢Como evolucioné el Strategic Core Funding de INESAD?

Coronado decia que “INESAD era, fundamentalmente, un grupo de investigadores y consultores de alto nivel, pero
independientes en sus objetivos, los cuales compartian una oficina y un alquiler”. La mayor virtud del core funding ha sido
la flexibilidad “sin la cual, durante estos afios, no se hubiera podido conformar una estructura organizacional y menos un
know-how maduro con respecto a la administracién, la gestion, la comunicacion y la movilizacion de fondos. Creo que la
ITT ha funcionado muy bien estos afios (...) y creo que estamos cerca de tener un modelo de sostenibilidad financiera”.

Sostenibilidad financiera: En el corto plazo, la idea de INESAD consistia en comprar un ambiente propio para reducir
los gastos de alquiler y asegurar el sueldo del equipo de investigadores. Lykke Andersen®® decia que “con la ITT, INESAD
podia mirar hacia adelante con mas confianza, porque podia cubrir sus costos de forma segura cada afio”. Al principio,
INESAD realizaba, anualmente, un presupuesto basico global, pero “no pensabamos tanto en como cubrir los costos en
el largo plazo”; es decir que se descuidé la construccién de las capacidades de sostenibilidad financiera de largo plazo.

Con la ITT, INESAD financié un equipo de investigadores de alto nivel con los cuales se alcanzé la mayor parte de los
objetivos de calidad e incidencia en las politicas publicas. Sin embargo, no se logrd, reducir la dependencia de la ITT
con respecto a los costos operativos hasta comienzos del 2017, aunque si se redujo moderadamente la participacion
del programa en los gastos de investigacion.

INESAD no visualizé la necesidad de elaborar una estrategia de core funding® hasta el afio 2014. Todos los entre-
vistados contaron acerca de las muchas ideas que fueron discutidas para alcanzar la sostenibilidad institucional
y financiera de INESAD, pero que no lograron establecer una estrategia formal de core funding. Mas aln, en la
practica, INESAD oper6 de forma muy flexible, basandose en diferentes politicas e instrumentos (e.g. politica de
overhead y estrategia de movilizacion de recursos). Se combinaba la financiacion estratégica de la ITT con la asig-
nacién de overhead'®°, donde cada proyecto de investigacion cubria una parte de los gastos generales, pero no se
tuvieron criterios estables al respecto hasta el afio 2014.

Estrategia de movilizacion de recursos: Con respecto a esto, Andersen afirma que “no existian incentivos adecuados” y que,
aunque en términos generales se alcanzaron las metas establecidas con la ITT en el Acuerdo de Subvencion, no se alcanzaron
las expectativas internas del equipo de investigacion: “sabiamos que la financiacién de la ITT tenia objetivos y metas y que no
duraria para siempre”. De ahi que se necesitaba activar una estrategia “adecuada” de movilizacién de recursos.

Machicado decia que “el esfuerzo por conseguir movilizar mas recursos era muy dificil; costaba mucho llegar a los
policy makers y la mayoria de las veces no habia resultados. Se gastaban muchos recursos humanos y mucho tiempo”.
Esta estrategia estaba estrechamente vinculada con los proyectos cuya finalidad estaba en la incidencia en las poli-
ticas publicas. Este esquema producia, en muchas ocasiones, un corto circuito con un esquema de politicas publicas
pautadas, y donde “la generacion del conocimiento era cada vez menos valorizada en el pais” (Beatriz Muriel'®?).

98  Lykke Eg Andersen, ex-Directora Ejecutiva de INESAD y actual investigadora senior.

99  Estetipo de estrategias constituye un plan de gestién a largo plazo que establece la manera en que una institucién pretende
alcanzar su sostenibilidad institucional y financiera en un horizonte de largo plazo. Esto implica cubrir sus costos fijos en
el tiempo y, al mismo tiempo, consolidar y fortalecer sus procesos institucionales y sus productos. Una estrategia de core
funding, que involucra mas que una estrategia de fundraising, es un modelo de gestién con diferentes componentes que
contribuyen a la maduracién de una institucion.

100 En esta estrategia, la institucion divide sus gastos generales a través de una serie de proyectos. Se denomina “modelo de
accién”, ya que es una férmula comin para todos los proyectos. Cuando se tiene un Fondo Estratégico (FE), es plausible com-
plementar el mismo con un modelo de accién que disminuya la carga del FE en el tiempo.

101 Beatriz Muriel, actual Directora Ejecutiva de INESAD.
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Sobre los incentivos, para Machicado “el programa ITT generd, en cierta medida, una zona de confort en INESAD”. El
explica que “al existir una base salarial (...), nos concentramos en los productos de la investigacion y en la divulga-
cién. Habia que buscar incidir en las politicas publicas por todo lado (...) y bajo la busqueda de fondos”. Como resul-
tado, muchas actividades de gestion y la procura de fondos se delegaron a la direccion ejecutiva. Para Coronado, vale
la pena preguntarse si los objetivos de la ITT no eran demasiado ambiciosos, es decir, buscar incidir en las politicas
publicas y ser sostenibles con un Unico instrumento: el core funding.

Gestion del core funding: De acuerdo a la informacion oficial de INESAD, brindada por la Directora Ejecutiva, se
verifica que se alcanz6 la mayor parte de los objetivos. Sin embargo, muchos de los beneficiarios consideran que no
contaban con las habilidades gerenciales necesarias para optimizar el core funding. Machicado reflexiona: “creo que
falté un gerente dentro de la estructura organizacional que liderara la planificacién estratégica y financiera; nosotros,
como economistas, no lo sabemos todo”. Como resultado, en varias ocasiones, se realizaron contrataciones sin un
enfoque de productos o resultados concretos.

Machicado decia que “ante la conclusién de un proyecto, no se buscaba otro. No gestiondbamos tan rapido”. Por lo
tanto, no se balanceaba la estructura financiera con las prioridades y el sentido de urgencia necesario. “Algunas veces
aceptdbamos proyectos no tan cercanos a INESAD, solo para complementar los gastos”.

Adecuacion estratégica: Actualmente INESAD se encuentra en un proceso de adecuacion estratégica. El foco de
intervencién hasido la reduccién de los costos ante la conclusién del programa ITT, y la constitucion de las bases para
la sostenibilidad institucional frente al futuro. Esta estrategia es percibida como correcta por todos los benéeficiarios,
y se refleja en un mayor compromiso institucional de los investigadores.

o ¢Cuales hanssido las fortalezas y las debilidades en el disefio de la ITT?

Machicado afirma que “la principal fortaleza en el disefio de la ITT ha sido la flexibilidad del core funding para
asignar los recursos dentro de los objetivos concertados (...) Esta caracteristica es importante, porque permite
movilizar los recursos del programa donde la institucién considere que sera mas beneficioso”. Esto, suponiendo
que la institucion tenga una clara vision estratégica y cierta flexibilidad, le permite adaptarse a un entorno dina-
mico, a tiempo de respetar los objetivos concertados.

Para Coronado, “vincular todas las actividades de INESAD con las politicas publicas ha limitado la posibilidad de
diversificar las fuentes de generacién de ingresos” mientras existen buenas experiencias con la sociedad civil, tam-
bién financiadas por el IDRC. Por ejemplo, el trabajo de la red de Empleos, Ingresos y Produccién, EMINPRO, promovid
la discusion técnica y permitié que INESAD trabajara mas directamente con los actores de la sociedad civil, logrando
el repauteo'® del contenido publico con respecto a la fijacion del haber basico en base a la productividad laboral.

B. Transformaciones e implementacion
« ;Qué cambios institucionales® relevantes ocurrieron? ;Como ocurrieron?

Para Andersen, “se podria decir que la ITT acelerd el proceso de formalizacion y fortalecimiento de INESAD”. Para
Machicado, “la ITT orienté las actividades de INESAD hacia la investigacion y la difusion; antes conformabamos la
consultora Grupo Integral S.R.L., con un dmbito de trabajo de caracter mas individual”. También se orient6 la produc-
cién del conocimiento hacia la incidencia mixta en las politicas publicas, focalizada en las actividades, los productos
y el impacto (entendido este ultimo como el cambio del discurso o el contenido de una politica publica).

102 Eslamedida de incidencia que permite modificar una postura predefinida en materia de politicas publicas.
103 Proceso de aprendizaje, donde las instituciones identifican las circunstancias cambiantes de su entorno y se adaptan.
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Como resultado de una mayor produccién y difusién del conocimiento, desde el afio 2012, y como se mencion6
anteriormente, INESAD lleg6 a ser considerada como el think tank mas importante de Bolivia dentro del prestigioso
ranking de Pensilvania, y ha mantenido esa posicién de forma ininterrumpida a lo largo de todos estos afos. Para
Machicado, “la estrategia de difusion fue muy exitosa. Aprendimos mucho sobre cémo crear redes, no solo por una
web o en Facebook, sino también con espacios de discusion y difusién presencial y virtual”.

Con respecto a la calidad de la investigacién, a medida que las actividades y los productos de INESAD crecian, también
aumentaba el numero de asociadosy consultores por producto. De acuerdo al diagnostico realizado para la elaboracion
de la Politica de Etica y Calidad para Productos de Investigacion, este proceso amplificé la red de actores en INESAD,
pero también aumenté la variabilidad en la calidad de los productos de investigacién. Aunque se mantuvo un nivel
medio de calidad, igualmente incrementé el nimero de productos que no alcanzaron la calidad estandar deseada.

Andersen y Machicado destacan que la Fundacion INESAD desarroll6 diversas estrategias, con el propésito de adap-
tarse a los cambios socio-econdmicos del pais, las cuales se han ido ajustando en el tiempo y han tenido resultados
mixtos. Entre las mas importantes se destacan:

Plan Estratégico Institucional 2014: Este plan fue disefiado con el propdsito de mejorar el alineamiento estraté-
gico de la institucion con el entorno socio-econémico y la gobernanza de INESAD.

Plan Estratégico de Movilizacion de Recursos 2016-2020: fue formulado de manera minuciosa en el afio 2015.
La estrategia fue parcialmente aplicada, debido a que no se contaba con personal calificado para su desarrollo, y
porque se experimenté una significativa reduccién de las actividades de la cooperacién internacional en el pais.
El afo 2017 se realizd una actualizacién de la misma, en base a un modelo de negocios que se encuentra en apli-
cacién y que pretende diversificar las fuentes de financiamiento de INESAD.

Plan Estratégico Comunicacional 2014: Esta fue una de las estrategias mas exitosas, debido a que INESAD fue
ampliamente capacitada en la tematica y porque pudo desarrollar diversos productos comunicacionales muy
sintonizados con la realidad del pais.

o ;Cuales han sido los principales problemas de implementacion?

Machicado decia que “nos falté la incorporacién de un gerente”; es decir, alguien que pudiera velar por una oportuna
coordinacion de las actividades, por la supervisién de los resultados, por las estrategias y por el control interno de
los beneficiarios. “Por ejemplo, tuvimos una débil planificacién financiera, no hicimos una prevision de los recursos
financieros necesarios para ajustar la volatilidad cambiaria al programa, y ahora tenemos un descalce financiero en

la fase de cierre!®”,

Coronado decia que “a pesar de que se desarrollaron estatutos y un sistema de monitoreo y evaluacién, fue dificil que
los investigadores los cumplieran”. La mayor parte de los investigadores de INESAD son instituyentes y cuentan con
dualidad de funciones y de jerarquia, generando un débil equilibrio entre la gobernanza y el control interno de los
resultados. Sin embargo, la actual Directora Ejecutiva de INESAD ha reestructurado, en los dos ultimos afios, todo el
sistema de gobernanza e implementé un sistema de monitoreo y evaluacion por resultados.

104 Elapoyo de la ITT de la segunda fase fue reducido en un 20% (aproximadamente), debido a la desvalorizacion del délar ca-
nadiense frente al boliviano. Sin embargo, el ajuste cambiario se realizé recién a partir de octubre de 2017, teniéndose que
absorber las pérdidas anteriores en la Gltima gestion.
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« ;Como se ha abordado, a nivel organizacional, la tematica de género en el trabajo? ;Cuales han sido los
métodos, politicas y procesos de género que se han implementado?

Para Andersen y Machicado, “INESAD, desde sus inicios, ha mostrado un manejo de género muy balanceado. Esto se
refleja, a todo nivel, en la composicién de su equipo de trabajo”. Como se aprecia en los datos oficiales de la institucién, la
“Asamblea” y el “Directorio” de INESAD siempre han mostrado una paridad de género. También la Direccion Ejecutiva de la
instituciéon ha estado manejada en un 50% por hombres y mujeres, y el equipo de investigadores, asociados, administra-
tivos y pasantes ha sido equilibrado, e incluso, en algunas ocasiones, se ha trabajado mas con mujeres que con hombres.

Esimportante destacar que esta paridad de género no hasido el resultado de una politica de discriminacién positiva de INESAD,
sino de un mecanismo natural de asignacién meritocratica. En el Acuerdo de Subvencién suscrito entre INESAD y el IDRC en
2010, renovado en 2014, no se establece ninglin compromiso especifico en materia de género entre ambas instituciones.

C. Actividades, productos e impacto

Para una mayor comprension, vamos a dividir los resultados obtenidos por INESAD durante la ejecucién de la ITT en
dos categorias: i) procesos orientados a la institucionalizacion, y ii) procesos orientados a la calidad e incidencias de
los productos y actividades. Ambas categorias cuentan con respaldo documental y estadistico (ver los Anexos 2,4y 5).

o ;Cuales han ssido los resultados de la institucion después del programa ITT?
Proceso de institucionalizacion

En el Acuerdo de Subvencion, firmado por INESAD, se establecieron las metas anuales de movilizacion de recursos
para la investigacién, las cuales fueron cumplidas durante todo el periodo comprendido entre los afios 2010 y 2018.
Dentro de la procura de fondos se destacaron, por su alcance y su presupuesto, los proyectos con la Cooperacion
Danesa (DANIDA) para el periodo entre octubre de 2014 y diciembre de 2016, los recursos de la Conferencia LACEAY
un proyecto tematico con la Universidad de Groningen (Paises Bajos). Dentro de los fondos procurados por INESAD,
se excluyeron las consultorias que fueron pagadas directamente a los investigadores. Es importante notar que los
recursos de la ITT se redujeron tanto en la investigacion como en los gastos operativos; a pesar de esto, la depen-
dencia en los gastos operativos continla.

Desde octubre de 2017, INESAD fue beneficiaria de un apoyo financiero adicional de la ITT, denominado Oportunity
Fund. Esta iniciativa tenia el objetivo de consolidar el fortalecimiento institucional de INESAD a partir del desarrollo de
politicas estratégicas, del desarrollo de un sistema de seguimiento y evaluacion y de la mejora de las habilidades del
personal administrativo. La iniciativa dio cumplimiento a los compromisos del Acuerdo de Subvencién con el programa
ITT!%, como se detalla en el Informe Final al Fondo de Oportunidad, elaborado por Beatriz Muriel en octubre de 2018.

La importancia de este paquete de actividades de reforma institucional es la siguiente:

Politica de Etica y Calidad de los Productos de las Investigaciones: Suimportancia radica en que, hasta la fecha,
lostemas de éticay calidad se manejaban en INESAD de una manera informal, por parte de los investigadores senior.
En este marco, se contratd a un experto que elaboro6 el documento titulado “Directrices de la Politica Estratégica de
Etica y Calidad en los Productos de Investigacién”, donde se incluia un diagnéstico'® sobre la calidad de los diver-
sos productos que INESAD habia desarrollado. Este estudio fue la base para el desarrollo de la Politica.

105 En particular, el disefio de las politicas estratégicas respondia a los puntos A.1 (implementar e institucionalizar un marco de
garantia en la calidad de la investigacion), B.1 (desarrollar, implementar e institucionalizar un plan estratégico de resultados
para el beneficiario, desarrollar un sistema de monitoreo y evaluaciéon y mejorar el desempefio administrativo y financiero),
y B.2 (desarrollar, implementar e institucionalizar una estrategia de movilizacién de recursos).

106 Laimportancia de estas nuevas directrices es que buscan reducir la volatilidad de los productos de investigacion e introducir
una cultura interna del compromiso.
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Politica de Estructura Organizacional y de Funciones: Concebida bajo la necesidad de reformar y fortalecer
la estructura organizacional, donde los recursos humanos, financieros, etc. sean manejados de manera éptima
y efectiva y que, ademas, coadyuven a una gestiéon por productos y resultados; no asi por procesos, ya que
muchas veces esto no culmina en productos concretos. A partir de esta politica, los lideres de los proyectos se
constituyen en responsables de todo el ciclo de los mismos, y la forma de trabajo se basa en una estructura
matricial y minimamente funcional. Hasta la fecha, esta forma de trabajo ha permitido reducir los costos admi-
nistrativos de manera sustancial, con los mismos productos administrativo-financieros de los anos anteriores.

Sistema de Gestion y Rendicion de Cuentas: Desde la primera fase del programa ITT, INESAD trabaj6 en base
a diversos planes estratégicos. Estos instrumentos fueron mejorados y actualizados periédicamente, pero no
se contaba con un sistema de gestion ni rendicién de cuentas claro. Por este motivo, se redefini6 el Reglamento
Interno con las directrices del sistema y de los instrumentos de gestién y rendicién de cuentas que debian
desarrollarse cada afio: actualizaciéon del Plan Estratégico Institucional Quinquenal (PEI), Plan Operativo
Anual, elaboracion del Presupuesto (para el siguiente afio), y desarrollo de la Memoria Institucional (basado
en el monitoreo y la evaluacion) y la Auditoria Externa (para el afio anterior).

Plan Operativo Anual (POA): Desde fines de 2018, se implementd un sistema de monitoreo y evaluacion.
También se contrat6 a un experto para que desarrollara un software de monitoreo y evaluacién ajustado a los
requerimientos especificos de INESAD, que permitiera un llenado y una evaluacién rapida en linea. Ademas, se
disefaron indicadores para cada actividad, lo que posibilité no solamente conocer los avances, sino también
evaluar el cumpliendo de las metas del PEl y del POA.

Politica de Sostenibilidad y Movilizacion de Recursos: Se ajustd el Plan Estratégico de Movilizacién de
Recursos 2016-2020 y se incorporaron directrices de sostenibilidad financiera. La nueva politica trabajara en
tres frentes: a) aplicar un modelo de negocios que permita, en el mediano plazo, generar la sostenibilidad finan-
cierade INESAD, b) aplicar una politica de gastos gerenciales (overhead), y c) adquirir mayores habilidades inter-
nasy de gestion para movilizar los recursos de investigacion.

Es importante notar que las investigaciones realizadas estos afios por INESAD han tenido un overhead del 15%y que,
desde mayo de 2018, este porcentaje ha bajado a un 9%, debido a que los investigadores ya no tienen el salario fijo
que percibian con el programa ITT. Se estima que, para el programa ITT, se tenia un overhead de mas del 50%. Por este
motivo, la estrategia de movilizacion de recursos no puede basarse solamente en las investigaciones, sino también en
otras actividades que permitan pagar los gastos operativos.

Calidad e incidencia'”’

En el periodo comprendido entre 2010 y 2018, INESAD ha desarrollado una importante cantidad de produccién inte-
lectual y de actividades de difusion. En la Tabla 1 se presentan seis categorias de productos de INESAD, donde se
destacan la produccion de 90 documentos de trabajo (ver el Anexo 4), varios libros y diversos articulos cientificos
arbitrados. En materia de difusién de contenido, sin tomarse en cuenta la participacion en seminarios y mesas de
trabajo, la actividad de INESAD se ha centrado en la socializacién de noticias basadas en la evidencia, mediante tres

blogs muy conocidos en el medio: i) Development Roast, con mas de 460 salidas, ii) Desarrollo sobre la Mesa, con 230
salidas, y iii) el blog de EMINPRO, con 30 salidas.

107 Para mayores detalles, se puede visitar el sitio https://www.inesad.edu.bo/#
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Tabla 1. Productos, 2010-2018

Productos Cantidad
Articulos en revistas arbitradas +15
Libros 9
Documentos de trabajo 90
Boletines Sintesis 23
Cartillas 4
Otros boletines 720

.|

Fuente: elaboracidn propia, en base a diversos reportes de INESAD.
En enero de 2012, INESAD comenzé con la socializacién de las noticias, principalmente mediante Facebook. Para
finales de ese afio, se contaba con 440 seguidores; para fines del 2018, con cerca de 8.800. Para Machicado, “el Plan
Estratégico Comunicacional 2014 ha sido muy exitoso y ha mostrado un intenso trabajo en materia de diseminacién,
mediante la pagina web y las redes sociales, sobre todo Facebook’.

Andersen y Machicado comentan que “en la estrategia comunicacional se [lam6 a los periodistas de los medios para que
nos conocieran. Desde entonces, continuamente somos entrevistados”. Los productos de investigacion de INESAD son
referenciales a nivel nacional. Coronado afirma que “los resultados de EMINPRO han sido publicados a menudo”. El libro
“EL ABC del desarrollo en Bolivia”, editado en 2016, fue descargado de la pagina web de INESAD mas de 16.000 veces.

También se incrementaron las interacciones del “relacionamiento” con los oficiales del gobierno y con otros acto-
res clave de las politicas publicas. Coronado sefialaba que “trabajamos en LACEA con el Centro de Investigaciones
Sociales (CIS) de la Vicepresidencia de la Republica y con el mismo Vicepresidente (...) También se tienen buenas
relaciones con el Instituto Nacional de Estadistica (INE), con la Unidad de Analisis de Politicas Econémicas (UDAPE),
con diversos ministerios, con la cooperacion internacional, con la Camara Nacional de Comercio (CNC) y con la
Confederacion de Empresarios Privados de Bolivia (CEPB)”.

Como resultado de este trabajo de relacionamiento —interaccién indirecta—, mas que de vinculacién —interaccion
directa—, se cont6 con importantes resultados en materia de incidencia de politicas publicas en tres ambitos de accion:
a) actividades, b) productos, y c) impacto en el contenido de las politicas publicas. Para evaluar estas esferas de inter-
vencion, se elaboré un instrumento de medicién basado en el documento “;Cémo monitorear y evaluar la incidencia
en politicas publicas?” del Centro de Implementacion de Politicas Publicas para la Equidad y el Crecimiento (CIPPEC).

En la Tabla 2 se presentan los resultados de la aplicacion de este instrumento, el cual mide la intensidad de una acti-
vidad y el foco de incidencia en las politicas publicas sobre una escala de Likert!®®. Luego, estos resultados fueron
cotejados con diversos reportes oficiales de INESAD. Con respecto al foco de incidencia en las actividades, se alcanzé
un promedio de 2,88 puntos (57,6%), debido al importante trabajo de asesoramiento y asistencia técnica realizado
a diversos hacedores de politicas publicas, aunque no se logré —por falta de presupuesto— realizar un monitoreo y
una evaluacion periddica de las politicas publicas sectoriales. Por su parte, el foco de intensidad en la generacion de
productos de investigacion obtuvo un valor de 4,30 puntos (86%), como resultado de una producciédn de mas de 90
documentos de trabajo, varios libros y articulos cientificos. El resultado de estos dos niveles de focalizacién muestra
que INESAD alcanz6 una incidencia media de 3,59 puntos (72%) en este tipo de intervencién.

108 Laescalavade0a5,donde0 esel minimo valory 5, el maximo.
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Tabla 2. Intensidad (de 0 a 5 puntos) del foco de incidencia en actividades y productos

Foco de incidencia Actividad Intensidad Comentario

Agenda de Desarrollo Santa Cruz con el Ministe-
rio de Gobierno; trabajo infantil con el Instituto
Promocién de reformas a 55 Nacional de Estadistica (INE); cambio climatico
politicas publicas. ’ con el Ministerio de Medio Ambiente y Aguas; in-
dices de progreso social con el Gobernacién de

Tarija y evaluaciones de impacto.

Asesoramiento a

Actividades funcionarios publicos o 3,50 En varias ocasiones.
partidos politicos.
Asistencia técnica en laim-
plementacién de politicas 3,50 En varias ocasiones.
publicas.
Monitoreo y evaluacién de 100 Analisis de estructura y no coyuntura. Datos de
politicas publicas. ’ la situacién laboral; analisis periédico.
Papers o informes de s Varios hechos de forma directa para los stake-
investigacion. ’ holdery el sector publico.
Policy briefs o documentos . . .
. o 4,00 Cartillas educativas y boletines.
de politicas publicas.
. Boletines EMIMPRO, Desarrollo sobre la Mesa y
Blogs y sitios web. 5,00
Development Roast.
Productos Publicaciones académicas. 3,00 Varias publicaciones en revistas arbitradas.

Conferencia de PEP (Partnership for Economic
Policy) LACEA (Latin American and Caribbean

Seminario y eventos. 5,00 Economic Association), Conferencia Boliviana
en Desarrollo Econdémico y otros (anual), y alre-
dedor de 15 seminarios/talleres al afio.

Fuente: elaboracion propia, en base a entrevistas a los beneficiarios de la ITT.

En la Tabla 3 se observa la intensidad del foco de incidencia, en lo que concierne a los cambios de contenido y los
cambios en alguna politica publica. El trabajo de INESAD en esta esfera de intervencién mostré un impacto medio de
tres puntos (60%), donde se destaca el trabajo de EMINPRO sobre el desarrollo de contenidos del mercado laboral,
el libro “EL ABC del desarrollo en Bolivia” y diversas investigaciones macroecondmicas y ambientales. Es importante
recordar que este tipo de impactos es muy complejo y dificil de alcanzar, pero fue adecuadamente socializado por
medio de noticias en blogs y coberturas de medios de difusion.
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Intensidad (de 0 a 5 puntos) del foco de incidencia de cambios en la politica publica

Objetivo Incidencia de largo plazo Intensidad Comentario

Alta relevancia de las investigaciones en las areas de

Cambios en las normas sociales 3,50 ) .
macroeconomia, laboral y ambiental.

EMIMPRO; sobre los costos laborales derivados de la

Cambios en laimportancia de un tema. 4,00 . .
regulacion y precariedad laboral.

. . . . Confederacion de Empresarios Privados de Bolivia y
Alineamiento con actores de la sociedad civil. 2,50 . .
Camara de Comercio en temas laborales.

El libro “ABC del desarrollo en Bolivia” fue amplia-

Aumento en el conocimiento de un tema. 4,00 o
mente socializado.
. Aumento en el interés en un tema Propuesta de politica salarial sujeta al aumento de
Cambios . 4,00 l Iietvidad
o propuesta. a productividad.
enla prop P
olitica  Aumento en la cantidad de socios
P L . 1,00 Moderado.
publica involucrados en un tema.
Alineamiento de esfuerzos con socios. 1,00 Moderado.

. L. . CIES Mori (consultora de investigacion de opinion pu-
Alianzas estratégicas y efectivas con . .
2,00 blicay de mercados); CIDES (Postgrado en Ciencias del

socios importantes.
P Desarrollo de la Universidad Mayor de San Andrés).

Participacion en agendas de politicas publicas. 2,00 Agenda 2025, Santa Cruz.
Aumento de cobertura en medios de difusion. 4,50 Radio Fides.
Aumento de visibilidad en medios virtuales. 4,50 Alta.

Fuente: elaboracion propia, en base a entrevistas a los beneficiarios de la ITT.

« ¢(Qué factores han ayudado o dificultado el adecuado logro de los resultados?

El primer factor que explica este desempefio ha sido la continuidad y la calidad de su equipo de investigadores, quienes
permitieron concluir una gran cantidad de productos (i.e. articulos cientificos, libros arbitrados, documentos de trabajo,
policy briefs, cartillas, blogs, etc.). En segundo lugar esta el fuerte compromiso institucional, que dedicé mucho tiempoy
esfuerzo a realizar actividades de visualizacion, difusion y cambios de contenido en diversos temas de politicas publicas.

Sin embargo, también es cierto que esta ardua labor en la incidencia de las politicas publicas se realiz6 sin contarse con un
instrumento formal de monitoreo y evaluacién, que seguramente hubiera mejorado la direccionalidad e intensidad de las
intervenciones. El resultado del trabajo de INESAD muestra que se lograron incidencias mixtas en diversos temas y niveles
(i.e. actividades, productos e impacto), pero todo ello fue el resultado de un gran esfuerzo, como lo menciona Andersen.

Un ejemplo de la importancia en la orientacién e intensidad del enfoque de incidencia en las politicas publicas es la
red EMINPRO, que fue impulsada por el Fondo de Oportunidad del IDRC. Esta fue disefiada como una “Red social y
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virtual con la visién de dar informacién y conocimiento para apoyar al didlogo informado, y medidas para avanzar en
la creacién de trabajos dignos en Bolivia” (http://www.eminpro-inesad.com/). Los resultados muestran que EMINPRO

es el principal referente de esta tematica en el pais. Sus datos son ampliamente citados y han logrado incidir en el
cambio del discurso en muchas tematicas laborales desde el afio 2014.

También es cierto que la generacion de productos no contd con una politica de ética y calidad para los productos de
las investigaciones hasta los dos Ultimos afios. Del diagnoéstico realizado para la elaboracién de este instrumento,
resulté evidente que la calidad de los productos era muy variable en cuanto al formato, la calidad del contenido y que
no cumplia con los protocolos éticos basicos. Estos aspectos, sin duda, afectaban la probabilidad de que los docu-
mentos de trabajo pudieran llegar a ser publicados en revistas indexadas de buen ranking.

« ¢Cudles el principal resultado no alcanzado dentro del programa ITT? ;Por qué?

Existe un consenso entre los beneficiarios de que el principal resultado no alcanzado por INESAD ha sido la posibili-
dad de contar con una sostenibilidad financiera de largo plazo. Andersen dice que esta fue “la idea inicial de adquirir
un ambiente propio”. Para Machicado, en cambio, “esto no era suficiente para establecer una base de sostenibilidad
financiera, pero podia haber sido un primer gran paso”. Los beneficiarios coinciden en que existié una falta de con-
senso, asi como la formalizacion de una estrategia de core funding y una politica de overhead, como se constaté en las
entrevistas realizadas a Andersen, Machicado y Coronado.

5. Lecciones aprendidas
Core funding
e En base a las experiencias de los beneficiarios de INESAD, durante el programa ITT, se pueden establecer

algunos factores criticos y ciertas condiciones que incidieron en el desempefo del core funding, de los cuales
se rescatan las siguientes lecciones:

e Se debe visualizar, desde el principio de la intervencién, la necesidad de contar con una estrategia de core
funding que oriente el modelo de gestién institucional y financiera al largo plazo. En el caso de INESAD, este
producto se desarrollé en 2014.

e Sedebe asegurar que todos los proyectos tengan presupuestos precisos y que los gastos generales sean asig-
nados y pagados de acuerdo a la estrategia disefiada del core funding.

e No se debe depender excesivamente de una financiacion de desarrollo y se deben diversificar las fuentes de
financiamiento, a medida que se diversifican los proyectos.

Transformaciones e implementacion

e Hay que evaluar, de forma periddica, el grado de adecuacién entre los resultados obtenidos en cuanto a la pro-
duccién, la incidencia, la procura de fondos, y la vision estratégica que genero las actividades, con el proposito
de poder tomar previsiones operativas y financieras oportunas.

e Es necesario construir e implementar, de forma efectiva, los mecanismos de planificaciéon, monitoreo, evalua-
ciony control interno en todos los niveles de accion de la institucién.
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Debe desarrollarse una cultura organizacional que permita limitar la introduccion de los objetivos individuales
al margen de los objetivos institucionales.

Actividades, productos e impacto

Es necesario contar con una estrategia que oriente a ver qué tipo de incidencia en las politicas publicas busca la
institucién, para asi poder maximizar su impacto.

Es importante contar con un sistema de monitoreo y evaluacién de las actividades, los productos y el
impacto que tiene la institucion.

Debe construirse, desde el principio, una politica de calidad que garantice la credibilidad, la contribucién, la
comunicabilidad y la conformidad de los productos realizados?°°.

Buena practica en politica publica

Antecedentes: En la primera conferencia global de la ITT, la Directora Ejecutiva del Center for Global Development,
Nancy Birdsall, present6 el Programa de 12 Pasos para la Incidencia en las Politicas Publicas, que INESAD aplic
con éxito en el caso descrito a continuacién.

Paso 1. Escoger un problema importante: Con cerca de 50 millones de hectareas de bosque tropical, Bolivia
es uno de los paises con mayor biodiversidad en el mundo. Sin embargo, también tiene uno de los niveles mas
altos de deforestacién. Cada afio se pierden aproximadamente 300.000 hectareas de bosque, lo que no solamente
afecta a la biodiversidad, sino que también produce aproximadamente 150 millones de toneladas de emisiones de
CO, por afio, ademas de aumentar los riesgos de inundaciones y sequias en el pais.

Paso 2. Buscar un buen lider de proyecto: Uno de los investigadores senior de INESAD realizé su tesis de docto-
rado en el tema de la deforestacion en la Amazonia y ha trabajado durante varios afios en la materia.

Paso 3. Buscar financiamiento para el proyecto: Se uso6 el financiamiento basico de la ITT y se consiguié un
financiamiento adicional importante por parte del programa ESPA (Ecosystem Services for Poverty Alleviation).
Ademas, esto se vio complementado con el financiamiento de diferentes consultorias relacionadas.

Paso 4. Crear un grupo de colaboradores: Se trabaj6 estrechamente con Conservacién Internacional Bolivia y un
grupo de investigadores de la universidad London School of Economics durante varios afios. También hubo fuertes
vinculos, en primer lugar, con el Programa Nacional de Cambio Climatico del Gobierno de Bolivia, y luego con la
Autoridad Plurinacional de la Madre Tierra.

Paso 5. Promover actividades de grupo: Se realizaron docenas de reuniones estratégicas durante varios afios,
ajustando el trabajo seglin los constantes cambios politicos.

Paso 6. Desarrollo del trabajo: INESAD, junto con Conservacién Internacional, desarroll6 dos innovadoras herra-
mientas110 de simulacion orientadas a simular los impactos socio-econémicos y ambientales de diversos incenti-
vos politicos para reducir la deforestacién en Bolivia. INESAD utilizé estos instrumentos para simular los impactos
multidimensionales de diferentes tipos de incentivos, tales como los pagos de REDD+ para la reduccién de emisio-
nes de CO,, los pagos por conservacion y los impuestos sobre la deforestacion.

109 Verla Politica de Etica y Calidad de Investigacién de la Fundacién INESAD.
110 OSIRIS-Bolivia: Open Source Impacts of REDD Incentives Spreadsheet para Bolivia; y CISS-Bolivia: Conservation Incentives

Spreadsheet para Bolivia.
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Junto a determinados investigadores de London School of Economics, INESAD desarrollé el juego educativo
SimPachamama, que simula el comportamiento de los actores en una pequefia comunidad en la frontera agricola.

El jugador asume el papel del alcalde y explora las opciones que simultaneamente reducen la deforestacién y la
pobreza en una comunidad forestal hipotética. Estas herramientas demostraron que el mecanismo internacional
de incentivos para la reduccion de la deforestacion (REDD+) tiene muchos problemas. Se disefié6 un mecanismo
alternativo mas justo y mas acorde a los objetivos nacionales.

Paso 7. Poner nombre a la solucion: El nombre del mecanismo alternativo fue escogido por la Autoridad
Plurinacional de la Madre Tierra y fue presentado a nivel internacional como: El Mecanismo Conjunto de
Mitigacion y Adaptacién.

Paso 8. Construir un consenso y una comunicacion regular: Se utilizaron las herramientas de INESAD para
convencer a UNREDD de apoyar al Mecanismo Conjunto de Bolivia en vez de su propio mecanismo REDD+,
argumentandose que los objetivos eran los mismos, pero con resultados mas justos. También se convenci6 a
la Cooperacion Danesa de contribuir con 26 millones de $us al desarrollo del Mecanismo Conjunto con el argu-
mento de que, alin con una pequeiia reduccion en la deforestacion del 1%, rapidamente se pueden llegar a aho-
rrar emisiones de carbono de un valor similar.

Paso 9. Desarrollar una propuesta de politica e incluir la retroalimentacion de los actores: La Embajada de
Dinamarca contraté a INESAD para coordinar, con todos los actores involucrados, el disefio del programa para
ejecutar los 26 millones de Sus durante los proximos 5 afios en el fortalecimiento del Mecanismo Conjunto. En este
proceso, se llevaron a cabo mas de 100 reuniones con actores a lo largo de todo el pais.

Paso 10. Trabajar con un equipo de comunicacion: El presente proyecto de INESAD, referido a la deforestacion,
fue seleccionado por la ITT como un caso de éxito de incidencia en las politicas publicas. Se mand6 un equipo de
profesionales de Estados Unidos para hacer un documental sobre el Mecanismo Conjunto para el COP21 en Lima.
Sin embargo, al final, el Negociador Nacional de Cambio Climatico decidié no usarlo, a pesar de estar él mismo
involucrado en la creacién del video.

Paso 11. Identificar personas clave de decision e interactuar con ellas durante todo el proceso: Se trabajo
intensamente con el equipo de la Autoridad Plurinacional de la Madre Tierra y con los financiadores durante mas
de cinco anos, para asi promover los mecanismos planteados para la reduccion de la deforestacion en Bolivia.
INESAD también desarroll6 el marco institucional para la Autoridad Plurinacional de la Madre Tierra y redacté los
decretos supremos para el Fondo Plurinacional de la Madre Tierra.

Paso 12. Dejar la iniciativa en manos de otros: Al terminar el trabajo analitico y conseguir el financiamiento para la
implementacion de la iniciativa, se dejo el proyecto en manos del Gobierno. Desafortunadamente, al mismo tiempo,
las autoridades clave en el poder ejecutivo descuidaron la iniciativa y ésta fue ejecutada con escasos resultados.

El dltimo analisis de los datos muestra un aumento dramatico en las tasas de deforestacion en Bolivia.
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AneXxo 1. Diseno del estudio de caso
Metodologia

En primer lugar, se elaboré una primera lista larga de preguntas de reflexién, como resultado de haber revisado la
historia de INESAD, la coyuntura socio-econdémicay los reportes e informes institucionales. Las preguntas no se aleja-
ron de las hipotesis de trabajo de la ITT, en términos de los supuestos sobre los cuales se basé el disefio y su posterior
implementacidn, y a partir de los cuales se obtuvieron los resultados*!!.

En segundo lugar, se construyeron cadenas de preguntas, que se fueron depurando y agrupando hasta contar con
categorias de preguntas consistentes y manejables en cuanto a su cantidad. Para el presente estudio de caso se desa-
rrollaron tres categorias de preguntas: 1) disefio del core funding, y de las reglas establecidas por el donante, 2) trans-
formaciones en relacion a los objetivos y las metas del programa, e implementacion en relacién al desempefio orga-
nizacional y la actitud de los beneficiarios, y 3) resultados obtenidos en términos de las actividades, los productos y
el impacto causal del programa en la calidad e incidencia de politicas publicas.

Finalmente, las respuestas obtenidas bajo estas categorias han permitido responder si las transformaciones realiza-
dasy las reglas de juego de la ITT contribuyeron a que se alcanzaran los resultados esperados. Estas categorias han
servido de guia para extraer la informacion mediante una entrevista semiestructurada y generar transformadores de
conocimiento que se reflejan en las lecciones aprendidas y las recomendaciones.

Unidades de analisis

Las categorias de las preguntas dan origen a las unidades de anélisis. Estas permiten definir donde se enfoca la mirada
del que elabora el caso. Las preguntas orientan el enfoque hacia procesos especificos, mientras que las unidades de
analisis pueden ser: los beneficiarios de una intervencién o los involucrados en su gestidn; los productos generados
(politicas, publicaciones y noticias); la intervencién en si misma. El presente estudio de caso, debido a su amplitud en
cuanto a objetivos y extension en el tiempo, tiene tres unidades de analisis: 1) el programa como disefio de un core
funding, 2) el beneficiario con y sin ITT, es decir, con sus transformaciones e implementacién, y 3) los productos y su
incidencia (actividades, productos e impacto).

Métodos e instrumentos de recoleccion de la informacion

Se aplican métodos cualitativos y cuantitativos'*?. Se parte de un mapeo de actores, de sus roles y sus recursos. Para
esto, se usan los siguientes métodos e instrumentos: a) entrevistas semiestructuradas a los beneficiarios directos, b)
un cuestionario semiestructurado dirigido a la Directora Ejecutiva, y c) cuestionarios perceptuales de incidencia en
las politicas publicas.

Narrativa del caso

Se presentan tres momentos: primero, el contexto, la historia y la Nota Conceptual de INESAD a la ITT. Segundo, el
cambio de contexto, las transformaciones y la implementacién del programa ITT. Tercero, la evaluaciéon de los resul-
tados (actividades, productos e impacto). Los tres momentos se segmentan por las unidades de analisis.

111  Porejemplo: ;Qué funciond bieny por qué? ;Qué pudo haber funcionado mejory por qué?
112 Patrones, lecciones, correlaciones.
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Preguntas de reflexion
Primera seccion: disefio del programa.

° ¢{Como estuvo lainstitucién antes del programa ITT? (i.e. calidad de la investigacion, desempefio organizacional
y mecanismos para incidir en las politicas publicas).

o {Cuales considera usted que han sido las principales fortalezas y debilidades en el disefio de la IIT-INESAD? ;Le
parece que el disefio propuesto fue el adecuado?

° ;Por qué se cambiaron los objetivos iniciales de la ITT-2010 a los del ITT-2014? ;Este cambio esta vinculado con
las areas de enfoque en la investigacion? (Ver el Anexo 1).

Segunda seccion: transformaciones que vivieron los beneficiarios (i.e. calidad de la investigacion, desempefio orga-
nizacional y mecanismos para incidir en las politicas publicas).

° {Como cambi6 el contexto en el que opera la organizacién y como influyd esto en sus acciones?

° {Qué cambios institucionales relevantes (buenos/malos) ocurrieron y estan relacionados a la implementacién
del programa ITT? ;Como (por qué) han ocurrido estos cambios?

° ¢{Como se ha abordado, a nivel organizacional, la tematica de género en el trabajo?

Tercera seccion: implementacion a cargo de los beneficiarios.

) {Qué estrategias han funcionado bien?

° {Cudles han sido los principales problemas de implementacién de la ITT-INESAD?

° ¢Los métodos, politicas y procesos de género se han implementado en los Ultimos 8 afios? ;Cémoy por qué?
Cuarta seccion: resultados en términos de productos.

° {Cuadles son los resultados de la institucion después del programa ITT? (i.e. calidad de la investigacion, desem-
pefio organizacional y mecanismos para incidir en politicas publicas).

o {Qué factores han ayudado o dificultado a INESAD para el adecuado logro de los resultados planteados en el
marco del programa ITT? ;Como el apoyo core-funding ha influido en estos cambios?'*®

° {Cudl es el principal resultado no alcanzado dentro de la ITT? ;Por qué?

Quinta seccion: lecciones aprendidas en general*,

° iCual es el caso mas exitoso de incidencia en las politicas publicas?

° (Cuales han sido los tres principales desafios afrontados en los Gltimos diez afios?

° ¢(Cuales han sido las tres principales lecciones aprendidas en los dltimos diez afios?

113 Ver la causalidad de la intervencidn. El core funding permitia la adquisicién de activos de forma directa.
114 Abarca todas las unidades de analisis del caso de estudio.
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Anexo 2. Instrumentos de relevamiento de informacion
Cuestionario estructurado

En relacién a la calidad de la investigacién de INESAD, ;Cuales de los siguientes objetivos fueron cumplidos? Explique

brevemente y, en la medida de lo posible, aporte con informacién estadistica.

o ¢Se implementé e institucionaliz6 un marco de garantia de calidad para la calidad de la investigacion?
G (Se publicé el nUmero minimo de documentos de trabajo por afo o a nivel global?

e ¢Se publicé el nUmero minimo de articulos en revistas arbitradas por afio o a nivel global?

0 ¢Se logr6 el monto minimo de fondos por afio?

En relacién al desarrollo organizacional de INESAD, ;Cudles de los siguientes objetivos fueron cumplidos? Explique
brevemente y, en la medida de lo posible, aporte con informacién estadistica.

¢Se desarrolld, implemento6 e institucionalizé un plan estratégico quinquenal por resultados?
¢Se desarrollo, implemento e institucionaliz6 una estrategia de movilizacién de recursos?
(Seincrementaron los ingresos anuales de acuerdo a lo establecido con la ITT?

(Seredujo la dependencia anual de la ITT de acuerdo a lo establecido en el programa?

(Se aumentaron los activos fisicos cada afio de acuerdo a lo establecido con la ITT?

Q6000

Enrelacion a los vinculos con las politicas publicas y las actividades comunicacionales de INESAD ;Cuales de los siguientes
objetivos fueron cumplidos? Explique brevemente vy, en la medida de lo posible, aporte informacion estadistica por afio.

o ¢Se desarrollo, implemento e institucionaliz6 una estrategia efectiva de comunicaciones?
(k) (Seincrementd la frecuencia de las interacciones con oficiales de gobierno y otros actores clave?
o (Seincremento la diseminacién, accesibilidad y adopcion de productos de investigacion?

Anexo 3. Lista de personas entrevistadas

Anexo 3. Lista de personas entrevistadas

Nombre Cargo actual Tipo de intervencion

Entrevista estructurada, solicitud de

1 Beatriz Muriel H. Directora Ejecutiva . » . . .
informacién primaria y secundaria.

. Presidenta del . .
2 Ximena Coronado T. Entrevista semiestructurada.

Directorio

. Investigador Senior, . .

3 Carlos Gustavo Machicado S. . . . Entrevista semiestructurada.
ex-Director Ejecutivo

Investigador Senior,

ex-Directora Ejecutiva

4 Lykke E. Andersen Entrevista semiestructurada.

Fuente: elaboracidn propia.
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Anexo 4. Lista de documentos de INESAD

Anexo 4. Lista de documentos de INESAD

No. Documentos de Trabajo

1 De las causas proximas a las causas profundas del crecimiento econémico de Bolivia entre 1950 y 2015.

2 Efecto de la inversidn extranjera en el dinamismo macroeconémico: un analisis empirico para Bolivia.

3 Fluctuaciones ciclicas y cambios de régimen en la economia Boliviana.

4 Descentralizacién en Bolivia: eficacia y externalidades.

5 Analisis de la desigualdad de largo plazo en Bolivia, 1976-2012.

6 Rent-seeking en un entorno de alta dependencia de recursos naturales: el caso de Bolivia.

7 Las caracteristicas y el desarrollo de la economia popular: un modelo formal con evidencia etnografica.

8 Fortalecimiento institucional y expansion del crédito mediante el uso de TICs en entidades financieras comu-
nales en Bolivia.

9 Mortalidad neonatal en el estado plurinacional de Bolivia.

10 Cadenas globales de valor: el caso de Bolivia.

11 Targeting credit through community members.

12 Outliers in semi-parametric estimation of treatment effects.

13 Bolivia’s green national accounts through a commodity super cycle.

1 Measuring equality of opportunity in early childhood: a methodological proposal using demographic and
health surveys.

15 Cuentas ambientales del departamento de Pando en Bolivia.

16 Avulnerability research framework for the development of early warning systems for floods.

17 Dependence or constraints? Cash transfers, labor supply and the process of development.

18 An analysis of firm characteristics as earnings determinants: the urban Bolivia case.

19 Sistemas de alerta temprana para inundaciones: analisis comparativo de tres paises latinoamericanos.
20 Emisiones netas de carbono provenientes de la deforestacién en Bolivia durante 1990-2000 y 2000-2010.
21 Decentralization and poverty reduction in Bolivia: challenges and opportunities.

22 An experimental game on entrepreneurship and labor protection policy.

23 Un juego experimental sobre emprendedurismo y politicas de proteccion laboral.
24 The bounty of the sea and long-run development.

25 Pobreza, ingresos laborales y trabajo en Bolivia.

26 Cycles versus trends: the effects of economic growth on earnings in Bolivia.

27 Capacitacion como componente de desarrollo productivo en las microempresas.
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Social institutions and gender inequality in fragile states: are they relevant for the post-MDG debate?

Analisis del contexto de la situacién productiva y laboral de Cochabamba.

Flujos fisicos y monetarios relacionados a los recursos hidricos en las ciudades de La Paz y El Alto.
Formacién para el trabajo en Bolivia: la paradoja de un pais extractivo.

An agriculture-focused, regionally disaggregated SAM for Mexico 2008.

Regional development, income distribution and gender in Bolivia.

Desafios del sistema educativo boliviano.

Gender and climate change in Latin America.

Gender, ethnicity and climate change in Mexico.

Cuando las mujeres son las que mandan.

¢(Es posible construir beneficios mutuos entre comunidades y empresas mineras?: el caso San Cristobal.
Globalization, peace, stability, governance, and knowledge economy.

Wage differentials: Trade openness and wage bargaining.

Information technologies and provision of national identification cards by the Bolivian police.

Construyendo resiliencia ante shocks adversos.

Understanding and information failures in insurance: evidence from India.
Impact of natural disaster on public sector corruption.
The impact of formal institutions on knowledge economy.

A measurement of the carbon sequestration potential of Guadua Angustifolia in the Carrasco national park,
Bolivia.

Problematizing the effect of rural-urban linkages on food security and malnutrition in Guatemala “s wes-
tern highlands.

Building resilience against adverse shocks: What are the determinants of vulnerability and resilience?

Global dynamic timelines for IPRS harmonization.

14|

Empleoy regulacién laboral: anélisis empirico de las firmas manufactureras bolivianas, 1988-2007.
Does licensing induce technological spillovers to domestic firms?

Peer effects in risk aversion.

Fighting software piracy: which governance tools matter in Africa?

News, noise, and fluctuations: an empirical exploration.
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55 Exportaciones y empleo en Bolivia.

56 Employment and labor regulation: evidence from manufacturing firms in Bolivia, 1988-2007.
57 Bureaucratic delay, local-level monitoring, and delivery of small infrastructure projects
cs Impactos socio-econémicos y ambientales de compensaciones por la reduccién de emisiones de defores-
tacion en Bolivia: resultados del modelo OSIRIS-Bolivia.
e Influence of age of child on differences in life satisfaction of males and females: a comparative study
among East Asian countries.
60 Productivity, structural change, and Latin American development.
61 Environmental and socio-economic consequences of forest carbon payments in Bolivia
62 Earthquakes and economic growth.
2011
63 Espacio y desarrollo municipal en Bolivia.
64 Towards universalism? The obstructed process of healthcare reform in Bolivia.
65 Matriculacion y trabajo infantil en Bolivia.
66 Agriculturay empleo rural agropecuario en Bolivia.
67 Foreign aid - a fillip for development or a fuel for corruption?
68 Costos laborales, economia informal y reformas a la legislacion laboral en Bolivia.
69 La quinua: una opcién para mejorar los ingresos rurales en Bolivia.
70 Rethinking earnings determinants in the urban areas of Bolivia.
71 Determinants of economic growth in BRIC countries.
72 Bolivian sub-national revenues: a review.
73 Depressive mood and children: Europe and South Korea.
74 Diversificacion del campo de la educacion superior y las universidades.
75 Convergence clubs in Latin America: a historical approach.
76 Insights from Bolivia’s green national accounts.
77 Cuentas medioambientales para Bolivia, 1990-2008.
78 Inflationary memory as restrictive factor of the impact of the public expense in the economic growth.
79 Aporte de los servicios ecosistémicos silvicolas a la economia boliviana.
80 The impact of internet use on individual earnings in Latin America.
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81 Effects of the global financial and economic crisis on the Bolivian economy: a CGE approach.
82 Social impacts of climate change in Mexico.

83 Social impacts of climate change in Brazil.

84 Mercado laboral y reformas en Bolivia.

85 Determinantes de los ingresos laborales en las zonas urbanas de Bolivia.

86 The changing role of the international community in the MDG achievement in Bolivia.

87 Public expenditure policy in Bolivia: growth and welfare.

88 The value of water in Bolivia: an economic resource or a human right?

89 Is corruption really bad for inequality? Evidence from Latin America.

90 Trabajo no agricola de las familias rurales en Bolivia: un andlisis de determinantes y efectos.

Fuente: elaboracidn propia, en base a la pdgina web de INESAD.

AneXxo 5. Estadisticas base de INESAD
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Anexo 5. Estadisticas base de INESAD

2009 2018
Porcentaje aproximado del personal que trabaja:

Tiempo parcial: 25% Tiempo parcial: 60%

Tiempo completo: 75% Tiempo completo: 40%

Porcentaje aproximado del personal que trabaja en:

Investigacion: 75% Investigacién: 60%
Administracién: 5% Administracién: 20%
Comunicacioén y difusion: 20%. Comunicacion y difusion: 20%

Porcentaje aproximado del presupuesto asignado a:

Investigacion: 80% Investigacion: 50%
Gastos generales / administracion: 10% Gastos generales / administracién: 25%
Comunicacion y divulgacion: 10% Comunicacion y divulgacion: 25%

Porcentaje aproximado de recursos financieros provenientes de:
Becas de investigacién: 50% Becas de investigacion: 80%

Trabajo de consultoria: 50%. Trabajo de consultoria: 20%

Porcentaje aproximado de financiamiento proveniente de:
Donantes internacionales: 80% Donantes internacionales: 70%

Donantes nacionales excluyendo gobierno: 20% Donantes nacionales con gobierno: 30%
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CAPITULO OCHO

Una historia de transformaciones, desafios y aprendizajes:
la experiencia de FUNDAUNGO en la Iniciativa Think Tank

Adriana Velasquez

Investigadora, FUNDAUNGO (Fundacién Doctor Guillermo Manuel Ungo)

FUNDAUNGO (Fundacion Doctor Guillermo Manuel Ungo)

Direccion: 81 Avenida Norte y 7a. Calle Poniente, Casa # 509, Colonia Escal6n
Teléfono: (503) 2264-5130 / 5131

Pagina web: www.fundaungo.org.sv/

San Salvador - El Salvador
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Capitulo 8

La Fundacién Doctor Guillermo Manuel Ungo (FUNDAUNGO) es una organizacion sin fines de lucro creada en 1992.
Opera como un centro de pensamiento independiente y busca contribuir a la mejora de la calidad de vida de la pobla-
cién, a partir de la generacién del conocimiento y su uso en la gestién de las politicas publicas. En este documento se
presentan las transformaciones institucionales mas estratégicas que la fundacion experimenté gracias al apoyo del
core funding suministrado por la Iniciativa Think Tank (ITT) y las estrategias que las hicieron posibles. Ademas, se ofrece
un panorama de los principales desafios encontrados y de las lecciones aprendidas en el proceso de transformacion.

En los paises de renta media con una baja inversidn en investigacion y desarrollo, la vida de los centros de pensamiento
independientes puede ser incierta; aun cuando estos sean actores clave en la generacion de la evidencia para la consecu-
cion de los diferentes objetivos de la politica publica. Por lo tanto, el acceso plurianual a los recursos para el desarrollo de las
funciones basicas en un centro de pensamiento puede marcar una diferencia positiva en su sostenibilidad, especialmente

si se buscan generar, de manera simultanea, mejores capacidades en materia investigativa, gerencial y comunicacional.

El estudio muestra los resultados de una investigacién predominantemente cualitativa, en el marco de la cual se emplearon
dos técnicas de recoleccién de informacion: la revision documental de diferentes recursos bibliograficos oficiales —genera-
dos durante laimplementacion de la ITT-y la realizacion de entrevistas a cuatro informantes clave, seleccionados conforme
aun muestreo intencionado. La informacion recopilada fue procesada por medio de un analisis de contenido y estructurada
a partir de las categorias asociadas a las variables retomadas en las preguntas de investigacién mencionadas*®.

2. Multiples desafios, miultiples transformaciones

FUNDAUNGO es una organizaciéon no gubernamental y sin fines de lucro creada en 1992, en el marco de la adopcién de
los Acuerdos de Paz que pusieron fin al conflicto armado que vivioé El Salvador desde los inicios de la década de 1980.
Desde entonces, ha contribuido al desarrollo del pais por medio de la realizacion de labores de gestién del conoci-
miento en temas clave para abordar las transformaciones de la sociedad salvadorefia, como la seguridad ciudadana,
la cultura politica y el desarrollo municipal. En 2008, su programa académico fue reestructurado y dio lugar a la insta-
lacion de tres programas mas especializados: el programa de estudios sobre las politicas publicas, el de la gestidn del
territorio y la ciudadania, y el de la gobernabilidad democratica (FUNDAUNGO, 2011a).

La consolidacién de sus nuevos programas de trabajo exigid, naturalmente, ampliar el personal dedicado a las labores
investigativas, desarrollar una nueva cartera de proyectos de investigacion que le diera vida a la agenda de trabajo y
desarrollar mejores capacidades para asegurar la calidad de los productos investigativos. En adicién a todo esto, también
fue de suma importancia modernizar las practicas gerenciales de la organizacion, desarrollar mecanismos de comuni-
cacion mas estructurados que permitieran posicionar los hallazgos investigativos generados y, sobre todo, movilizar los

recursos financieros necesarios para impulsar los cambios en la dimensién requerida y en el momento oportuno.

En coherencia con la visidn institucional de entonces!'®, FUNDAUNGO se propuso, con el apoyo de la ITT, “ser un
centro de investigacién independiente y sostenible para proporcionar estudios y propuestas oportunasy de calidad a los

115 EnelAnexo 1 se proporcionan mayores detalles metodolégicos.

116 Lavisién institucional de FUNDAUNGO era “contribuir al desarrollo democratico del pais, para mejorar la calidad de vida de
los salvadorefios y salvadorefias en un marco de participaciéon y ampliacion de las oportunidades econédmicas y sociales y en
las politicas de la poblacién” (FUNDAUNGO, 2011a).
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procesos de formulacion y debate de las politicas publicas en El Salvador” (Cordova et al., 2011). A lo largo de las dos fases
deimplementacion delaITT, la organizacion busco consumar objetivos que permitieran acumular sus capacidades inves-
tigativas, mejorar su desempefio y fortalecer sus capacidades de comunicacién e incidencia en las politicas publicas.

Cuadro 1. Objetivos de FUNDAUNGO, en el marco de las dos fases la ITT,

2009-2019

Linea de trabajo

Fortalecimiento de la
capacidad de investigacion

Mejora del desempeiio de
la organizacion

Fase 1l

Expandir y consolidar la agenda de
investigacion institucional a través de
la contratacion de investigadores, y la
actualizacion y revision de las areas
de los tres programas.

Fortalecer las capacidades y las des-
trezas del personal de la institucion,
a través de un plan de capacitacion y
desarrollo de habilidades.

Reinstalar y reforzar el centro de do-
cumentacién, incluyendo la expan-
sion del acceso a los recursos biblio-
graficos, las bibliotecas y las revistas
académicas virtuales.

Fortalecer el proceso de la planeacién
estratégica de la institucion.

Mejorar los sistemas contables, finan-
cieros y de informacién, asi como el
funcionamiento general de la institu-
cion, a través del mejoramiento de los
salariosy las instalaciones.

Mejorar el proceso de evaluacién del
personal, y desarrollar un esquema
de incentivos al desempefio.

Establecer e implementar un sis-
tema de monitoreo y evaluacion
para los proyectos y los programas
institucionales.

Desarrollar una estrategia de movili-
zacion de recursos.

Fase 2

Fortalecer las areas de investigacion
existentes y desarrollar (al menos) un
estudio en dos nuevas areas de inves-
tigacion.

Implementar e institucionalizar los
procesos para asegurar la calidad de
la investigacion en un conjunto de
productos de investigacion.
Fortalecer la atraccion y la retencién
de investigadores calificados, a través
de laimplementacién de un programa
de fortalecimiento de capacidades de
investigacion.

Fortalecer la Junta de Directores con ca-
pacitacién y herramientas adecuadas.

Monitorear la implementacion del
Plan Estratégico Institucional.

Mejorar la eficiencia administrativa y
financiera a través de la optimizacion
de procesos.

Mejorar los procesos de evaluacion del
desempefio del personal y desarrollar
un esquema adecuado de incentivos.

Fortalecer las capacidades de re-
flexion y de aprendizaje, a través de
la implementacion de un sistema de
monitoreo y evaluacién de proyectos.
Diversificar las alianzas de financia-
miento, incorporando, al menos, 2
nuevos cooperantes.
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Mejora de la comunicacion
y laincidencia en las politi-
cas publicas

Mejorar la difusion de los resultados
de las investigaciones por medio de la
creacion de una unidad especializada
de comunicaciones, una estrategia de
comunicaciones y un sitio web.
Extender la red de instituciones e
investigadores con las cuales FUN-
DAUNGO trabaja; a través de iniciati-
vas de colaboracion y fortalecimiento
de redesy alianzas existentes.

Fortalecer la capacidad institucional
para influir en las politicas publicas, por
medio de la formulacion e implementa-
cion de una estrategia de influencia en

Evaluar las brechas en las capacida-
des de comunicacién y atenderlas
con un personal calificado y un equipo
adecuado.

Desarrollar e implementar un plan de
incidencia para los principales progra-
mas de investigacion institucional.

las politicas y un plan de trabajo.

Incrementar la calidad de produccion,

Contribuir, de forma oportuna, al de- . L .
P diseminacién y accesibilidad de los

bate en materia de politicas publicas. . L
productos de las investigaciones.

Fuente: elaboracion propia, a partir de FUNDAUNGO (2010, 2011b, 2012, 2014b, 2015, 2016, 2017a y 2018a).
]

Nota: Se presenta la matriz de objetivos anuales vigentes para el periodo comprendido entre 2015 y 2019.

En el marco de la consecucién de estos objetivos, se experimentaron diferentes transformaciones en el plano investi-
gativo, en el organizacional-gerencial y en el comunicacional''’; lo que, entre muchas cosas, contribuyé a mejorar la
percepcion del desempefio de la fundacién en multiples areas (Grafico 1). Conforme a su importancia estratégica para
incidir en las politicas publicas, sobresalieron aquellos cambios relacionados a la expansién de la capacidad para
generar, de manera sostenida, informacién y conocimiento en torno a un conjunto mas diverso de temas prioritarios,
y trasladar esta capacidad a distintos publicos de forma mas efectiva. Por esta razén, a continuacién, se profundizan
las transformaciones asociadas, por un lado, a la consolidacién de una labor investigativa favorable (para una acumu-
lacion mas diversificada de experiencia en el abordaje de temas estratégicos para el desarrollo del pais); y por otro, a
la implementacién de una estrategia de comunicacién institucional basada en evidencia.

117 En materia investigativa, se destacan la constitucion de un equipo de trabajo encargado del Programa de Estudios sobre
Politicas Publicas, la consolidacion de una agenda investigativa institucional diversificada, la mejora de los mecanismos de
aseguramiento de la calidad, y la instalacién de un clima organizacional favorable para el desarrollo del talento humano. En
materia organizacional y gerencial, sobresalen la construccion de instrumentos de planificacion y evaluacién de mediano
plazo para la gestién articulada de las tareas de la investigacion, de la movilizacién de recursos y de la comunicacién, la
modernizacion del aparato administrativo, financiero e informatico, y el fomento de las asociaciones a nivel nacional, con la
participacion en redes de investigacidn a nivel internacional. En materia comunicacional, se encuentran la constitucion de
la unidad de comunicacion institucional, la generacién de evidencia para una estrategia de comunicaciones mas efectiva, el
fortalecimiento de los canales de comunicacion tanto presenciales como virtuales, y la introduccién de formatos de salida
mas amigables para el publico (Veldsquez, 2019).

150 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica



Grafico 1. Resultados de FUNDAUNGO, en la Policy Community Survey, en porcentaje
de respuestas “excelente” (4-5), 2011y 2018
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Fuente: elaboracion propia, a partir de IDRC/CRDI (2018).

Nota: La encuesta fue realizada por encargo de la ITT.

3. La acumulacién de experiencia en el abordaje de temas
claves para las politicas publicas presentes y futuras

En las primeras décadas del siglo XXI, los procesos de desarrollo de El Salvador se han visto afectados por la prevalen-
cia de diferentes desequilibrios sociales, econémicos, politicos, fiscales y ambientales, y por la emergencia de malti-
ples dindmicas que complejizaron su gestion. En este contexto, sobresalen, por ejemplo, los desafios relacionados a
la consolidacién de la democracia, en un entorno donde se incumplen distintos derechos y donde se desconfia de las
instituciones. También preocupan la inseguridad ciudadana, la transicién demografica, la migracién internacional, la
urbanizacion, la falta de generacién de empleos en la cantidad y la calidad suficientes, la baja cobertura de los siste -
mas de seguridad social y las limitantes territoriales de la gestidn publica, entre otros.

Ante la importancia de contribuir de forma estratégica a la gestion de estos desafios, en 2008, FUNDAUNGO amplid el
alcance tematico de su agenda, tras reemplazar su programa académico (nico por tres programas especializados en
elabordaje de los temas asociados a la gobernabilidad democratica, la gestion del territorio y la ciudadania, y la gene -
racion de estudios sobre las politicas publicas. En el periodo de implementacion de la ITT, se consolidé esta expansion
con la implementacion de estrategias que contribuyeron a establecer nichos de trabajo favorables para acumular
experticia técnica e investigativa, y con estrategias que contribuyeron a posicionar a la organizacion como referente
en la generacion del conocimiento Util para gestionar diferentes politicas publicas, particularmente sociales.
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Desde su introduccion en el reporte de 2015, hasta el mas reciente de 2018, FUNDAUNGO ha figurado continuamente
como un centro de pensamiento importante de El Salvador que forma parte del listado de los 100 mejores centros
de pensamiento en politica social, publicado como parte del reporte anual del indice Global Go To Think Tanks de la
Universidad de Pensilvania, y como uno de los cuatro mejores de Centroamérica (McGann, 2016, 2017,2018 y 2019).

En términos estratégicos, se adoptd, de forma periddica, un perfil institucional en el cual se definieron las lineas de
trabajo para los tres programas. Desde su adopcion en 2011, se han hecho diferentes ajustes enfocados a la agre-
gacion de diferentes lineas de trabajo, a la adopcion de enfoques holisticos y a la introduccion de nuevos temas
relacionados con los ya existentes. De este modo, se han resguardado vinculos favorables para la acumulacion de
la informacién y el conocimiento en determinados temas, a lo largo de la implementacién de la ITT (ver el Anexo 2).

En consonancia con estas lineas de trabajo, se fijaron las prioridades investigativas quinquenales de cada uno
de programas, en el marco de la Agenda de Investigacion Institucional para el periodo entre 2014 y 2019 (ver el
Anexo 2)'8, Se emplearon los recursos de la ITT para publicar, de manera sostenida, los productos investigativos
de los temas relacionados, en su mayoria, a las tres lineas de trabajo: 1) transformaciones demograficas y sus
implicaciones en las politicas publicas, 2) sistemas de proteccion social y mercado laboral, y 3) seguridad ciuda-
danay prevencion de violencia (ver el Anexo 3).

Eldesarrollo de patrones de acumulacién del conocimiento ha sido posible, en buena medida, gracias a la inversion
en el desarrollo del plantel investigativo, especialmente en el programa de estudios sobre las politicas publicas. Al
comienzo de la ITT, este programa existia en el organigrama, pero no contaba con personal disponible; gracias a
los recursos de la ITT, se contratd al equipo investigativo de planta: un coordinador con un nivel de investigador
senior, investigadores junior y asistentes de investigacion. La labor investigativa de este equipo se complementé
por medio del reclutamiento de investigadores asociados de nivel senior que apoyaron la labor del programa, con-
forme a encargos especificos, y gracias a determinados revisores externos que participaron en diferentes eslabones
del proceso investigativo, a modo de contribuir a la mejora de la calidad de los productos investigativos. A su vez,
se ha promovido la mejora de las habilidades del plantel investigativo, en el marco de un clima organizacional favo-
rable para el desarrollo de los procesos de aprendizaje’®.

4. Una comunicacion basada en evidencia

Antes de la ITT, la fundacién no tenia una unidad de comunicaciones ni tampoco un personal con la experticia necesa-
ria para el posicionamiento mediatico de la produccion investigativa. Ante la relevancia de esta area de trabajo en la

118 Este instrumento forma parte del marco de planificacién institucional de mediano plazo, adoptado para el periodo de 2014
a 2019, que comprende otros cuatro instrumentos: El Plan Estratégico Institucional 2014-2018, la Estrategia de Movilizacion
de Recursos 2014-2018, la Estrategia de Comunicacion Institucional y el Plan de Recursos Humanos 2014-2018 (FUNDAUNGO,
2013). Ante la culminacién del periodo de vigencia de este marco de planificacién de mediano plazo, existe la disposicion
organizacional de hacer una revision y adaptar los instrumentos que se implementaran en los proximos afios (2019 - 2024)
(R. Cordova, entrevista en 2019).

119 En el marco de la ITT, se ha instaurado un clima organizacional favorable para el desarrollo del talento humano, a partir
de: 1) el acceso a cursos nacionales e internacionales para la actualizacion de conocimientos en temas asociados con la
agenda deinvestigacion institucional, el aprendizaje de nuevas metodologias, el intercambio de experiencias, la adquisicidn
de habilidades para una mayor movilizacién de recursos y la mejora de las practicas comunicacionales, 2) la participacion
en redes internacionales de investigadores, que favorecié el intercambio de experiencias y el establecimiento de contactos
transnacionales, 3) el fomento de la autogestion del aprendizaje como habilidad esencial en el ejercicio de la practica inves-
tigativa, y 4) la disposicién organizacional de apoyar los proyectos formativos de posgrado del personal, ya fuera por medio
del respaldo institucional para la aplicacion hacia las becas en el exterior, o por la entrega del financiamiento parcial para el
pago de los estudios, y 5) la creacion de espacios internos de aprendizaje, como los seminarios de investigacion, los cuales
se realizan desde 2012 para enriquecer la implementacién de los proyectos de investigacion en curso, debatir sobre temas
clave para el desarrollo del pais e integrar el equipo de trabajo (Velasquez, 2019).
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efectividad de las labores de incidencia en la politica publica, se constituy6 una unidad de comunicacién institucional*®
y se adopto una estrategia de comunicaciones que evolucion6 a partir de un proceso de reforma basado en evidencia.

Tras la instalacion del personal de la Unidad de Comunicacion Institucional, se generd una propuesta de estrate-
gia que orient6 los esfuerzos de la organizacién en la materia. A medida que se avanzaba con su implementacién,
se hacia cada vez mas necesario actualizarla. Con el apoyo de la ITT*?}, este proceso de mejora se realizé a partir
de la generacién de insumos investigativos que permitieron identificar practicas comunicacionales mas efectivas.
De manera particular: 1) se implementaron metodologias especializadas para la identificacién de un nuevo mapa
de actores y objetivos, 2) se realizd una Auditoria de Imagen y un Estudio sobre Habitos de Lectura y Fuentes de
Informacion que proporcionaron la evidencia necesaria para el disefio de la légica de intervencidn que impulso la
estrategia y la seleccién de los medios de implementacién, y 3) se adoptaron herramientas y actividades de monito-
reo y evaluacion, a partir de las cuales se obtuvo una retroalimentacion sobre las interacciones de los usuarios con
el sitio web (por ejemplo con las visitas, las descargas de documentos y el llenado de evaluaciones en linea) y sobre
los eventos realizados (con el llenado de encuestas por parte de los participantes y la celebracion de reuniones de
revision de la actividad) (Rosales, 2014; FUNDAUNGO, 2014d).

Como parte de las mejoras en las practicas comunicacionales implementadas en el marco de esta estrategia, se defi-
nieron cuatro tematicas prioritarias para la comunicacién institucional, enfocadas hacia la incidencia en las politicas
publicas: pensiones, violencia e inseguridad, cultura politica y municipalismo.

Ademas, se impulso, con el apoyo de la ITT, una mayor presencia del plantel investigativo en espacios donde se
configuran debates de la politica publica, ya fuera via organizacién de eventos para la presentacién de los resultados
de los estudios realizados, con los programas de entrevistas televisivas o radiales, con la exposicion de hallazgos
investigativos en las reuniones de los funcionarios gubernamentales de alto nivel’?, o con la participacién del plantel
investigativo en los espacios de consulta claves para la gestion de diferentes politicas publicas (e.g., la Instancia de
Asesoria Técnica sobre Pobreza Multidimensional y el Consejo Directivo del Informe sobre Desarrollo Humano de El
Salvador 2010, 2013 y 2018 desarrollado por el PNUD, Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo)*%.

A su vez, se mejoraron los canales virtuales de comunicacion de la organizacién. Por un lado, se fomenté la actua-
lizacién periodica del sitio web (cada tres afios, aproximadamente), como una plataforma donde se puede obtener
informacién sobre la institucion, los miembros del equipo de trabajo y el repositorio de los documentos publicados

120 Con el apoyo de la ITT, esta unidad se ha fortalecido de manera progresiva, a partir de la implementacion de diferentes es-
trategias: 1) la contratacién de personal encargado del area, 2) el acceso a oportunidades formativas para la adquisicion de
habilidades comunicacionales mas efectivas (e.g., en el desarrollo de procesos comunicacionales 2.0, el mapeo de actores
prioritarios, y el disefio conceptual y grafico de distintos formatos de salida), 3) el desarrollo de un manual de estilo y un
manual de procesos comunicacionales, cuyo uso pudiera favorecer la institucionalizacién de las diferentes practicas, 4) el
desarrollo de una visita al Centro de Implementacién de Politicas Publicas para la Equidad y el Crecimiento (CIPPEC), para
el intercambio de experiencias sobre la gestiéon de la comunicacion institucional aplicada a las demandas de consolidacién
de los centros de pensamiento independientes, y para intercambiar ideas sobre las estrategias mas efectivas de incidencia
en la politica publica, y 5) la realizacion de talleres para integrar a los investigadores en el desarrollo de una comunicacién
institucional mas efectiva (Velasquez, 2019).

121  Incluyendo recursos complementarios para mejorar las capacidades comunicacionales, obtenidos con fondos de oportuni-

dad asignados para el fortalecimiento de las capacidades de ILAIPP y sus miembros.

122 Como las convocadas por la Comisién de Hacienda, como parte de la fase consultiva sobre la propuesta de reformas a la Ley
de Pensiones en 2016 (Asamblea Legislativa, 2016, 14 de marzo).

123 Ricardo Cérdova, Director Ejecutivo de FUNDAUNGO, ha formado parte del Consejo Directivo del Informe de Desarrollo Hu-
mano de El Salvador durante las tres ediciones producidas en el marco de la ejecucién de la ITT (PNUD, 2010, 2013 y 2018).
Ademas, form6 parte de la Instancia de Asesoria Técnica que acompaiié el desarrollo de la primera medicién de pobreza
multidimensional en el pais (STPP y MINEC-Digestyc, 2015).
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por la organizacién, los cuales pueden ser descargados de manera gratuita. Por otro lado, se promovid, de manera
progresiva, la participacion de la organizacion en las redes sociales, como Twitter, YouTube y Facebook™.

Por otro lado, se renovaron los formatos de salida de los diferentes hallazgos investigativos, ante la necesidad de
satisfacer la demanda diversificada de informacién de las audiencias objetivo. Hasta 2011, la fundacién solo publi-
caba libros, ya fuera bajo la Serie Temas de Actualidad, la de Documentos de Trabajo, u otro formato ad-hoc. Ese
mismo afio, se descontinué la primera serie y se lanzd, de manera progresiva, una nueva trilogia de productos: las
series de boletines “Aportes para el Debate”, la serie “Documentos de Trabajo” en formato digital y la serie de libros
“Investigacion e Incidencia en Politicas Publicas” (ver el Cuadro 2).

Cuadro 2. Nuevas series de productos investigativos de FUNDAUNGO, 2011-2015/"

2011 2012 2013 2014 2015
Boletines “Aportes al Boletines “Aportes “Documentos de Boletines “Aportesal  Boletines “Aportes al de-
debate sobre politicas para la gobernabili- Trabajo” en formato debate sobre seguri-  bate sobre transparencia
publicas”. dad democratica”. digital®. dad ciudadana” municipal”.

“Investigacion e inciden-
cia en politicas publicas”.

Fuente: elaboracidn propia.

Nota: ¥ Los diferentes productos poseen una edicion digital. @) La serie de Documentos de Trabajo ya se venia publicando, pero solo de manera fisica.

Por ultimo, se organizaron dos ediciones anuales de la Semana de las Politicas Publicas, con base en la evidencia
(2017 y 2018). Estos son espacios de reflexion que buscan promover el rol clave de la investigacion de calidad como
evidencia en todas las fases de la politica publica.

5. Los desafios encontrados

La consecucion de los objetivos de transformacion institucional, priorizados en el marco de la ITT, se vio afectada,
principalmente, por la presencia de los siguientes desafios:

e La convergencia de la creciente complejidad de las tareas impulsadas en el marco de la ITT con las demandas
de trabajo de los proyectos gestionados por otros socios y con la venta de servicios. A medida que se avanzaba
en el cumplimiento de las transformaciones simultaneas en lo investigativo, en lo gerencial, en lo organizacional
y en lo comunicacional, las demandas de tiempo eran mayores. Habia que revisar mas estudios, coordinar el
trabajo de los investigadores asociados y de los revisores externos, atender las demandas de los medios, darle

124  En 2011, se abrio la cuenta de Twitter; en 2012, el canal de YouTube; en 2015, el perfil de Facebook. En Twitter y Facebook,
se difunden las noticias sobre las actividades de formacién desarrolladas por la organizacion; se realizan campafas de ex-
pectativa sobre los eventos a realizarse y sobre las intervenciones del equipo de trabajo de la organizacién en los programas
televisivos y radiales; se hacen transmisiones en vivo de las conferencias; se comparten enlaces para descargar las nuevas
publicaciones de la organizacion; se publican infografias con datos de las investigaciones publicadas; y, ademas, circulan
convocatorias para las ofertas formativas desarrolladas en el marco de determinados proyectos y opciones de volunta-
riado en diferentes labores de gestion del conocimiento. En el canal de YouTube puede encontrarse material audiovisual
producido por la organizacion para la difusién de los diferentes procesos investigativos, asi como el material producido por
diferentes medios de comunicacion.
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seguimiento al funcionamiento de las redes internacionales de trabajo, procurar la formacién de asociaciones
nacionales, realizar investigaciones, participar en procesos formativos y, en adicién, cumplir con la variedad de
responsabilidades adquiridas en los proyectos gestionados con otros socios y con la venta de servicios. Aunque
la ITT hubiera aportado con recursos significativos para el funcionamiento basico de la organizacién, se debian
buscar fuentes adicionales de financiamiento y transitar hacia esquemas que le brindasen a la organizacién una
mayor sostenibilidad. Si bien se desarrollaron dinamicas laborales multitareas y se fortalecieron los mecanismos
de coordinacién a nivel vertical y horizontal (especialmente en momentos de alta demanda), resulté complejo
conciliar la totalidad de los requerimientos.

e Los procesos de transformaciéon que no avanzaron con la misma velocidad. Tal fue el caso del proceso asociado a
lainstauracién de un sistema de monitoreo y evaluacién. Con el apoyo de los fondos complementarios de la ITT*%,
se avanzo en la construccién de un Plan de Monitoreo y Evaluacién Institucional. Sin embargo, este plan no pudo
concluirse ni implementarse de manera parcial, por la ausencia de un personal con dedicacién exclusiva a estas
labores. Aunque se han instalado algunas practicas (como las empleadas por el rea de las comunicaciones en el
seguimiento del portal web y los eventos), alin no se ha consolidado un sistema sélido en la materia. Se necesitan
recursos humanos que puedan dedicar tiempo y esfuerzo de manera sostenida. También hubo procesos a los
cuales no se les pudo dar el mismo seguimiento, como sucedié con el Centro de Documentacion. Al inicio, este
repositorio logré establecerse como un espacio con recursos bibliograficos de consulta abierto al publico en gene-
ral (M. E. Rivera, entrevista en 2019), pero en la actualidad se encuentra en proceso de reorganizacion.

e Ladindmica de la red de investigadores asociados y de revisores externos. Si bien este modelo de reclutamiento
de personal, altamente calificado y conforme a la demanda, ha podido operar de manera permanente bajo con-
diciones presupuestarias mas sostenibles, también ha generado elevados costos transaccionales asociados al
despliegue de estrategias de seguimiento mas personalizadas a los investigadores. Al no tener una vinculacién
laboral permanente con la organizacion, ha respondido también a otros compromisos que debieron tenerse en el
radar, no solo por el seguimiento a la entrega de los productos encargados, sino también por el reclutamiento.

e Elmanejo de los desencuentros temporales entre la produccion, la revisién y la publicacién, y el tiempo de dura-
cién de la ventana de oportunidades para la incidencia en el abordaje mediatico y politico de los temas de interés.
Si bien la organizacién ha poseido mecanismos bien definidos para el aseguramiento de la calidad, la agilidad de
la ejecucion podria ser mejorada, sin que ello signifique bajar los estandares existentes (M. E. Rivera, entrevista en
2019). La busqueda de opciones para asegurar tanto la calidad como la agilidad a lo largo de la cadena es crucial
para el desarrollo de las estrategias efectivas de incidencia.

e Laidentificacion de un cuadro profesional idéneo para la gestidén de recursos humanos. Aunque se ha intentado
en un par de ocasiones, contratar a alguien encargado de esta area (S. Hernandez, entrevista en 2019), no se ha
encontrado a la persona con los conocimientos y la experiencia idédneos para un campo profesional tan particular
como el de la gestion del conocimiento (R. Cérdova, entrevista en 2019). Ante la falta de esta persona encargada
de estas labores, las tareas en esta materia se han distribuido entre diferentes puestos de trabajo.

e Lasostenibilidady la ausencia del personal dedicado exclusivamente a la captacién de fondos. Si bien se ha logrado
mantener a muchos socios importantes (como la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional,
USAID, por sus siglas en inglés), e incorporar a otros nuevos (como el BID, Banco Interamericano de Desarrollo, o

125  Como parte de la ejecucion de un fondo de oportunidad, FUNDAUNGO, junto a la Asociacion de Investigacion y Estudios So-
ciales (ASIES) y el Foro Social de Deuda Externay Desarrollo de Honduras (FOSDEH) llevo a cabo un proyecto para la mejora
de las capacidades de M&E (Monitoreo y Evaluacién), bajo la asesoria técnica de CIPPEC.

Estudios de caso | 155



Capitulo 8

la CEPAL, Comisién Econémica para América Latina y el Caribe), la escasez de recursos plurianuales —que puedan
acomodarse de manera flexible al desarrollo de la agenda investigativa institucional y a las necesidades basicas de
funcionamiento— aumenta la relevancia de la gestién de los recursos de corto plazo y del volumen de propuestas de
proyectos (o de ofertas de servicios), asi como la imprevisibilidad con la cual deba asumirse esta tarea. Ante estas
condiciones, el equipo de trabajo actual asume estas tareas, pero se reconoce la necesidad de contar con capaci-
dades mas especializadas y competitivas en la captacion de recursos. Esta situacion alerta sobre la importancia de
contar con un personal dedicado exclusivamente a estas gestiones (M. E. Rivera y L. Quifionez, entrevistas en 2019).

La publicacion de todos los contenidos en inglés, a modo de llegar al publico angloparlante que demande el cono-
cimiento sobre estas regiones del mundo y que, de manera especifica, muestre interés en el trabajo realizado por la
organizacion. Se necesita transitar hacia un portal web bilingiie, que produzca todos los formatos de salida en inglés.

6. Lecciones aprendidas

En el marco del proceso de cambio experimentado como parte de la implementacion de la ITT, se recono-

cen diferentes lecciones aprendidas:

“La acumulacion de conocimiento es clave para una incidencia oportuna” (M. E. Rivera, entrevista en 2019). Mas
que generar conocimientos para responder a una determinada coyuntura, se deben generar dindmicas que permi-
tan producirlo a lo largo del tiempo, con la suficiente profundidad y actualizacién, a modo de que se pueda opinar
sobre la situacién del tema en cuestion y brindar recomendaciones de politica publica en cualquier momento. La
experiencia de la incidencia lograda por medio del estudio sobre los jovenes ninis (i.e., ni estudian ni trabajan) en
El Salvador apunta hacia esta direccion. Antes de que estallara la controversia en el area mediatica y politica, la
organizacién ya contaba con la evidencia necesaria para aportar en esta tematica.

Recuadro 1. La experiencia de la incidencia lograda por medio del estudio

sobre los jovenes ninis en El Salvador
Existen diferentes formas por medio de las cuales los centros de pensamiento independientes (como FUNDAUNGO)
pueden incidir en las politicas publicas. La evidencia generada no solo puede servir como una fuente de informa-
cién para la elaboracion de un programa o una normativa, sino también como un recurso por medio del cual se
puede informar a la poblacién sobre una situacion problematica, que se sensibiliza a diferentes actores (especial-
mente a aquellos con capacidad de veto) sobre la urgencia de adoptar una determinada decision publica.

A través del estudio sobre los jévenes ninis en El Salvador, FUNDAUNGO facilité la aprobacion del financiamiento
para laimplementacion de un programa gubernamental orientado a este segmento poblacional. Esto fue logrado
gracias a la difusion de evidencias Utiles que facilitaron la comprension de las dificultades que estas juventudes
enfrentan dia a dia, dando a entender por qué resulta importante invertir en su desarrollo.

En el marco de la comprension de los desafios de la transicion demografica y la creciente relevancia de imple-
mentar politicas publicas a favor del aprovechamiento del bono demogréfico, se previo la necesidad de contar
con evidencias sobre las caracteristicas de la poblacion joven que no estudia ni trabaja en El Salvador. Ademas
de identificar elementos como su peso en la estructura poblacional, su composicién etaria, sus desequilibrios en
cuanto al género y su distribucidn territorial, la metodologia utilizada permiti6 reconocer la heterogeneidad de
esta poblacién y la pertinencia de fomentar su inclusién bajo estrategias que partieran de estas diferencias. En
consecuencia, se establecio, como fin, responder de manera mas efectiva a las demandas de esta poblacion. La
investigacion se llevé a cabo entre 2013 y 2014 y fue publicada en enero de 2016.
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En febrero de 2016, la Presidencia de la RepuUblica lanzé el Programa de Empleo y Empleabilidad Joven “JévenES
con Todo” (Presidencia de la Republica, 2016, 17 de febrero), con el objetivo de “promover el desarrollo de las
habilidades y las competencias necesarias para mejorar el acceso al mercado laboral y facilitar la insercién pro-
ductiva y social de la juventud, especialmente en personas de 15 a 29 afios, que se encuentren desempleadas,
subempleadas, fuera del sistema educativo formal o en transicion media de formacion al mundo productivo
(para un empleo o un autoempleo)” (Gobierno de El Salvador, 2016).

En términos concretos, esta invencién ofrece servicios de empleo, empleabilidad, emprendimiento y desarrollo de
habilidades y competencias para la vida y el trabajo, bajo diferentes rutas, conforme al perfil y la situacién de la
persona participante. En el desarrollo de estas rutas, se entrega una transferencia monetaria en concepto de viati-
cos de alimentacién y transporte, por medio de la cual se busca garantizar la permanencia efectiva en el programa.

De acuerdo al perfil del programa, esta intervencion se financiaria con los recursos nacionales extraidos del Fondo
Especial de los Recursos Provenientes de la Privatizacion de la Administracion Nacional de Telecomunicaciones
(FANTEL), y otros fondos internacionales procedentes de una donacién de la Unién Europea y de la contratacion
de un préstamo con el Banco Mundial, sujeto a aprobacién de la Asamblea Legislativa. Ante la renuncia a con-
traer nuevos empréstitos, se cambio6 la estructura del financiamiento. En junio de 2016, se indic6 que el dinero
para pagar la implementacién inicial del programa procederia de cuatro fuentes: el presupuesto general del
Estado, una donacion de Luxemburgo, el redireccionamiento del remanente de un préstamo del Banco Mundial
en ejecucién y una asignacion de fondos reunidos con la Contribucién Especial para la Seguridad Ciudadanay la
Convivencia (CESC), aun sujeta a la aprobacion de la Asamblea Legislativa (Diario Colatino, 27 de junio de 2016).

En cuanto a la gestion del apoyo politico necesario para el financiamiento del programa (inicialmente para la con-
tratacién del préstamo con el Banco Mundial y luego para la asignacion de la CESC), surgieron debates mediaticos
y parlamentarios sobre la pertinencia de la intervencién, incluyendo la entrega de una transferencia monetaria
(Diario de Hoy, 2016b, 22 de junio; Agencia de Prensa Salvadorefia, 2016, 27 de junio). ;Era o0 no un gasto necesa-
rio? ;Era un gasto asociado al logro de los objetivos de la politica publica en materia de prevencién primaria de la
violencia, o0 no? A su vez, se evocaron estigmas sobre quiénes son los ninis (Diario CoLatino, 27 de junio de 2016).

En este contexto, el estudio de FUNDAUNGO fue presentado en mayo de 2016, en un evento donde se cont6
con los comentarios de los funcionarios del Instituto Nacional de Juventud (INJUVE), la Secretaria Técnica de
la Presidencia (STPP), la Escuela Superior de Economia y Negocios (ESEN) y la participacion de William Pleités,
Director Ejecutivo de Fomilenio Il. En este evento, Yeymi Munoz, Directora del Instituto Nacional de la Juventud
(INJUVE), destacé el valor del estudio como “una herramienta de trabajo para los que somos responsables del
quehacer de la politicas publicas, que den respuesta a esas grandes necesidades que tienen este grupo etario
como lo es la poblacién joven del pais” (INJUVE, 16 de mayo de 2016).

A partir de este momento, el trabajo fue citado por diferentes medios de comunicacién para informar sobre quié-
nes son los ninis, cuantos son, en qué condiciones viven, por qué no estudian ni trabajan, y otros elementos clave
para justificar la necesidad de una intervencién publica a favor de su desarrollo (La Prensa Grafica, 2016, 12 de
mayo; El Economista, 2016, 12 de mayo; El Mundo, 2016, 13 de mayo; El Diario de Hoy, 2016a, 22 de junio; Agencia
de Prensa Salvadorefa, 2016, 27 de junio). De este modo, se contribuy6 a reconstruir el imaginario de la opinién
publica sobre los ninis y se posicioné su inclusién social como un problema que debia ser atendido.

En 2016, la Asamblea Legislativa aprobo que los fondos de la Contribucion Especial para la Seguridad Ciudadanay
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la Convivencia se utilizaran en acciones destinadas a favor de las personas jovenes ninis, por medio del Programa
de Empleo y Empleabilidad Joven “J6venES con Todo”. Hasta febrero de 2019, esta asignacién alin se mantiene.

De acuerdo con las declaraciones de Yeymi Mufioz, Directora del Instituto Nacional de la Juventud (INJUVE), “el
aporte de la FUNDAUNGO en el proceso de analizar la realidad de los jovenes fue fundamental para construir una
estrategia que realmente sea acertada a lo que necesita el paisy a lo que necesita la juventud” (FUNDAUNGO, 2018c).

“La calidad se traduce en reconocimiento” (L. Quifionez, entrevista en 2019). Desde su creacion, la organizacion
ha priorizado el aseguramiento de la calidad en el desarrollo de sus investigaciones. Este prestigio ha contribuido
a los esfuerzos por generar incidencia, promovidos por la organizacién, especialmente en el drea de comunicacio-
nes. El fortalecimiento de los mecanismos existentes con la promocion de la revision de pares ha potenciado la
dimensién de este activo, tanto a nivel nacional como a nivel internacional.

A pesar de sucomplejidad, se deben procurar mejoras en la parte investigativa, en la parte gerencial y organizacio-
nal, y en la parte comunicacional, todas entendidas como una parte de la gestion de los centros de pensamiento.
Se debe establecer una visién enfocada a la construccion de capacidades para un mejor futuro. “Soy positivo con
relacién al futuro. Tenemos un buen equipo de investigadores que han hecho contribuciones importantes. Hemos
mejorado procedimientos. Comunicacionalmente, tenemos una pagina redisefiada y se ha avanzado en el uso de
las redes” (R. Cérdova, comunicacional personal, 2019).

Resulta sumamente Util trabajar con marcos plurianuales de planificacion que permitan trazar un horizonte de mediano
plazo, con planificaciones anuales adaptables no solo a la realidad de la organizacion, sino también a su entorno.

La riqueza del intercambio entre pares es importante, no solo para abordar cuestiones metodologicas o para
establecer contactos para futuras colaboraciones, sino también para entender los problemas estructurales que
moldean, de manera cotidiana, la vida de los centros de pensamiento. Esto se aplica especialmente con los cen-
tros independientes. También ayuda a comprender la manera en la cual los centros avanzan en la busqueda de
mejores resultados gerenciales, organizacionales y comunicacionales.

La generacion de socios nacionales potencia la capacidad de incidencia de la organizacion, aunque debe recono-
cerse que demanda mas tiempo y recursos para su coordinacién. La consolidacién de estos vinculos, a lo largo del
tiempo, parte de la identificacion de temas puntuales de interés comun, asi como de una buena gestién colabora-
tiva que motive a trabajar de manera continua.

La efectividad delacomunicacién enlaslaboresdeincidencia es el resultado nosolo dela Unidad de Comunicacién
Institucional, sino también de la colaboracion proporcionada por los otros miembros de la organizacién (Rosales,
2014). Los investigadores juegan un papel crucial en la traduccién de los conceptos complicados en mensajes sen-
cillos para la comprension de las diferentes audiencias. A su vez, es relevante la participacion de los tomadores de
decisiones en la seleccion de los temas prioritarios para el posicionamiento mediatico.

La vision compartida sobre las prioridades de incidencia ha permitido que se acumulen muchos resultados a lo
largo del tiempo y que FUNDAUNGO se convierta, progresivamente, en un referente de diversos temas, como la
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cultura, la politica y las pensiones. Esto no solo favorece su participacion en los medios de comunicaciény en las
reuniones convocadas por los actores del sistema politico, sino que también permite la contratacion directa de
consultorias (M. E. Rivera, entrevista en 2019).

7. Conclusiones

Con el apoyo de la ITT, FUNDAUNGO se transformo, tanto en el plano investigativo, como en el plano organizacional,
gerencial y comunicacional. De manera particular, aument6 su capacidad para generar evidencias en torno al abor-
daje de desafios claves para el desarrollo del pais que fueron priorizados por las politicas publicas. En coherencia
con estos avances, la Policy Community Survey, realizada por encargo de la ITT para 2011 y 2018, revela mejoras en el
énfasis de los temas de alta prioridad, en el conocimiento sobre el proceso de la politica publica y en la realizacion de
una critica informada sobre las politicas publicas (IDRC/CRDI, 2018).

Los recursos de la ITT contribuyeron, de manera sustancial, a la instalacién del equipo investigativo del programa
de estudios sobre las politicas publicas, bajo esquemas que no solo favorecen la sostenibilidad presupuestaria, sino
también el aprovechamiento de conocimientos altamente especializados y el crecimiento intergeneracional, en un
marco de equipos donde convergen los aportes de revisores externos, investigadores senior y junior y asistentes de
investigacion. A través del apoyo a la realizacién y publicacion continua de estudios, se facilité la acumulacién de
conocimientos en torno a la transicion demografica, las pensiones y la seguridad ciudadana. Este aumento en la
capacidad de produccion investigativa fue acompafiado por mejoras en las dinamicas garantizadoras de la calidad
(gracias a la introducciéon de mecanismos de revisidon entre pares) y mejoras comunicacionales. A partir de la gene-
racion de evidencia, se introdujeron cambios en la estrategia de comunicacién institucional. Como resultado, se
incrementé la presencia de la organizacion en diferentes espacios presenciales y virtuales, se modificé la oferta de
productos investigativos, a modo de hacer esta oferta mas amigable, y se desarrollaron eventos altamente relevantes,
como la Semana de las Politicas Publicas, basada también en evidencia.

La consolidacién de estos avances ha llevado a que la organizacién ponga la mirada en aspectos relevantes para el
crecimiento institucional, que hasta el momento no han podido dar una respuesta adecuada, como las asociacio-
nes con la gestién estratégica del talento humano, la movilizacién de recursos y el monitoreo y evaluacion. Con la
implementacién de la ITT se ha relevado la importancia de impulsar un modelo de gestién que no solo se centre en
el desarrollo de las capacidades investigativas, sino que también se ocupe de otros aspectos gerenciales y comunica-
cionales. Asimismo, se han identificado cuellos de botella operativos en su puesta en marcha y estrategias por medio
de las cuales pueden superarse. En el abordaje de estos impases, sobresale el valor del intercambio de experiencias
entre pares como una practica favorable para la identificacion de respuestas oportunas.
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Anexo 1. Metodologia

En el desarrollo de esta investigacion, predominantemente cualitativa, se revisaron diferentes recursos bibliograficos
oficiales generados durante la implementacion de la ITT. Estos fueron: los planes anuales de trabajo, los informes
anuales de ejecucién presentados por la fundacion a la ITT y las encuestas anuales de monitoreo solicitadas por la
ITT y llenadas por la fundacién; los reportes de la Policy Community Survey publicados por la ITT para el caso de la
fundaciony los productos generados con el apoyo de la ITT. Ademas, se recopilaron noticias publicadas por diferentes
actores, donde se retoman estudios o actividades desarrolladas por la fundacion, y otros documentos oficiales, como
el perfil institucional de la organizacion.

Por otro lado, se realizaron entrevistas a profundidad con cuatro funcionarios de la organizacién que vivieron el inicio
y el cierre de la ITT. Tres de ellos son funcionarios de la fundacion que se encargaron de la implementacién de las
dos fases de la ITT, desde distintas perspectivas; a saber: Ricardo Cérdova, Director Ejecutivo de FUNDAUNGO, como
referente de los asuntos estratégicos; Maria Elena Rivera, Coordinadora del Programa de Politicas Publicas, como
referente de los asuntos técnicos y operativos; y Santos Hernandez, Coordinador de Administracién y Finanzas, como
referente de los asuntos administrativos. Asimismo, se entrevisto a Leslie Quifionez como referente para el analisis de
los cambios institucionales registrados, dada la convergencia de su trayectoria laboral en la organizacién con el inicio
y elfindelaITT. Ella labor6 como Gerente del Programa Académico de FUNDAUNGO entre 2003y 2008, y luego, como
Subdirectora de la fundacién entre 2008 y 2009. Posteriormente, dejé su trabajo en la organizacion y se reincorpor6
en 2018 como Subdirectora del Proyecto Promocién de la Participacion Ciudadana en el Proceso Electoral y Debate
Publico, ejecutado por la fundacion con el apoyo de la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
(USAID, por sus siglas en inglés).

La informacion recopilada fue procesada por medio de un analisis de contenido, estructurado a partir de las catego-
rias asociadas a las variables retomadas en las preguntas de investigacion antes mencionadas.
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Anexo 2.

Anexo 2. Lineas de trabajo de los tres programas de FUNDAUNGO, 2011-2018

Programa

Gobernabilidad
Democratica

Gestion del Territorio
y la Ciudadania

Estudios sobre las
politicas publicas

Perfil institucional 2011

Sistema politico electoral

Opinién publica

Transparencia

Seguridad ciudadana

Marco politico, legal e insti-
tucional de la administracion
del estado en el territorio

Gobierno y administracién de
las instituciones publicas en el
territorio

Participacion e inclusién
ciudadana

Gestion ambiental y del riesgo

Seguridad social y mercado
laboral

Finanzas publicas

Educacion

Perfil institucional 2014

Sistema politico electoral

Participacidn ciudadana,
cultura politica y transpa-
rencia

Seguridad ciudadanay
prevencién de la violencia

Marco politico, legal e
institucional para la adminis-
traciony el desarrollo del
territorio

Gobierno y administracién
del municipio

Inclusién social y ciudadania

Gestion estratégica del
territorio

Transformaciones demogra-
ficasy sus implicaciones en
las politicas publicas

Sistemas de proteccion
social y mercado laboral

Financiamiento para el
desarrollo

Educacion

Perfil institucional 2017

Sistema politico electoral

Participacidn, cultura politica
y transparencia

Seguridad ciudadanay
prevencién de la violencia

Marco politico, legal e institu-
cional para la administracion
y el desarrollo del territorio.

Gobierno y administracién
del municipio

Inclusién social y ciudadania

Gestion estratégica del
territorio

Transformaciones demografi-
casy susimplicaciones en las
politicas publicas

Sistemas de proteccion social
y mercado laboral

Financiamiento para el
desarrollo

Educacion

Fuente: elaboracion propia, a partir de FUNDAUNGO (2011a, 2014a y 2017a).
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Lineas de investigacion de los programas de FUNDAUNGO, en el marco de la Agenda

de Investigacion Institucional 2014-2019

Programa de gobernabilidad Programa de gestion del Programa de estudios sobre politicas
democratica territorio y ciudadania publicas
« Sistema politico electoral « Gestion publica municipal « Sistemas de proteccion social
« Participacién ciudadana, cultura » Mercado laboral
politica y transparencia « Transformaciones demograficas y sus
« Seguridad ciudadanay prevencion implicaciones en las politicas publicas
de violencia « Financiamiento para el desarrollo
«Vinculos entre la investigacion y la subnacional
incidencia « Gasto publico social con enfoque fiscal

« Evaluacion de politicas publicas

Fuente: elaboracién propia, a partir de FUNDAUNGO (2014c).
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Anexo 3. Publicaciones de FUNDAUNGO realizadas con

el apoyo de la ITT por tema

Anexo 3. Publicaciones de FUNDAUNGO realizadas con el apoyo de la ITT por tema

Tema Aiio Publicaciones

Estudio: La poblacidn adulta mayor en El Salvador: indicadores socio-eco-

2012 , . o . r
némicos y demograficos a nivel municipal.
Documento de trabajo: Cuentas Nacionales de Transferencia y déficit del
Transiciones ciclo de vida.
demograficas y sus impli- S Documento de trabajo: Estimacion del stock de capital en El Salvador.
caciones en las politicas Documento de trabajo: Financiamiento del déficit del ciclo de vida. Apli-
publicas caciones practicas en paises con estimaciones de Cuentas Nacionales de

Transferencia.
2016  Libro: Jovenes ninis en El Salvador.

Articulo en la Revista Notas de Poblacion, publicada por CEPAL: Dividendo

2018 A Ny . ;
demografico y migracion en El Salvador: ;Cuanto se ha perdido?

Libro: Diagndstico del sistema de pensiones en El Salvador (1998-2010).

Boletin: La rentabilidad de los fondos del sistema de pensiones en El Salva-
2011  dor 1998-2011.

Libro: Entre elindividuoy el Estado: Condicionantes financieros del sistema

de pensiones en El Salvador.

Boletin: Comentario del Dr. William Pleitez al estudio de diagndstico del sis-
tema de pensiones en El Salvador (1998 - 2010).

Pensiones (tema vinculado 2012 Resumen ejecutivo del Diagndstico del sistema de pensiones en El Salvador
a la linea de investigacion (1998 - 2010).
sobre sistemas de prote- Boletin: Implicaciones financieras del Fideicomiso de Obligaciones Previ-
ccién social) 2014 sionales en el fondo de pensionesy las pensiones futuras.
Boletin: La reforma integral de pensiones requiere del didlogo social.
5015 Libro: Una nueva mirada a los desafios de cobertura del sistema de pensio-
nes en El Salvador: La densidad individual de cotizaciones.
2016 Documento de trabajo: Los modelos mixtos de pensiones en Costa Rica y
Uruguay. Algunas lecciones para la reforma en El Salvador.
017 Documento de trabajo: Propuestas de re-reforma de pensiones en El Salva-

dor: evaluacién comparativa y recomendaciones.

Libro: La gran campaifia nacional por la educacion en Guatemala.
2015 Libro: La propuesta de Ley de Partidos Politicos en El Salvador.

Libro: Subsidios al campo en México.

Vinculos entre investiga-
cién e incidencia
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2010 Libro: Atlas de la violencia en El Salvador (2005 - 2009).

2011 Libro: Percepciones sobre la delincuenciay la inseguridad en Centroamérica.

2012 Libro: Atlas de la violencia en El Salvador (2005- 2011).

Documento de trabajo: Factores asociados a la violencia y el crimen en El
Salvador: Una aproximacion a la hipétesis de la exclusion social.
Documento de trabajo: Factores asociados a la violencia y el crimen en El
Salvador: Una aproximacion a la hipdtesis de los factores demogréficos.
2013 Documento de trabajo: Factores asociados a la violencia y el crimen en

Seguridad ciudadanay o ST o
El Salvador: Una aproximacién a la hipdtesis de los factores de activi-

prevencion de violencia o
dad econdmica.

Libro: Atlas de la violencia en El Salvador (2009 - 2012).
Libro: Atlas de la violencia en Honduras (2009 - 2012).

2014 Libro: Atlas de la violencia en Guatemala (2009 - 2012).

Boletin: Evolucion de los homicidios en El Salvador 2009-2015.

Boletin: Evolucion de los robos en El Salvador 2009-2015.

Documento de trabajo: Crimen y violencia en América Latina: retos de go-
bernanza de seguridad en areas de presencia delimitada del Estado.

2015

2016 Boletin: Evolucién de los homicidios en El Salvador, 2009-junio 2016.

Partidos politicos (tema Libro: Contribuciones para el debate sobre regulacion de los partidos po-
asociado con la linea i liticos.
sobre el sistema politico Libro: Los partidos politicos en El Salvador: Una lectura desde las encuestas
electoral) de opinién.

|
Fuente: elaboracion propia, a partir de los créditos incluidos en las publicaciones listadas.

Nota: se incluyen solamente las publicaciones donde se reconoce que han sido desarrolladas con apoyo de la ITT.

166 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica



CAPITULO NUEVE

Investigar para transformar: el caso de FUSADES

Sabinela Alfaro Luna

Investigadora, FUSADES (Fundacion Salvadorefia para el Desarrollo Econémico y Social)
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Direccion: Bulevar y Urbanizacion Santa Elena, Ed. FUSADES, Antiguo Cuscatlan
Teléfono: (503) 22485600

Correo electronico: fusades@fusades.org
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Los think tanks (tanques de pensamiento) desempefian un papel importante, pues contribuyen y promueven el
progreso econdmico y social en sus paises y en las regiones de incidencia. Es por ello que el Centro Internacional
de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC, por sus siglas en inglés) promovi6 el programa Iniciativa Think Tank
(ITT), para otorgar fondos a través de la modalidad core funding*® think tanks de Latinoamérica, por un periodo
de 10 afios, dentro de los cuales figuré FUSADES. Las areas establecidas para la subvencion se enfocaron en: 1)
aumento en la calidad de la investigacion, 2) fortalecimiento del desempefio organizacional, y 3) mejora de la
capacidad de incidencia en las politicas publicas.

Para determinar cuales fueron las transformaciones que experimentaron las instituciones beneficiadas, se han reali-
zado investigaciones cualitativas, a través de estudios de caso, para identificar los beneficios, las lecciones aprendi-
das, los retos y las incidencias en las politicas publicas generadas, gracias a la asignacion de los fondos de la ITT. La
metodologia utilizada dentro de este estudio —que pertenece a esta linea de investigaciones- consistid, en primera
instancia, en la realizacion de una revision bibliografica de los documentos de FUSADES presentados a la ITT, en el
marco del Acuerdo de Subvencién firmado con el programa. Después, se conocio la historia de FUSADES y su dmbito
de operacién, con el fin de comprender su alcance y sus actividades planteadas bajo el marco del financiamiento.
Posteriormente, se realizaron entrevistas individuales a once personas directamente involucradas en el desarrollo de
las actividades vinculadas con la ITT, asi como también al administrador del proyecto y al Director Ejecutivo, llegan-
dose a conocer sus puntos de vista, su involucramiento y experiencias. Por Gltimo, se indagé en internet sobre las expe-
riencias a las que los entrevistados hacian referencia y a la bibliografia que respaldaba la informacion proporcionada,
para asi contar con documentacion consistente. Dado que el estudio de caso es cualitativo, se establecieron preguntas
abiertas a las personas entrevistadas, con el propoésito de que pudieran expresar su rol, su percepcién y sus logros,
ademas de indagar en torno a los desafios, obstaculos, beneficios, el cumplimiento o no de los objetivos, lecciones
aprendidas, principales areas de intervencion, transformaciones de FUSADES, ventajas y desventajas del core funding
en relacién al project funding, y el manejo del enfoque de género dentro del marco del financiamiento de la ITT.

A continuacioén, se describen los principales aspectos que se han desarrollado en relacion con las tres areas generales
planteadas en el Acuerdo de Subvencién entre FUSADES y el programa ITT, de acuerdo con lo manifestado por las
personas entrevistadas y lo constatado en los documentos de la institucién.

2. FUSADES: un think tank

FUSADES naci6 en 1983, hace 36 afios, siendo la primera organizacién dedicada a servir como un centro de pensa-
miento y desarrollo en El Salvador. Fue creada por un grupo de profesionales y empresarios independientes, con
la mision de ser un centro de pensamiento e investigacion de alta credibilidad, que promoviera el progreso econé-
mico y social de los salvadorefios. Esa mision debia ser cumplida bajo la premisa del desarrollo sostenible, en un
sistema democratico y de libertades individuales que incentivara el didlogo como un mecanismo de busqueda de

126  Financiacion flexible, sin fines especificos, que deja en manos de la organizacion decidir cémo se utilizaran los fondos.
Este tipo de financiamiento flexible, generalmente permite a las organizaciones determinar su agenda de investigacién e
incidencia, priorizar desafios de desarrollo emergentes e invertir en el fortalecimiento organizativo a través de capacitacion
del personal, tecnologia, sistemas, “software” administrativo y financiero, politicas, practicas de proceso y gestion, comu-
nicaciones, monitoreo y evaluacién.

168 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica



acuerdos en el pais'?’. La estructura consistia en: una Junta Directiva, un Director Ejecutivo, un Departamento de
Estudios Econémicos y Sociales (DEES) y un Area de Apoyo para la Pequefia y Microempresa. En la época, cuando
nacié FUSADES, El Salvador se encontraba en medio de una guerra civil; no contaba con oficinas propias, pero en
1991 inaugurd su propio edificio, contando de esta manera con un patrimonio propio. Posteriormente, FUSADES llegd
a establecer un area de desarrollo y otra de pensamiento, con lo cual la estructura organizativa y las areas de investi-
gacion evolucionaron notablemente; sin embargo, para alcanzarlo, tuvieron que llevarse a cabo reflexiones internas
sobre cudles transformaciones debian hacerse para cumplir con la misién y la vision establecidas, lo cual fue plas-
mado en los planes estratégicos elaborados de forma quinquenal.

En 2010, a sus 27 afios de existencia, FUSADES recibié los fondos de la ITT para la fase 1 (5 afios); posteriormente,
recibié los fondos para la fase 2 (5 afios adicionales), ejecutandose esta ultima fase en 3 afos. Dichos fondos fue-
ron destinados exclusivamente para el Departamento de Estudios Econdmicos y Sociales (DEES) y su Centro de
Investigacién y Estadisticas (CIE) que conformaban un solo departamento; sin embargo, a lo largo de la ejecucién,
se analizé la conveniencia de beneficiar a mas personas y optimizar los recursos impactando al personal de otros
departamentos e instituciones. Para tal caso, cuando se traia a un experto capacitador en areas especializadas, no
solo era destinado al DEES, sino también a diferentes técnicos de otras areas. En algunos casos se complementaban
los recursos con otros fondos para reforzar el beneficio.

Como parte del conocimiento técnico y estratégico que FUSADES ha obtenido con los fondos de la ITT, se estableci6 una
nueva estructura organizativa, de este modo, se crearon los departamentos de estudios econdmicos, sociales y legales,
también se fortalecio el centro de investigacion y estadisticas, cada uno con su propio equipo técnico e independiente, lo
que les permitié contar con un personalidéneo en cada area, ubicados estratégicamente para trabajar de forma integrada.

Las personas entrevistadas manifiestan que los cambios en la estructura organizativa fueron decisiones muy acerta-
das, principalmente porque se aprendi6 a trabajar en sinergias, impulsando un enfoque multidisciplinario, debido a
que se recibieron capacitaciones para trabajar integradamente y hacer investigaciones de mejor calidad. Se aprendi6
a definir los temas clave sobre los cuales se necesitaban destinar los recursos, y de este modo los primeros fondos de
la ITT fueron asignados a las capacitaciones. Esto provocd la restructuracion interna en infraestructura, contratacién
de recursos humanos cuando eran necesarios y creaciéon de una identidad unificando logotipo y linea gréfica.

Segun MacGam (2019), en el indice Global Go To Think Tank 2018, elaborado por la Universidad de Pensilvania,
FUSADES se ubica en el primer lugar de los mejores think tanks de Centroamérica y en la posicién nimero 15 de
Centroy Sudamérica (2019). Tal como consta en los reportes elaborados por el mismo autor, desde 2011 FUSADES se
ha ubicado de la siguiente manera: en 2011 fue el nimero 19 de Centro y Sudamérica y -especificamente- el segundo
de Centroamérica. A partir de 2012, se ha movido desde la posicién nimero 27 al nimero 15 en Centro y Sudamérica
y -especificamente- en Centroamérica se ha seguido manteniendo en el primer lugar. Contar con el financiamiento
de la ITT ha contribuido mucho a alcanzar este logro, debido a toda la formacién técnica recibida y las herramientas
adquiridas que se explican mas adelante.

3. Investigacion de calidad centrada en el ser humano

Ponerle un rostro humano a la investigaciéon ha sido uno de los elementos aprendidos, gracias a la ITT. Se
aprendi6 a pensar, primero, en quiénes se benefician con cada investigacion; un sentir manifestado con mucho

127 Para mayor detalle, ver FUSADES, en http://fusades.org/fusades/conocenos/historia-fusades. Ultima fecha de revision:
viernes 15 de marzo de 2019.
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entusiasmo por todas las personas entrevistadas. Se aprendi6 también, que es muy importante no apresurar los
cambios y los procesos, pero si los tiempos de ejecucion.

Para aumentar la calidad de la investigacion en el marco de la subvencion de la ITT, se establecieron objetivos espe-
cificos, entre los que destacé el desarrollo y el fortalecimiento de las capacidades de los investigadores del DEES para
acceder a nuevos software analiticos. En las areas de investigacion de interés estratégico, destacé el fortalecimiento
de los vinculos interinstitucionales y la participacién de los investigadores en seminarios, conferencias y redes que
giraran en torno a las nuevas técnicas de investigacion.

Como punto de partida, primero se identificaron las potencialidades del equipo técnico y del personal directivo, y
se detectaron sus desafios. En estas circunstancias, los fondos de la ITT sirvieron como un catalizador en la trans-
formacion de la estructura del think tank, ya que se cre6 una mayor consciencia para la generacioén de capacidades
en la investigacion y la comunicacion, y se otorgd una mayor visibilidad al area social. Estos aspectos fueron funda-
mentales para lograr lo que ahora son los departamentos de Estudios Econémicos, Sociales, Legales y el Centro de
Investigacion y Estadisticas. Otro aspecto que resalté fue la decisién del IDRC de otorgar un core funding a la organiza-
cidn, pues esto le permitio ajustar el financiamiento a sus necesidades especificas como institucion.

Los mecanismos a través de los cuales fue posible fortalecer y lograr las transformaciones son diversos. Entre ellos se
puede mencionar la adquisicion de 17 licencias del software estadistico Stata, y la licencia para las versiones 11y 10
del programa StatTransfer, y sus posteriores actualizaciones hasta llegar a las versiones 15 de dichos software. A partir
de ello, se capacitaron a 19 ejecutivos del DEES de manera presencial. Posteriormente, se amplié el conocimiento a
ocho investigadores en un curso en linea; tres de ellos con fondos de la ITT y cinco con otra fuente de financiamiento.
Al mismo tiempo, se adquirieron cinco licencias del programa General Algebraic Modeling System (GAMS). Cuatro
miembros del equipo de investigadores recibieron la capacitacion.

Del mismo modo, el personal participé en otros seminarios, cursos y capacitaciones. A continuacion, se destacan algunos de ellos:

« Seminario sobre “Traducir las herramientas de analisis de politicas a la accién y el cambio”; dictado por el profe-
e sor Charles Wheelan de la Universidad de Chicago; participaron 14 personas del DEES y tres miembros de la Junta
Directiva de FUSADES.

+ Diplomado en “Derecho tributario”; asistieron dos investigadores del DEES, lo que les permitié profundizar en el
e analisis de las reformas tributarias implementadas en el pais.

+ Curso teorico-practico sobre “Mercados laborales, pobreza y desigualdad”; a cargo del Centro de Estudios
e Distributivos, Laborales y Sociales (CEDLAS, Argentina), en el cual particip6 una investigadora.

« Taller de capacitacién “Construyendo redes efectivas”; impartido por la firma especializada Denkmodell, en el
e cual,ademas de la participacion de los investigadores de FUSADES, recibieron la capacitacién otros miembros de
la Iniciativa para la Competitividad de El Salvador que participaban como coordinadores de mesa'?,

« Curso de “Herramientas de investigacién para politicas publicas” que proporcioné una introduccién en la investi-
e gacién para el desarrollo, monitoreo de resultados, evaluacion de la implementacion de las politicas publicas, eva-
luaciony propuesta de programas, y los modelos de medicién del desempefio. A su vez, este Ultimo curso conté con
un factor de andlisis estadistico aplicado a las politicas publicas. En esta ocasion participaron tres investigadores.

128  LaIniciativa para la Competitividad se realizé con fondos de la ITT y se explica en el apartado de este estudio “En una co-
municacién es fundamental: qué, a quién y cémo”.
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Ademas, como fortalecimiento bibliografico, se adquirieron 18 libros de referencia en las areas de politica, ciencias
sociales, educacion, salud, pobreza y sostenibilidad ambiental, que sirvieron de apoyo a los investigadores.

Las capacitaciones, los seminariosy los talleres, tanto nacionales e internacionales sobre las nuevas tecnologias y meto-
dologias, cambiaron la manera de hacer las investigaciones, principalmente para mantener la vanguardia en métodos de
investigacion y recoleccion de informacién. Uno de los retos que ha enfrentado el Centro de Investigacion y Estadisticas
de FUSADES es el de seguir los protocolos rigurosos que exige una investigacién econémica y social de calidad para que
la investigacion sea mas robusta y fiable. Por este motivo, se han revisado y mejorado los protocolos de trabajo.

Ademas de la participacion en los diferentes espacios de fortalecimiento técnico y de la experiencia compartida en las
reuniones, el personal ha tenido la oportunidad de conocer como se hacen las investigaciones en otras instituciones,
y de entender que cada centro de pensamiento evoluciona de manera diferente; ademas, cada uno tiene realidades
economicas diferentes. También se aprendié que la coyuntura del pais influye, en gran medida, en las areas de investi-
gacion, pero que no condiciona la agenda de investigacion estratégica establecida por la institucion. En este marco, la
calidad de lared de centros de investigacion, conformada a nivel internacional en el marco de la ITT, ha sido de mucho
beneficio para fortalecer la sostenibilidad de los beneficiarios, pues sus fondos fueron utilizados tanto para fortalecer
a las instituciones como para realizar las investigaciones. El reto, ahora, sera el de no retroceder una vez que finalice
el Acuerdo de Subvencién. Por ultimo, ser miembro de la red ILAIPP (Iniciativa Latinoamericana de Investigacion para

129

Politicas Publicas) permitié establecer nuevos contactos y participar en otras redes, como Southern Voice**>, una red

de think tanks fundada por la ITT bajo los fondos de oportunidad?3°.

FUSADES conjuga la voluntad de retomar experiencias de otros paises con la voluntad de contar con los fondos para
hacerlo, ademas de profesionalizarse. Se considera que esto ha permitido un salto cualitativo importante en el desarro-
llo de las investigaciones, ademas de permitirle a la organizacion participar en proyectos que demandaban investiga-
ciones de calidad. De este modo se hizo contacto con entidades como el Banco Mundial (BM), el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), la Millennium Challenge Corporation (MCC) y el Institute of Fiscal Studies de Londres, entre otros*3!, El
Centro de Investigacion y Estadisticas (CIE) se vio fortalecido con la adquisicion de equipos y capacitaciones para la cap-
tura de informacién primaria a través de dispositivos moéviles. Para ello, se compraron 50 tablets y un servidor robusto
para albergar la informacién generada; también se capacité al personal del CIE en Android y Java para el desarrollo de
programas de captura de informacién. En otro ambito, se realizé un taller de “Técnicas Estadisticas y Metodologia de
Encuestas” dictado por el Dr. Alan De Brauw, del IFPRI (International Food Policy Research Institute), con la participacién
de 16 ejecutivos del DEES. Dentro de las dificultades presentadas con las nuevas herramientas, se tuvieron experiencias
fallidas en la aplicacién de las nuevas tecnologias, como fue el caso particular de la tecnologia de reconocimiento de
voz, ya que la aplicacion no estaba desarrollada para espafiol y el costo obligd a hacer reajustes en el presupuesto y deli-
mitar cual tipo de tecnologia utilizar. Toda esta experiencia obligd a establecer retos para alcanzar la sustentabilidad y la
vanguardia en la capacitacion institucional. Contar con nuevas tecnologias a un buen nivel, mantener a la organizacién
en el mercado y brindar buenos servicios, ha sido fundamental para crecer en los servicios prestados.

Através de los 8 afios de subvencion de la ITT, se ha podido identificar que la investigacion es posible desde el punto
de vista social, legal y econédmico, pero también se observa que los temas no pueden trabajarse aisladamente, sino
que deben abordar un enfoque multidisciplinario e integral. Se ha migrado de ver la agenda de cada departamento

129  Para masinformacién sobre la red, revisar en Southernvoice.org
130  Sonfondos que se someten a un concurso bajo ciertas lineas de accién en la cuales los participantes hacen sus propuestas
innovadoras.

131  Para mas informacion, revisar en http://fusades.org/fusades/centro-de-investigacién-y-estadistica/nuestro-equipo
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a ver los temas de investigacién de forma conjunta. Para poder lograrlo, tal como se ha explicado anteriormente, se
tuvieron que mejorar las competencias del equipo técnico y directivo'®2,

La organizacion también pudo participar en importantes eventos internacionales, como el de LACEA LAMES en Chile,
lo que le permitié ser parte de la red de “Compromiso con la Equidad” (CEQ), de Tulane University, con quien se firmé
un convenio de cooperacion para realizar estudios que buscaran evaluar el impacto de las politicas fiscales en la
reduccion de la pobreza y la desigualdad. También se participé en la conferencia “Politica fiscal y redistribucion del
ingreso en América Latina” en la que se presentd un trabajo realizado sobre El Salvador —donde también se presenta-
ron trabajos sobre el resto de los paises participantes-.

FUSADES ha estructurado un plan de mentoria, capacitacién y desarrollo de investigadores junior; algunos de ellos siendo
pasantes que estan por graduarse. A estos pasantes se les otorga reconocimiento en las investigaciones en las que parti-
cipan. Este programa permite fortalecer dreas de conocimiento en los estudiantes e identificar capacidades y potenciales
que podrian incorporarse o vincularse en un futuro con la institucion, credndose asi una red de profesionales jévenes.

Por Gltimo, FUSADES le ha dado mucho énfasis al tema de género al formar parte del Gender Action Learning Project'>*GALP)
de la ITT, cuyo objetivo fue capacitar y dar a conocer las principales herramientas conceptuales de la economia, y apli-
caciones metodolégicas cuantitativas para realizar evaluaciones de impacto o de resultados con un enfoque diferencial.
Aunque con una vision econémica, las capacitaciones fueron impartidas para todas las areas, lo que permitié hacer una
revision del enfoque de género en FUSADES y el cuestionamiento de hacia dénde se queria llegar en ese tema. Se evalua-
ron algunas investigaciones de la institucidn para identificar como se habia abordado el tema; de este modo, se estable-
Ci6 la manera como se implementaria, de forma transversal, dicho enfoque en todas las investigaciones.

4. Transformacion institucional: mejores resultados

Tal como ya se ha mencionado, FUSADES ha realizado transformaciones al interior de su institucion, no solo en cuanto
a su estructura organizativa, sino también en su manera de pensar, investigar y actuar. Ademas de haber creado los
departamentos de estudios econémicos, sociales y legales, y de transformar su centro de investigacion y estadisticas,
se cred la unidad de monitoreo y evaluacion, dado que uno de los objetivos planteados dentro de esta area de inter-
vencion fue el de implementar un sistema de gestion para la planificacion, programaciéon y monitoreo de proyectos de
investigacion. En esta linea, se contrat6 personal y asesoria técnica con el financiamiento de la ITT, para asi orientar
el establecimiento de un sistema de monitoreo y evaluacion.

Para fortalecer la sostenibilidad de la institucidn, en el marco de la ITT, primero se contrat6 una consultoria para diag-
nosticarla y establecer una estrategia de movilizacion de recursos, que desde entonces contribuye a la sostenibilidad
de FUSADES para fortalecer su patrimonio. El objetivo general, aprobado en el marco de la subvencién de la ITT para
dicha estrategia, ha sido el de contribuir a fortalecer el patrimonio de la fundacién, mediante la formulacién, ejecucién
y seguimiento de una estrategia permanente de gestién de cooperacién técnica y financiera. En una segunda instan-
cia, se cred la unidad que es hoy la responsable de la consecucion de los recursos y para ello, se capacita al personal
constantemente para estar al tanto de las tendencias e intereses de la cooperacién a nivel nacional e internacional.

FUSADES cuenta con un fondo patrimonial, pero es necesario que busque fuentes de financiamiento para optimizarse;
por ello, esimportante que mida su desemperio institucional, evaluando no solo su desempefio técnico, sino también
el financiero; razén por la que las capacitaciones para medir y construir indicadores han sido de mucho beneficio.

132 Unresultado destacable ha sido el estudio de “Analisis de la propuesta de reforma de la salud”, con el Dr. Thomas Bossert
de la Universidad de Harvard.
133 En este proyecto participan, junto con otros cuatro centros de pensamiento, Guatemala, Bangladesh, Nigeria y Ghana.

172 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica



Para fortalecer su patrimonio, FUSADES ha hecho dos cosas: buscar nuevos proyectos y optimizar los recursos con los
gue cuenta, consciente que la Unica manera de mantenerse activo en el tiempo es si logra su sostenibilidad.

Implementar diferentes herramientas en el desarrollo de las investigaciones y en el diario desempefio, le ha permi-
tido a la organizacién ser mas solida. En el marco de la ITT, se realiz6 un proceso participativo de autoevaluacién y
reflexion para elaborar el Plan Estratégico Institucional (PEI) para el periodo 2014 a 2019, con el apoyo de un con-
sultor. En este programa se plasmaron las areas de investigacién a realizar durante el periodo en mencién; luego se
presentaron a aprobacion de la Junta Directiva los temas a investigar. Todo lo antes descrito, en cumplimento de los
objetivos planteados para fortalecer el desempefio institucional, consolidar el proceso de pensamiento estratégico,
aumentary mejorar la capacidad del Centro de Investigacion y Estadisticas e implementar un sistema de gestion para
la planificacion, la programacién y el monitoreo de proyectos de investigacion.

5. En una comunicacion es fundamental: qué, a quiény como

La forma de comunicarse de hace 10 afios no es la misma de hoy. Por ello, fue importante hacer cambios en los
procesos de comunicacién. No se puede transformar a un investigador en un comunicador, pero se le puede capa-
citar para comunicarse de forma efectiva.

FUSADES construy6 su visién no solo como un centro de pensamiento, sino también como un centro que tuviera inci-
dencia en materia de politica publica en el pais; para lograr los objetivos de mejorar la calidad y capacidad de esta, se
impartieron capacitaciones al personal y se crearon sinergias de comunicacién entre el think tank y otras organizacio-
nes publicasy privadas, llegando a diversas audiencias y desarrollando capacidades de andlisis econémico y social.

Utilizar las herramientas tecnolégicas de comunicacién adecuadamente impacté positivamente en la transmision de
los mensajes. Tal fue el caso de la visién de desarrollo de pais a largo plazo, construida por FUSADES, que conté con
la asesoria técnica que permitié proyectar a El Salvador integrado en la economia global. En este ejercicio particip6
todo el personal de FUSADES y se incluyeron expertos de otras instituciones nacionales e internacionales, tanto en
conferencias, talleres y capacitaciones que fortalecieron sus procesos de incidencia. Este esfuerzo concluyé con la
presentacion a los candidatos presidenciales, en el 2018, del documento “Progresando en el nuevo milenio”*** que
sienta las bases para una estrategia de desarrollo de pais a largo plazo.

El personal de FUSADES recibi6 entrenamiento para voceria institucional y talleres recurrentes sobre cursos teérico y
practicos ante camaras con analisis del desempefo. También, en el marco de la subvencion de la ITT se realiz6 la ade-
cuacioén con un equipo especializado de una sala de prensay video para la comunicacién con los medios nacionales,
internacionales y redes sociales (el media center). Durante los 8 afios se han generado contenidos que hacen posible
establecer vinculos con los stakeholders, transmitiry comunicar mejor las ideas a la poblacién. Ademas, en este mismo
marco de subvencidn, en 2017, FUSADES realizd visitas a instituciones de otros paises para conocer sus experiencias
en el manejo de comunicaciones y uso de redes sociales. Las visitas incluyeron reuniones de trabajo con Brookings
Institute, Woodrow Wilson Center, Center for Strategic International Studies (CSIS), Atlas Network e InterAmerican
Dialogue, entre otros. Con el aprendizaje de esta visita, el area de comunicaciones fortalecié sus capacidades y contri-
buye ahora a la estrategia de sostenibilidad y consecucién de fondos por medio de la venta de servicios.

Con el objetivo de crear sinergias con organizaciones publicas y privadas, FUSADES adopto una estrategia de incidencia
en redes de trabajo en temas especificos. Cada una de las personas entrevistadas cuenta historias exitosas de FUSADES, y
ademas manifiestan que este se ha posicionado a nivel latinoamericano lo cual ha sido posible gracias a los fondos de la ITT.

134 Ver www.fusades.org
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Un caso de éxito es, por ejemplo, “La iniciativa para la competitividad”, en la cual se plantearon 20 acciones a tomar
en cinco areas para el crecimiento econémico del pais. Se cre6 un Consejo de Competitividad, un Comité y ocho
mesas de trabajo conformadas por el sector privado y el Gobierno a través del Ministerio de Economia*3>. También,
se constituyeron redes de personas con el interés comun de promover la competitividad en el pais. De este modo
se fue creando un diagnéstico y se hicieron varias propuestas para ver como El Salvador podia mejorar su competi-
tividad. Se trataron de promover las propuestas ante el Gobierno, pero este tenia una agenda diferente y no dio el
espacio para la iniciativa, aun cuando el Ministerio de Economia estaba involucrado. Fue una experiencia enriquece-
dora para la construccién de redes y canales de comunicacién con una vision estratégica comun. En esta experiencia
se conto con profesionales internacionales que capacitaron al equipo sobre como elaborar la propuesta que cuenta
incluso con borradores de leyes; no obstante esta iniciativa no fue aprobada por el gobierno de turno, la propuesta
sigue vigente y seré presentada al nuevo gobierno*3®,

FUSADES particip6é también en Asocios Publico-Privados (APP), durante el periodo comprendido entre 2009 y 2014,
cuando fue creado el Consejo Econdmicoy Social, que se encargaria de tratar el tema de dichas asociaciones. FUSADES
particip6 en la mesa de dicho consejo, conformado por diferentes actores, como universidades y empresas privadas.
A partir de dicho Consejo, el Gobierno present6 una propuesta de ley, que todos los integrantes fueron comentando.
Se hizo mucho énfasis en que la ley tomara en cuenta el tema de la transparencia. El consejo redactd un borrador de
ley que fue presentado a la Asamblea Legislativa, la cual hizo un dictamen del proyecto, e ingresé a aprobacién de la
Asamblea. El proyecto, sin embargo, fue sometido a una transformacién que quité el tema de la transparencia.

A pesar de ello, FUSADES sigui6 participando activamente y llevé a cabo un taller con diputados, habiendo traido
expertos internacionales con fondos de la ITT. Esto contribuy6 a que, finalmente, la ley fuera aprobada, lograndose
que se volviera a incorporar el tema de la transparencia. Hoy por hoy, el pais no cuenta con ninguna APP, aunque se
tenga una ley. El seminario impartido con fondos de la ITT, “Mejores practicas de financiamiento de asociaciones
publico-privadas”, fue muy oportuno para profundizar en los conocimientos sobre el tema. En ambas experiencias
mencionadas estuvieron involucrados los Departamentos de Estudios Econémicos y Legales.

Una nueva forma incidir en politicas publicas: el mini-caso de la Ley de Pensiones
Asi se denomina la historia de éxito de FUSADES sobre la Ley de Pensiones en El Salvador, la cual es considerada
una ventana de oportunidades para las nuevas formas de hacer politicas publicas.

Se puso en practica la nocién de que las politicas del pais son aquellas que surgen del involucramiento de la socie-
dad. Esto es cierto; de lo contrario, se trataria de politicas gubernamentales hechas a través de un “ego sistema”
de arriba hacia abajo, y no de un ecosistema de abajo hacia arriba.

¢Cual era el problema?

El Gobierno enfrentaba una situacién de insostenibilidad fiscal. El fondo de pensiones era el objetivo y los trabaja-
dores requerian una pension suficiente y sostenible para jubilarse.

En febrero de 2016, el gobierno presenté una propuesta de reforma al sistema de pensiones que no fue apro-
bada por la Asamblea Legislativa.

135  Paraver masinformacion, consultar el documento “iniciativa para la competitividad, un esfuerzo de nacién”, octubre 2014
(documento sin editorial).
136  Este trabajo fue realizado en un periodo de 5 aiios. Las mesas de trabajo estuvieron vigentes durante todo ese tiempo.
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{Qué se hizo?

La sociedad civil reaccioné y naci6 la Iniciativa Ciudadana para las Pensiones (ICP), conformada por el Comité de
Trabajadores en Defensa de los Fondos de Pensiones de El Salvador (CONTRADEFOP), La Asociacién Nacional de la
Empresa Privada (ANEP), la Asociacion Salvadorefia de Administradoras de Pensiones (ASAFONDOS) y FUSADES. Después
de 10 meses de trabajo, se presento el proyecto de ley a la Asamblea Legislativa y se consolidé una reforma de ley.

FUSADES, en el proceso, disefié e implemento6 la estrategia de comunicacion asi como la propuesta de campafia
de educacion y concientizacion ciudadana en los medios y las redes sociales. Esto permitié a la poblacién conocer
los riesgos y beneficios de esta reforma para que la poblaciéon emitiera sus propias conclusiones sobre el tema.
Ademas, se realizaron presentaciones en muchas universidades, gremios, asociaciones de profesionales, empre-
sas, prensa, esferas editoriales y circulos de opinion en todo el pais. El reto consistié en comunicar de forma sen-
cilla, un tema complejo. La ICP cont6 con expertos nacionales e internacionales y cada ente involucrado puso a
disposicion sus recursos. En el caso de FUSADES, se destind un equipo multidisciplinario, conformado por exper-
tos de los departamentos de Estudios Econdmicos, Legales y de Comunicaciones.

Lecciones aprendidas
1. Para construiry proponer un nuevo sistema de pensiones fue necesario entender la raiz del problema.

2. La experiencia de ser parte de la creacion de algo le da poder a la persona. Le permite ver el valor de si
misma en el contexto.

3. Para cambiar las organizaciones, las sociedades y las personas, debe existir un camino colectivo que permita
ver las cosas desde una perspectiva compartida.

Este es el mejor ejemplo que expresa, cdmo FUSADES ha pasado de ser un think tank tradicional de hacer estudios
desde un escritorio hasta llegar a tener a la persona como eje central de su investigacion. Esto ha sido gracias a las
capacitaciones en el marco de la ITT, saber que la investigacién tiene que ir respondiendo a la realidad en base a la
evidencia. Investigar y comunicar son los retos que encaran los think tanks para incidir y vender las ideas.

Por otro lado, se puede afirmar que la subvencién de la ITT para equipar el media center fue de mucha importancia. Se
compraron camaras, computadoras y equipos para el estudio de grabacién de videos y produccion de materiales, de
tal manera que, junto a las capacitaciones, se perfeccioné la forma de cdmo hacer una comunicacién clara y franca,
con la certeza de llegar a la poblacién meta generando la mayor incidencia posible. Es por esto que se considera que
la organizacién ha sido capaz de incidir en las decisiones en el &mbito politico para las politicas publicas. El enfoque
de las investigaciones solia centrarse en la produccion de documentos, cambiandose a una dimensién enfocada en
la comunicacién de ideas (sin descuidarse la elaboracion de documentos). El haber creado capacidades de comuni-
cacion visual ubicé a la institucion como un think tank de relevancia mundial y local. Ahora se cuenta con un plan de
incidencia tematica, en el cual se plantea un hecho real, el proceso para medirlo, el plan de salida de comunicacion,
el objetivo comunicacional, la clasificacion de la audienciay la calidad de los mensajes. Cabe decir que es fundamen-
tal plantear como se evalla el impacto, si hay una dispersion de los objetivos comunicacionales y qué es lo que se
publica en los medios con relacién a lo que se ha dado a conocer.

La comunicacién para FUSADES es uno de los aspectos mas importantes. Se toma muy en cuenta qué es lo que se
va a comunicar y cdmo se lo va a comunicar. Al mismo tiempo, el equipo de FUSADES considera que ha realizado un
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trabajo muy intenso al interior de la organizacién, ya que a la poblacién que debe llegar en primera instancia es su
personal, pues todos deben saber comunicar lo que se hace. Por ello, se han realizado capacitaciones sobre comuni-
caciones al interior de la institucidn. Por otra parte, se considera importante capacitar a los periodistas del pais, pues
es importante que el periodista comprenda cémo transmitir los mensajes.

Es por ello que uno de los desafios que se consideran mas relevantes cuando finalice la subvencion es: ;Co6mo mantener
el financiamiento fresco para contar con el equipo del media center actualizado y seguir realizando las capacitaciones?
Para una fundacién esto no es tan facil, debido a que el equipo es caro, razdn por la cual se hace la venta de servicios.

6. La importancia de las redes

Para FUSADES han sido muy importantes las alianzas que se han establecido no solo con la red ILAIPP, sino también
con otros centros de pensamiento tanto nacionales como internacionales; lo mismo con otras instituciones, como las
universidades y las instituciones del gobierno, con las que se ha logrado una mayor credibilidad.

Uno de los mayores beneficios de ser miembro de la red ILAIPP, ha sido el medirse con otros think tanks, ademas de
compartir las capacidades y experiencias, reconociendo que las instituciones son diferentes en pensamiento, tamafno
y modo de accion. Muestra de esto es haber participado en investigaciones financiadas por IDRC, como la realizada
sobre el desarrollo productivo territorial, finalizada en el 2018, la cual se llevd a cabo junto con centros de pensa-
miento en Paraguay, Uruguay y Chile, siendo casi todos los involucrados miembros de la red ILAIPP. Como resultado
positivo del trabajo de los equipos en la investigacion, los cuatro paises desarrollaron una metodologia en comun; el
BID impulsé el tema a nivel regional e invité a estos centros a que se incorporaran a su investigacion.

La dindmica del trabajo en las investigaciones y en la incidencia de las politicas publicas apunta cada vez mas a tra-
bajar a nivel regional o global. Por ello resulta de suma importancia trabajar en redes. Uno de los grandes desafios,
ademas de la sostenibilidad, consiste en como mantener a las instituciones que han estado vinculadas, con la volun-
tad de seguir aprendiendo y creciendo.

7. :Qué se ha aprendido y logrado?

Es importante iniciar este apartado resaltando que todas las personas entrevistadas manifiestan los beneficios y avan-
ces que FUSADES ha tenido gracias a la ITT. Todos coinciden que ha sido fundamental crear una capacidad instalada
en el interior de la institucién, asi como también incorporar a otros actores del pais. El haber contado con un core
funding ha implicado un voto de confianza de que el dinero seria bien utilizado. Esto ha implicado administrar bien los
recursos, establecer los procesos administrativos para que lo planificado se cumpliera, justificar los cambios y contar
con la flexibilidad de modificar las actividades a la necesidad de la institucion, siempre bajo las lineas establecidas de
intervencion y monitoreando la ejecucién financiera y técnica. Las diferencias entre lo planificado y lo ejecutado se ven
reflejadas en laimplementacion, debido a diferentes motivos, como la disponibilidad de los expertos que impartian los
seminarios y las capacitaciones. Los fondos destinados para los objetivos de la ejecucién de 5 afios (segunda fase) se
logran alcanzary ejecutar en 3 afios, por lo que en el 2018 se han cumplido 8 afios de ejecucidn y actualmente se esta
en proceso de cierre. Es importante hacer mencién, a lo que el administrador del proyecto manifiesta: la relacién con
el oficial de la ITT designado ha sido fundamental en la orientacién del manejo de la subvencién; los procesos esta-
blecidos para la presentacion de los reportes, tanto técnicos como financieros, contaron con los formatos indicados.
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Otro de los retos que tendra lugar al finalizar la subvencion consistird en seguir estimulando una mejora continua.
La comunicaciéon es sumamente importante, porque define el impacto generado. Se deben mejorar, perfeccionar
y actualizar las herramientas y el enfoque de la comunicacion digital. Por esto, tal como ya se ha mencionado, es
importante la sostenibilidad y la generacién de ingresos que permitan mantenerse a la vanguardia y buscar nuevas
oportunidades de mercado.

Si bien es cierto que FUSADES cuenta con diferentes fuentes de financiamiento, los fondos de la ITT han sido funda-
mentales en la transformacion de la institucion. Se debe tener muy claro, desde el inicio, que los fondos no son per-
manentes, por lo que se debe contar con un plan de continuidad. No se puede crear una relaciéon de dependencia, ya
que esta subvencién ha buscado solamente el fortalecimiento de FUSADES.

La cooperacién se mueve cada vez mas hacia project funding, por lo que es necesario desarrollar mayores capacida-
des en los centros de pensamiento para aplicar a dichos fondos. Es por ello que FUSADES considera que fue acertado
el haber creado una unidad para la consecucién de fondos. Desde luego, esta unidad necesita ser fortalecida alin mas,
ya que es necesario contar con patrocinadores locales que financien proyectos de investigacion que beneficien al
pais. También, es importante aprender a vender los beneficios de las investigaciones y obtener su valoracion, ya que,
desafortunadamente, en El Salvador no existe una cultura que estimule aportar dinero a los proyectos de investiga-
cion; sino que todo debe ser aportado por FUSADES.

Otra leccion aprendida por FUSADES fue la de comprender que todo impulso destinado a lograr cambios debe ser
respaldado por reformas y normas adecuadas dentro del marco institucional para asegurar su sostenibilidad.

Como caso de éxito del fortalecimiento institucional que evidencia el crecimiento como institucién y la capaci-
dad de elaborar buenas propuestas, fue haber obtenido de manera competitiva los fondos de oportunidad (des-
critos anteriormente). Se ganaron varios proyectos; entre los cuales estd uno en el area de comunicacionesy otro
en la gestion y consecucion de fondos.

Entre los logros que ha obtenido FUSADES, a raiz de todo el fortalecimiento, esta el establecimiento de un reglamento
y una normativa para generar oportunidades de crecimiento profesional dentro de la institucién como una forma de
incentivar la formacion profesional continua de sus equipos.

Se han fortalecido las habilidades de comunicacién en todo el personal, ya que los voceros deben ser, principalmente,
los investigadores. Desde luego, el nivel de aprendizaje ha sido diferente en cada uno. La comunicacion le ha permitido
a la organizacién llegar a diferentes tipos de publico y no ser un think tank para la élite. Considerando que la institu-
cion se tiene que acercar a las personas; la comunicacion de la informacién debe ser amigable, accesible y entendible;
para una mejor comprension de las propuestas de politicas publicas en la poblacion. La transformacion ha llevado
su tiempo, no ha sido de la noche a la mafiana, pero estas se han dado porque hubo mucha voluntad y compromiso.

“Los fondos otorgados a través de la ITT han caido en tierra fértil”, manifiesta el Director Ejecutivo. Uno de los aspec-
tos mas importantes de la ITT ha consistido en que el aporte no solo fue monetario, sino que también fue via un gran
apoyo técnico a nivel local y regional. Se impartieron talleres para que los centros de pensamiento construyeran su
propio modelo de gestidn de recursos. Este aspecto ha ayudado sustancialmente a desarrollar la capacidad institu-
cional y organizacional de dichos centros de pensamiento. Esto ha implicado que, desde hace 8 afios, FUSADES, se
haya venido transformando en su estructura organizativa, su pensamiento y su incidencia en las politicas publicas.
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8. :Qué implica incidir en las politicas publicas?

Hay varias formas de incidir en las politicas publicas. De acuerdo a la experiencia que ha tenido FUSADES, una forma
es poner el tema en la opinién publica; otra consiste en cambiar el discurso y ademas, generar propuestas de accion.

Definitivamente, medir la incidencia en las politicas publicas y poder demostrar su causalidad es complejo. En cual-
quier caso, el contacto con el gobierno es necesario. Por ello en FUSADES se han hecho investigaciones que se han
compartido a nivel local para que los que tomen decisiones tengan los elementos desde las bases. Hay que saber
medir los éxitos para no frustrarse. Hay pequefios y grandes éxitos. A veces el solo hecho de generar debates es un
éxito. FUSADES tuvo que desaprender para volver a aprender.
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.. (14 de noviembre de 2018). Premio al mejor uso infografico. En: FUSADES. Recuperado de http://fusa
des org/lo ultimo/noticias/fusades-recibe-premio-por-mejor-uso-de-infogr%C3%A1ficos-y-mejor-pitch-en-el-think -

.. (15 de marzo de 2019). [Historia de FUSADES]. Recuperado de http://fusades.org/fusades/conocenos/
historia-fusades

Iniciativa Ciudadana para las Pensiones (2017). Propuestas para una solucion integral para las pensiones.

Iniciativa de Think Tank (s.f.). Iniciativa de Think Tank [presentacion en linea)]. Recuperado de: http://www.thinktanki-
nitiative.org/es/home

McGann, G.J. (2019). The Global Go to Think Tank Index Report 2008. University of Pennsylvania. Recuperado de
https://repository.upenn.edu/think tanks/16/

Southern Voice (s.f.). Southern Voice [presentacion en linea]. Recuperado de: www.southernvoice.org

Anexo 1. Entrevistas realizadas al personal de FUSADES

Para realizar el caso de estudio, se entrevistd a diversas personas que estuvieron directamente involucradas en
la subvencidn de la ITT. Diez de ellas estan trabajando en FUSADES y otra persona esta en otra institucion, pero
debido a que era el Director de Comunicaciones, se valord la importancia de entrevistarlo. Se realizaron entre-
vistas individuales a cada uno de los individuos, en las cuales se realizaron preguntas abiertas para recoger la
informacion sobre los objetivos de este estudio de caso. Las preguntas fueron generadoras, de tal manera que la
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persona entrevistada podia explicarse abiertamente y, en la mayoria de los casos, con solo dos o tres preguntas,
brindaban su aporte, ya que en ellas iba implicito el resto de las preguntas, asi como también se ampliaba la infor-
macioén sobre la subvencién, dado el nivel de involucramiento.

Como introduccion, se les explicaba el objetivo de la entrevista y se solicitaba su autorizacién verbal para realizarla.
Posteriormente se iniciaba con la entrevista. A continuacion, se detallaban las preguntas generadoras, no necesaria-
mente en el orden en el que se detallan. Esto se debid a que en algunos casos no era necesario realizarlas, pues que la
persona entrevistada, con solo explicarsele el objetivo de la entrevista, iniciaba a brindar su aporte. No hubo necesidad
de explicar qué es la subvencion de la ITT, porque todas las personas entrevistadas estaban involucradas con el término.

Desde su punto de vista, ;cudles han sido los beneficios, los desafios y las lecciones aprendidas de la subvencién de la ITT?

(Cuales son las principales areas de enfoque que han tenido con la subvencién de laITTy cémo ha evolucionado
FUSADES por su incidencia?

(Considera que se ha potencializado la incidencia de FUSADES en las politicas publicas?
{Cudles son las ventajas y las desventajas de un core funding en relacién a un project funding?
¢Se han fortalecido las instituciones de la red ILAIPP para poder incidir en las politicas publicas a nivel regional?

¢Han contado con capacitaciones para el enfoque del género? ;Cudl ha sido este accionar?

A continuacién, se detalla el nombre y el cargo de las personas entrevistadas para el estudio de caso de FUSADES.
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Nombre y cargo de las personas entrevistadas para el
estudio de caso de FUSADES

Persona entrevistada Cargo
. . Investigador (Coordinador del Centro de Investigacion y
1. Mauricio Shi L. -
Estadisticas y administrador del programa ITT)
2. José Angel Quirés Director Ejecutivo

Directora del Centro de Investigacién

3. Margarita de Sanfeliu o
y Estadisticas

4. Helga Cuellar Directora de Estudios Sociales

5. Alvaro Trigueros Director de Estudios Economicos
6. Rafael Dominguez Jefe de Comunicaciones

7. Rodolfo Villamariona Director Financiero

L. . Analista senior del Departamento
8. Marjorie de Trigueros .
de Estudios Legales

9. Ana Marcela Lopez Investigadora junior del Departamento de Estudios Sociales

Coordinadora de la Unidad
10. Carmen Vergara .
de Cooperacion

11. René Hernandez Ex-Director de Comunicaciones
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CAPITULO DIEZ

ASIES en la Iniciativa Think Tank: un relato a siete voces

Beatriz Colmenares

Investigadora, ASIES (Asociacion de Investigacion y Estudios Sociales)

ASIES (Asociacion de Investigacion y Estudios Sociales)
Direccion: 10A, Calle 7-48, Zona 9

Teléfono: (502) 22016300

Correo electrdnico: asies@asies.org.gt

Pagina web: http://www.asies.org.gt/

Ciudad de Guatemala - Guatemala
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La Asociacion de Investigacion y Estudios Sociales (ASIES), un think tank establecido en Guatemala en 1979, ha formado
parte de la Iniciativa Think Tank (ITT) desde sus inicios, en 2010. Este afio, en que se completan sus dos fases de trabajo
previstas, se pasa revista de los logros alcanzados y de los retos que se requieren enfrentar a futuro. Para ello, se con-
verso6 con quienes estuvieron directamente involucrados en la implementacion de los propésitos planteados por la ITT.

2. El fortalecimiento institucional como un eje central

Por medio de la ITT, se persiguio resaltar el rol de ASIES como “un socio de prestigio que apoya el desarrollo en
Guatemala”, gracias a su capacidad de “proveer investigacion de alta calidad, influencia y que sea relevante para la
politica”. El 25 de enero de 2010, Marie Claude-Martin, lider del programa Iniciativa Think Tank, le notificé a la entidad
que era una de las 12 organizaciones latinoamericanas seleccionadas para dicho programa, de 175 instituciones que
habian enviado su solicitud, para pasar a la fase que permitiria el apoyo institucional por medio de un core funding.

El proceso continu6 su curso hasta que, el 6 de septiembre de ese afo, se firmoé un Acuerdo de Subvencién con el
Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo, con el propésito de alcanzar tres objetivos especificos:

Cuadro 1. Objetivos del Acuerdo de Subvencion entre ASIES y la ITT

Aumentar la calidad de la
investigacion

Ampliar el equipo de investigadores y el
personal de tiempo completo.

Mejorar la retencion del personal al crear
un nuevo régimen de incentivos.

Ampliar la agenda de investigacion insti-
tucional con el lanzamiento de grandes
proyectos, utilizando herramientas eco-
nométricas y creando nuevas areas de
investigacion.

Aumentar los estandares de investiga-
cion al formalizar los mecanismos de
control de la calidad y al incorporar pro-
gramas de capacitacion y pasantias.

Fortalecer el desempeiio
organizacional

Establecer un plan para la sostenibilidad
financiera a largo plazo.

Fortalecer al personal por medio de estra-
tegias de transicion de liderazgos institu-
cionales y con sistemas de medicién del
desempefio organizacional y del personal.

Actualizar los sistemas administrativos y
financieros y capacitar al personal para su
utilizacion.

Modernizar la infraestructura tecnoldgica.

Mejorar la capacidad de incidencia en
las politicas publicas

Mejorar la comunicacién en la investigacion
con reformas que aumenten el personal ca-
pacitado y su capacitacion.

Redisefiar del sitio web y adoptar nuevas tec-
nologias de la informacién para incrementar
la influencia sobre los medios

Mejorar el manejo de la informacion median-
te la modernizacion del Centro de Informa-
cién y Documentacion.

Fuente: elaboracidn propia, a partir de informacién provista por ASIES.
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Para determinar si la entidad habia culminado con lo planteado, algunos actores que llevaron a cabo la puesta en
marcha de la estrategia evaluaron los pasos recorridos en los ultimos afios. Con este motivo, se entrevisto a siete per-
sonas: a Raquel Zelaya, presidenta de la Junta Directiva; a Eduardo Stein, su Vicepresidente; a las Directoras Guisela
Mayén, Olga Loarca y Ana Lucia Blas; a Carmen Ortiz, una asociada cuyo rol en la primera fase del proyecto fue funda-
mental; y al hoy Secretario Ejecutivo de ASIES, Pablo Hurtado.

En 2019, ASIES aparecio, por sexto afio consecutivo, en el listado de los mejores think tanks del mundo (sin con-
tar a los de Estados Unidos). El Global Think Tank Index, elaborado por la Universidad de Pensilvania desde hace 13
afnos, evalué a 8.162 entidades de los cincos continentes. El mejor puesto lo ocup6, en Centroamérica, la Fundacién
Salvadorefia para el Desarrollo Econémico y Social (FUSADES), de El Salvador, seguida por ASIES (McGann, 2018).

Otras entidades incluidas en este ranking fueron el Foro Social de la Deuda Externa de Honduras (FOSDEH) y la
Fundacion Doctor Guillermo Manuel Ungo (FUNDAUNGO), de El Salvador. Las cuatro entidades, que aparecieron
dentro de los primeros 35 puestos de listado de los mejores think tanks de Centro y Sudamérica, formaron parte
también de la Iniciativa Think Tank.

Antes de formar parte de la ITT, ASIES no contemplaba, como parte de su estrategia de proyeccion, buscar un posicio-
namiento fuera del nivel local. Estos espacios empezaron a buscarse como fruto del trabajo desarrollado desde 2010.
Por tanto, la entidad no aparecia en ranking alguno.

Ademas, es importante destacar que ASIES era, antes de la intervencién de la ITT, una “entidad con prestigio local.
Desde nuestra fundacién en 1979, las investigaciones que haciamos eran profesionales. BuscdAbamos, en su momento,
formar parte de un proceso para fortalecernos y mejorar lo que ya haciamos”, indica Guisela Mayén, Directora de
Investigacion, Monitoreo y Aprendizaje. “(...) también para tomar conciencia de lo que implica ser un think tank. Y nos
percatamos de que, en esencia, ya lo éramos”, amplia Pablo Hurtado, el Secretario Ejecutivo.

3. Cambios en el organigrama

La intervencién de la ITT abarcé varios aspectos. Uno de ellos fue la reorganizacion de las dependencias y las uni-
dades que se tenian. Hasta 2013, la Secretaria Ejecutiva habia sido responsable de las actividades técnicas, admi-
nistrativas y financieras (ver el Grafico 1). Tenia bajo su cargo el funcionamiento total de la institucion, y coordinaba
directamente las areas de investigacion y las unidades de apoyo. También ejercia la representacion de la entidad al
mas alto nivel, estaba encargada de mantener los vinculos con los actores politicos y daba cuenta, mensualmente, del
funcionamiento a la Junta Directiva (Mayén y Loarca, 2014).
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Grafico 1. Organigrama de ASIES hasta el afio 2013

Fuente: Mayén y Loarca (2014).

Durante aquel afio (2013), cuando la Secretaria Ejecutiva era ocupada por Luis Linares (quien fue Ministro de Trabajo y
que hoy lidera las investigaciones del area laboral de ASIES), la Junta Directiva propuso eliminar la figura del Secretario
Ejecutivo Adjunto (puesto que Linares ocupaba) y, en su lugar, crear cuatro Direcciones —~Administracion, Investigacion,
Comunicacion y Proyectos— que se establecieron a partir de la segunda fase de implementacién de la ITT.

“Las direcciones, de alguna manera, ya existian”, recuerda Olga Loarca, Directora de Proyectos de ASIES, “porque
habia unidades de apoyo responsables de la administracién, los proyectos y la comunicacion. Sin embargo, la Unidad
de Investigacion empezé desde cero, y a las demas unidades se les mejord el método de trabajo.”

Hoy, ademas de las cuatro direcciones, se cuenta con cuatro departamentos de investigacion: el Departamento de
Analisis Juridico, el de Consultoria Econémica, el de Aspectos Sociopoliticos y el de Educacién. Laboran para la enti-
dad 50 personas, basicamente el mismo personal con el que se contaba al iniciarse la intervencion.

En la actualidad, al igual que antes de la puesta en marcha de la ITT, se cuenta con dos 6rganos adicionales para el
desarrollo de las funciones: la Junta Directiva (compuesta por una Presidenta, un Vicepresidente, una Secretaria, dos
Vocales y un asesor) y la Asamblea General (que agrupa a 42 profesionales guatemaltecos de distintos ambitos).
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Grafico 2. Organigrama de ASIES, 2018

Fuente: ASIES.

El apoyo que la Iniciativa Think Tank ha prestado a ASIES ha sido fundamental en varios aspectos: implico la estabili-
dad financiera, fue vital para poder llevar a cabo la reorganizacion de la entidad y, también, ayud6 a mejorar los pro-
cesos y a sistematizar las acciones. “Recibir un apoyo institucional tan completo (como lo constituy6 el core funding
de [a ITT) nos permiti6 planificar y proyectar con tranquilidad”, resalta Raquel Zelaya, presidenta de ASIES; “ademas,
como cada paso estaba acompafiado de evaluaciones y de monitoreos, su puesta en marcha fue efectiva”.

“Es importante resaltar que la ITT nos permiti6 valorar, a lo interno, la importancia de los think tanks en una socie-
dad”, resalta, por su parte, Pablo Hurtado. “El core funding nos permitié ser mas asertivos con las propuestas que
presentdbamosy mas estratégicos para seleccionar a los destinatarios de nuestras investigaciones. El financiamiento
por proyectos, la manera habitual con la que se trabaja en entidades como la nuestra, condiciona el campo de accién
en que nos desenvolvemos”.

“Fue una gran novedad para ASIES, y para todas las demas instituciones de la ITT, recibir el financiamiento para el
apoyo institucional y el desarrollo de las capacidades”, recuerda Carmen Ortiz, Vocal Il de la Junta Directiva de la
entidad. “Nuestro reto era el de aprovechar al maximo estos fondos para mejorar las competencias y habilidades de
nuestro personal, a la vez que haciamos cambios en nuestra estructura”.

4. Mejora de procesos: capacitaciones y formacion

“Contar con un financiamiento sin condiciones, como el core funding de ITT, nos permiti6 desarrollar todas las acti-
vidades que necesitdbamos hacer para mejorar nuestros procesos con libertad. Antes de ello, solo habiamos tenido
una experiencia similar con la Fundacion Konrad Adenauer, pero limitada a los temas de su interés, como los pueblos
indigenasy la integracién centroamericana”, evaliia Olga Loarca, Directora de Proyectos de ASIES.

“Para nosotros fue muy satisfactorio poder formar parte de las dos fases de la ITT”, expresa Loarca, “sobre todo por-
que cuatro afos eran un periodo muy corto para alcanzar los resultados que estaban previstos”.
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De 2011 a 2018, se desarrollaron 72 capacitaciones en el marco de las actividades de la ITT (ver el Anexo 3). La mayoria
de ellas estaba destinada a mejorar la calidad de la investigacidn, uno de los tres objetivos planteados en el Acuerdo
de Subvencion. También se desarrollaron dos actividades (con seis y siete mddulos, respectivamente) de fortaleci-
miento especifico destinadas a reforzar el desempefio organizacional, y se organizaron otras actividades encamina-
das a mejorar la capacidad de incidencia en las politicas publicas. Las actividades de capacitacién se distribuyeron de
acuerdo a lo sefialado en el Cuadro 2.

Cuadro 2. Distribucion de las actividades de capacitacion en ASIES

Aumentar la calidad de la Fortalecer el desempeio Mejorar la capacidad de incidencia

investigacion organizacional en las politicas publicas

2011-2012 2011-2012 2011-2012

Seis programas de formacién, capaci- ~ Tres encuentros propiciados por ITT/ Tres programas de formacion,

tacion y/o actualizacion®. IDRC. capacitacién y/o actualizacion.
2012-2013

2012-2013 . L. .

. . Cinco programas de formacion, capacita-
Siete programas de formacion, ., L
o, . cion y/o actualizacion.

capacitacion y/o actualizacion®@.
2013-2014

2013-2014 2013-2014

Tres programas (un taller, un webinary
un curso) de formacién, capacitacion y/o
actualizacion.

Seis programas de formacioén,
capacitacién y/o actualizacion

Un taller para la elaboracion de pro-
puestas de los donantes de IDRC.

2014-2015
Cinco programas de formacién, capa-
citacion y/o actualizacion.

2015-2016

2015-2016
Ocho programas de formacién, capaci-
tacion y actualizacion®.

Octubre 2017- diciembre 2018
Once programas de formacion, capaci-
tacion y actualizacion®.

Seis modulos de fortalecimiento ILAIPP/
ITT.

Un curso de liderazgo de gestion y
gobernanza de think tanks.

Octubre 2017- diciembre 2018

Siete médulos de fortalecimiento ILAI-
PP/ITT.

Un curso de liderazgo, gestion y gobernanza
de think tanks.

2015-2016
Tres cursos de redaccion (uno en inglés,
Writing to Achieve Policy Impact).

Octubre 2017-2018

Cinco talleres para la incorporacién de la
perspectiva de género.

Un taller para formar equipos eficaces
para el disefio y la produccién de cursos
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Un taller para formar equipos eficaces para  virtuales.

el disefio y la produccién de cursos virtuales.
]

Fuente: elaboracion propia, a partir de datos provistos por ASIES.

Notas: (1) el curso del fortalecimiento de las destrezas de andlisis y redaccion de informes cumplia con dos objetivos: aumentar la calidad de la inves-
tigacion y mejorar las capacidades de incidencia en las politicas publicas.(2) El seminario-taller “Solucion de casos de prevencién del lavado de dinero
y FT’ asi como el curso de fortalecimiento de las destrezas de andlisis y redaccion de informes, cumplia con dos objetivos: aumentar la calidad de la
investigacion y mejorar las capacidades de incidencia en las politicas publicas.(3) El curso de redaccién cumplia con dos objetivos: aumentar la calidad
de la investigacién y mejorar las capacidades de incidencia en las politicas publicas. Los seis médulos de fortalecimiento ILAIPP/ITT cumplieron con
los tres objetivos trazados.(4) Los siete modulos de fortalecimiento ILAIPP/ITT cumplieron con los tres objetivos trazados. El taller para formar equipos
eficaces para el diserio y la produccién de cursos virtuales cumplia con los objetivos trazados de aumentar la calidad de la investigacién y fortalecer el
desempenio organizacional.
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“Ser parte de esta iniciativa nos permitié articular, de mejor manera, la respuesta institucional a los temas histéricos
que motivaron la creacion de ASIES hace 40 afos. Me refiero a reformar el sistema politico y el sistema de justicia”,
comparte el Doctor Eduardo Stein, Vicepresidente de la Junta Directiva de la organizacién.

Stein, quien fue Ministro de Relaciones Exteriores (1996-2000) y Vicepresidente de la Republica de Guatemala (2004-
2008), apunta: “las lecciones aprendidas durante este proceso nos permitieron equilibrar, de mejor manera, los asun-
tos que nos importaban mientras ddbamos un seguimiento que cumplia de mejor manera con lo que la ciudadania
demandaba”. Por otra parte, apunta Stein, “ampliamos el espectro de discusion con otros sectores organizados. Antes
hablabamos solamente con los centros de investigacion”.

“Aprendimos a trabajar en alianzas”, afiade Guisela Mayén, Directora de Investigacién, Monitoreo y Aprendizaje de
ASIES y parte del equipo que trabajé directamente con la puesta en marcha de la ITT. “Gracias a que sumamos nues-
tras propuestas a las de otros actores, hoy tenemos una mayor visibilidad con respecto a la politica nacional. También
se comprende hoy, de mejor manera, que nuestras propuestas se basan en la evidencia, en los estudios cientificos,
que nuestro personal tiene capacidades y que nuestros planteamientos no son meras ocurrencias”.

“Aquivalen los datos, las evidenciasy las cifras. No las percepciones”, puntualiza Zelaya, quien fue Ministra de Finanzas
y secretaria de la Paz de la Presidencia de la RepUblica (1996-2000). “Como nuestras investigaciones tienen bases soli-
das, muchas entidades nos han otorgado el acceso sin restriccion a sus bases de datos”, amplia Zelaya, quien fue
Secretaria Ejecutiva de la organizacién cuando arrancé el proceso de la ITT. “Asi ha sido nuestra experiencia con el
Organismo Judicial y con el Instituto de la Defensa Publica Penal: saben que los estudios que hacemos son serios y que
se efectian con el afan de construir. Ademas, cuando hay buenas practicas que reconocer, se admiten sus méritos”.

“Es importante resaltar otro ingrediente que se fortalecié en la Gltima década. La capacidad instalada para desarro-
llar encuestas, bastante sofisticada, cuyo trabajo se refleja en las contribuciones periddicas que hacemos al esfuerzo
hemisférico del Proyecto de Opinion Publica de América Latina (LAPOP), de la Universidad de Vanderbilt, y en las
mediciones especificas realizadas en temas de desarrollo nacional”, agrega Stein.

LAPOP, segun lo indica su portal web, “es la principal institucién académica que realiza encuestas de opinion publica
en las Américas, con mas de 30 afios de experiencia. (...) El Barometro de las Américas es la Gnica encuesta compara-
tiva y cientificamente rigurosa que cubre 34 naciones, incluyendo a Norte, Centro y Sudamérica, asi como también a
un significativo nimero de paises del Caribe. (...) El Bardmetro de las Américas alerta a los responsables de las poli-
ticas publicas y las agencias internacionales de asistencia sobre potenciales areas problematicas e informa a los ciu-
dadanos sobre los valores y las experiencias democraticas en su pais, comparados con otros paises” (Azpuru, 2018).

5. Ampliar el espectro de intereses

ASIES se enfoca, hoy en dia, en temas que superan a lo que abordaban los departamentos originales, antes que la
entidad seincorporara a la ITT. Ya no solo se hacen investigaciones sobre la justicia o los partidos politicos: “le presta-
mos atencidn a otros aspectos de la realidad nacional, como la educacion y los asuntos laborales. El Banco Mundial,
con fondos de la Unién Europea, solicité que fuera esta la entidad que hiciera, en 2018, una encuesta de empleados
publicos. Hubo que enfrentarse a la objecion del Instituto Nacional de Estadistica, quien queria que nuestro equipo
solo hiciese el trabajo de campo y que ellos procesaran los datos, lo cual se descarté” apunta Stein. “Nunca antes
habiamos abordado un proyecto de semejante magnitud”, resalta Zelaya.
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Al mejorar los procesos y los métodos de investigacion, también se reforzé la confianza que la comunidad interna-
cional tenia en ASIES. Por ello, el Programa Mundial de Alimentos solicito realizar, en primera instancia, un analisis
estratégico de la situacion de la seguridad alimentaria en el pais, y, posteriormente, elaborar una propuesta de coémo
enfrentar la desnutricién cronica, “trabajos para los cuales supimos aprovechar las redes que habiamos creado con
otras instituciones, con otras entidades de desarrollo y con la cooperacion internacional. Afinar ese instrumental ha
sido una de las ganancias netas de ser parte de la ITT”, recalca Stein, coordinador politico de ambos esfuerzos.

“También hemos ampliado el campo de accién de otras maneras. Pasamos de desarrollar estudios enfocados en la
macroeconomia a especializarnos en asuntos mas especificos, como la competencia, la competitividad y el microcré-
dito”, agrega Zelaya. “Temas que, de cierta manera, estan mas proximos a la poblacion”.

“En Guatemala hay centros de investigacion que se dedican exclusivamente a lo econémico. La decision nuestra fue la
de abordar topicos que estos centros no estaban trabajando, y por ello nos especializamos en la competencia y la com-
petitividad”, agrega Hurtado, Secretario Ejecutivo de ASIES. “Hoy somos la entidad de referencia en ambos tépicos. Este
es otro de los grandes aportes de la ITT: aprendimos a especializarnos, y gracias a ello, obtuvimos mejores resultados”.

“La vision de que como trabajan los think tanks ha evolucionado mucho en la Gltima década”, resalta Hurtado. “Hasta
hace diez afios, las entidades nos sentiamos satisfechas con el deber cumplido al haber hecho aportes, sin que nece-
sariamente se alcanzaran los resultados planteados. Hoy es imprescindible que cumplamos con la meta trazada. Y
para ello son cruciales las alianzas y el involucramiento de la mayoria de los actores posibles”.

6. Cambiar de método para mejorar los procesos

“Ser parte de la ITT se constituyd, para nosotros, una ventana de oportunidades para mostrarle a otros lo que hacia-
mos, lo cual nos ayudd a comprobar que, en efecto, si éramos un ‘tanque de pensamiento’. Lo intuiamos, pero formar
parte de la iniciativa nos dotd de certeza”, apunta Mayén. “Nos percatamos de que nuestro trabajo estaba bien orien-
tado. (...) Desde que empezamos a operar, hace 40 afios, teniamos en claro que nuestra perspectiva buscaba incidiry
fortalecer el Estado de Derecho en Guatemala, pero fue a partir de que formamos parte de esta iniciativa que supimos
cémo llegar de mejor manera a los tomadores de decisiones y como estructurar mejor nuestro trabajo”.

“Fue un reto mejorar lo que ya haciamos”, confiesa Mayén. “Hasta hace una década, todas las publicaciones de ASIES,
aunque siempre eran de calidad y estaban basadas en la investigacion, estaban destinadas a un publico muy técnico
y, por tanto, limitado. Los estudios incluian una metodologia, un marco tedrico y mucho mas, pero solo eran leidos
por quienes estaban en la misma tonica. No fue facil aceptar que teniamos que dejar de hacer trabajos de 150 paginas.
Lo confieso: la primera que tuvo que asumir ese cambio fui yo”.

Para efectuar esta transicion de forma armonica, fue vital compartir con otros paises. “Creo que uno de los viajes que
mas nos impacto, en este sentido, fue Per(” reflexiona Mayén. “Los centros de pensamiento de Lima se convirtieron
en un referente, tanto por la capacidad intelectual de sus investigadores, como por su manera de proyectar sus resul-
tados. Esto nos llevé a otro paso: a fortalecer las capacidades de nuestros equipos a nivel técnico y de conocimiento.
Fue ahi que surgié el Departamento de Investigacion, Monitoreo y Aprendizaje. La meta fue la de mejorar la calidad de
lo que haciamos, por medio de procedimientos que, afo tras afio, se han consolidado”.

“El apoyo para mejorar las habilidades y competencias fue crucial”, apunta Carmen Ortiz, quien, en la primera fase de la ITT,
estuvo a cargo de colaborar con la estructura de la Direccion de Comunicacién. “En las universidades guatemaltecas no se
forman investigadores. Establecer las metodologias claras, en ese sentido, ha sido uno de los principales aportes de la ITT”.
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“Ahora, la mayoria de las investigaciones es revisada por expertos pares internacionales. Esa visién desde fuera nos
hace ver nuestras fortalezas y debilidades”. Todo ello, asegura Mayén, sucede gracias a la ITT. “Esto nos hizo subir
mucho mas la calidad de las investigaciones. Recuerdo cudnto miedo teniamos, al principio, a estas revisiones de
pares por parte de los consultores de otros paises. Nos poniamos muy nerviosos”, amplia Ortiz. “En una ocasién hasta
ensayamos una presentacidn, como si de una obra de teatro se tratara”.

“Gracias a la nueva metodologia adoptada, desde que se plantean las investigaciones, se incluye, en el protocolo de
acompafnamiento, como se desarrollara la incidencia y cdmo se comunicaran los resultados, atendiéndose, también,
a la teoria de cambio”, agrega Ana Lucia Blas, Directora de Comunicacién de ASIES, quien vela por que todos los estu-
dios se presenten de forma atractiva y que sean asequibles a un publico amplio.

Es importante apuntar que el nUmero de publicaciones, libros y documentos de trabajo es similar al que se efectuaba
antes de que ASIES se incorporara a la iniciativa ITT. Lo que se modificé fue la manera de transmitir el mensaje y el
hecho de que los trabajos, en la actualidad, sean revisados por pares, apuntan las Directoras de las Unidades de
Comunicacién, Investigacién y de Proyectos.

7. El relevo generacional y sus implicaciones

“El principal desafio que enfrentamos al sumarnos a la ITT fue el de encarar la necesidad de desarrollar un relevo
generacional en todos los niveles”, puntualiza Raquel Zelaya, quien fungié como Secretaria Ejecutiva de la enti-
dad cuando arrancé la iniciativa. “Los coordinadores senior de ASIES se convirtieron en los tutores de las personas
que iban a ocupar sus cargos, lo cual permitié un amable desplazamiento sin que hubiese heridas en el camino”
amplia Zelaya. “Tener figuras como la politéloga Karin de Maldonado, el ex-Presidente del Banco de Guatemala
Lizardo Sosa, el Rector de la Universidad del Valle de Guatemala, Roberto Moreno, y la ex-Magistrada de la Corte de
Constitucionalidad, Carmen Maria de Colmenares, dispuestos a dar su tiempo pro bono para empoderar a una nueva
generacion dentro de ASIES, fue algo sumamente valioso”, reconoce.

“No fue facil para ellos”, reconoce Ortiz. “Un proceso asi afecta emocionalmente a las personas, sobre todo porque
estuvieron vinculadas a la entidad durante muchos afios. Implicaba estar de salida. Sin embargo, el relevo generacio-
nal fue muy positivo”. Ademas, a esta nueva generacion de investigadores se les brindé un apoyo que superd al proceso
de ser preparados por sus mentores. “Se les proporciondé la oportunidad de participar en diversas capacitaciones para
establecer mejores vinculos con los medios de comunicacion, o la posibilidad de optar a maestrias”, puntualiza Zelaya.

“ITT nos permiti6 trasladar las capacidades técnicas e institucionales de una generacion a otra: de los consultores
senior -de ese momento- a los mas jovenes”, recalca Mayén. “Al principio, este proceso dio la sensacién de ser un
salto al vacio, porque no habia un equipo de consultores intermedios y el proceso fue dramatico; pero tuvimos éxito”.

Mayén también resalta la importancia de haber modificado el sistema de la gobernanza. “Antes, todo era vertical.
No habia mandos medios que tomaran las decisiones técnicas. Asi, a la vez que se daba la transicién generacional,
empez6 a funcionar nuestro nuevo organigrama”.

8. Menos es mas: los policy papers

Ana Lucia Blas es Directora de la Unidad de Comunicacién desde octubre de 2014, mes en que esta unidad empezé a
funcionar. Recuerda asi la transicién: “lo mas importante fue transformar nuestra manera de trasladar el mensaje. Antes,
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por ejemplo, se organizaba un seminario de partidos politicos por medio de un conversatorio, realizado con expertos,
que no trascendia ni a la pagina web ni a las redes sociales. Se hablaba dentro de un circulo cerrado y académico”.

La modificaciéon estructural “y la transformacion hacia un centro de pensamiento, como se define en la actualidad,
tuvo como eje central la comunicacién. Todo empezé de forma precaria. Queriamos, mas alla de desarrollar investi-
gaciones, tener incidencia. Para ello fueron muy importantes las capacitaciones que se nos dieron gracias al apoyo de
la ITT. Aprendimos a identificar los mensajes clave. Del mismo modo, todo el equipo recibi6 el entrenamiento de los
voceros. Fue una primera zambullida que nos hizo cambiar todo el método de trabajo”.

“En la primera fase también se comenzé a fortalecer la pagina web. Del mismo modo, tres consultores empezamos a
crear las redes sociales de ASIES en Facebook y Twitter, pero estas no se actualizaban de forma constante”, cuenta Blas.
“No habia mucha conciencia de su importancia, pero nos autorizaron abrirlas. Empezamos a alimentarlas con frases
motivacionales y frases célebres. Y empezamos a crecer de forma paulatina en estos espacios”. A la fecha, ASIES no ha
invertido en la promocién de sus redes; “todos nuestros seguidores (15.851 en Facebook y 19.578 en Twitter) son organi-
cos”, comparte Blas. Antes de la puesta en marcha de [a ITT, la entidad no contaba con redes sociales, y la pagina web se
limitaba a comunicar, de forma escueta, algunas noticias, y a subir los documentos producidos por los investigadores.

“Comunicar mejor los resultados ha sido fundamental” resalta Hurtado. “Nos hemos dado cuenta de la importancia
que esto tiene, y también del mejor resultado que obtenemos cuando, en vez de lanzar una extensa investigacion,
presentamos infografias, policy papers o cualquier otro formato mas amigable para el lector. Se marca una enorme
diferencia cuando se piensa en el destinatario”.

“Las investigaciones no pueden ser concebidas para que se luzcan los consultores que quieran dar a conocer
que manejan metodologias complicadas y que, por tanto, escriben de forma dificil de entender”, asegura Ortiz.
“Traducir un mensaje a una forma clara no significa que se pierda la calidad del estudio. Lo que queremos es
alcanzar publicos mucho mas amplios™.

“Diagramar distinto también fue relevante”, amplia Blas. “En 2011, hicimos nuestro primer esfuerzo en ese sentido. El
investigador Javier Brolo desarrollé un Informe Analitico del Proceso Electoral que incluia muchos graficos y datos.
Hasta ese momento, todo lo que publicabamos era muy plano, como si de un documento de Word se tratara. Esta fue
la primera publicacién que no se imprimid, porque los recursos se destinaron a presentarla de forma atractiva. Este
fue un cambio radical. Un antes y un después”.

De hecho, el Informe Analitico del Proceso Electoral (de cuatro afios atras) es un documento de 16 paginas, que se inicia
asi: “Por sexta vez, desde el inicio de la apertura democratica en el afio de 1985, la sociedad guatemalteca se encamina
a elegir a las autoridades que regiran los destinos del pais durante el cuatrienio 2008-2012". Un lenguaje apropiado uni-
camente para los publicos especializados, con poco atractivo visual, y limitado a 11 cuadros estadisticos (Ver el Anexo 2).

Porotra parte, con el folleto “Que No Nos Metan Gol”, de 2018, con el uso de términos vinculados al fltbol, se explicaron,
de forma didactica, los escenarios que se presentan en Guatemala en 2019 en los procesos para elegir al Presidente,
los diputados y los alcaldes, con la designacion de funcionarios del Organismo Judicial (i.e. la Corte Suprema de
Justicia y los Magistrados de Apelaciones). “Este documento ha sido un éxito. De forma breve, explicamos un pro-
blema sin explicar mas de lo que estaba plasmado en el folleto”, puntualiza Hurtado. “La recepcion ha sido fabulosa.
Cuando se lo presentamos a Murphy Paiz, Rector de la Universidad de San Carlos de Guatemala, de inmediato nos
solicitd 30 copias, porque al dia siguiente se reunia con el Consejo Superior de esa casa de estudios”.
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9. Fortalecer la institucion

“La parte toral de la ITT consistié en colaborar con nuestro fortalecimiento institucional por medio de mentores
extranjeros que efectuaron diagnoésticos para identificar lo que necesitaba cambiarse”, puntualiza Mayén. “Con
ellos trabajamos a distancia, aunque hubo talleres presenciales. Yo, por ejemplo, estaba involucrada en las trans-
formaciones de la evaluacion, el monitoreo y el aprendizaje. Recibia convocatorias para participar, de forma vir-
tual, en los médulos de capacitacion y sostenia reuniones muy fructiferas con los facilitadores de los ejercicios que
haciamos por medio de Skype”, recuerda.

“Tuvimos la suerte de contar con mentores muy exigentes que no nos dejaban descansar”, recuerda Olga Loarca. “Fue
una experiencia muy enriquecedora trabajar con gente como Vanesa Weyrauch, de Argentina”.

“Después de que hicimos las transformaciones, muchas organizaciones similares quisieron conocer nuestro nuevo
sistema de gobernanza interna” recuerda Zelaya, “ello porque este sistema nos habia funcionado y se habia desarro-
llado a todo nivel, incluso en la forma de trabajar de la Junta Directiva. Nuestra forma de trabajar estd mucho mas
involucrada con la organizacién de lo que ocurre en otras entidades. De forma constante se informa de lo que se hace
y se hacen llegar los informes financieros”, recalca.

“Dejamos de ser jerarquicosy verticales, como éramos hace 10 afios”, reflexiona Zelaya, como también recalca Mayén:
“se sistematizaron todos los procesos de la institucion como consecuencia de ser parte de la ITT. Por ello contamos
con manuales como el de Identidad Institucional y el de Publicaciones”, puntualiza Loarca, la Directora de Proyectos.

“Por otra parte, sin el apoyo de la ITT no hubiésemos podido desarrollar la renovacién tecnolégica que hoy nos per-
mite contar con el equipo informatico acorde a nuestras necesidades, con licencias originales de los programas”,
evalula Loarca. “Hubo un cambio positivo en cada uno de los tres pilares de la iniciativa. También se llegd a contar con
una gran libertad para organizar los eventos que apoyen los temas en los que estemos trabajando”.

10. El desafio de involucrar la tematica de género

Eltema de género, reconoce Guisela Mayén, Directora de Investigacién, no se ha abordado como se deberia. “Aunque
hemos hecho esfuerzos en el ultimo lustro para que todos los investigadores tomen conciencia de que este enfoque
debe serincorporado en cada uno de los estudios que se emprendan, estos esfuerzos no han sido del todo exitosos”.

Amplia: “hacemos mas analisis sobre los temas de la mujer —como cuanto participan en la politica o cual es su situa-
cién econdmica- que investigaciones profundas que aborden esta perspectiva de forma transversal. Sin embargo,
seguimos trabajando en ello gracias a nuestra involucracién, hoy en dia, en el Proyecto Gender Action Learning (GALP)
de laITT. Nuestra realidad es que esta es una sociedad machista y somos poco sensibles”.

En la “Guia de Principios Eticos en la Investigacion Social” (Mendizébal, 2017), publicacién producida por la ITT,
se cuenta con un capitulo en torno a la perspectiva del género en los proyectos de investigacién, a la vez que se
plantea un método para incorporar el tema en cada estudio que se haga. “El disefio y la metodologia de toda inves-
tigacidn que involucre a las personas debe asegurar la identificacién de las posibles diferencias entre los hombres y
las mujeres, considerando, de forma equitativa, las situaciones particulares de cada uno de estos grupos. También
se debe asegurar que todos los grupos de investigacion (por ejemplo, de intervencién y no intervencion) tengan un
balance de género”, sefala, entre otros asuntos.

“Esta guia fue un primer paso”, comenta Mayén. “El siguiente paso lo estamos trabajando por medio del GALP. Nuestra
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meta es que en el protocolo de cualquier investigacidn se indique, desde el principio, que si no se abordara el tema de
género, se deberan indicar las razones; y si no existe esa justificacion, se entiende que se abordara. Nada se aprobara
cuando no se incluya este aspecto”.

11. La teoria del cambio y el futuro de ASIES

“Antes de la ITT, jamas nos habiamos planteado lo que podia significar la teoria de cambio para nuestro creci-
miento”, puntualiza Raquel Zelaya. “De hecho, no la conociamos como tal, porque sus procedimientos —como
plantear escenarios y elaborar mapas de actores- los haciamos de forma empirica; pero ahora no nos planteamos
desarrollar una investigacion sin incorporarla”.

“Actualizamos los mapas de actores cada afo. Esto nos resulta Gtil porque nos da cierta claridad acerca de aque-
llos con los que debemos realizar los esfuerzos de incidencia. En algunas ocasiones nos damos cuenta de que
ciertos estudios son netamente académicos, y entonces los socializamos en foros pequefios. Otros estudios son
para publicos mucho mas amplios”, agrega Blas.

“La teoria de cambio proyect6 una luz para todas las investigaciones”, ejemplifica Carmen Ortiz; “pero atin nos hace
falta innovar. Esta es una tarea pendiente: debemos darle espacio a nuestros consultores para que puedan ser creati-
vos y empezar a pensar fuera de la caja; desde cero”.

“Aunque, institucionalmente, considero que siempre hemos tenido prestigio y reconocimiento, segin mi percepcion,
hoy estamos mejor”, dice Mayén. “No lo hemos medido, pero la entidad se ha consolidado como un gran referente
para ciertas tematicas nacionales, como lo indica nuestra misién como entidad”.

La Asociacién de Investigacion y Estudios Sociales ha trazado, como sus fines, “Promover y fomentar la investigacion,
el estudioy lainterpretacion de los problemas nacionales e internacionales, para proponer soluciones orientadas a la

promocién de una convivencia democratica, pluralista y justa”, como se indica en su portal web.

“Nuestra meta es el fortalecimiento del Estado de Derecho en Guatemala, y esto nos ha llevado a incursionar en otros
temas, en especial en nuevas lineas de trabajo institucional como las areas laborales y de educacién”. En este punto,
coinciden Mayén y Eduardo Stein, Vicepresidente de la Junta Directiva.

“Visualizamos, por otra parte, a ASIES como una cantera de talentos”, comparte Raquel Zelaya. “A los investigado-
res los incentivamos a ser catedraticos universitarios. Ellos, a su vez, identifican a los talentos que participan como
encuestadores en algun proyecto, que luego se quedan en la institucién”.

“Muchos se van y regresan”, agrega Loarca, “porque el prestigio de trabajar aqui abre muchas puertas. Cuando buscan hori-
zontes en otras entidades, les hace falta el ambiente de trabajo que se ha generado en esta entidad a lo largo del tiempo”.

“Carlos Escobar Armas (uno de los fundadores de ASIES) siempre me dijo: ‘ASIES es como un palomar. Aqui las perso-

k)

nasvany vienen, porque esta entidad es como su casa’”, ejemplifica Carmen Ortiz.

“Estar en esta entidad abre nuevos horizontes para los investigadores jévenes. Trabajar aqui por un afo les abre
las oportunidades en otros ambitos, porque estar aqui dentro es casi como hacer una maestria. El promedio de
tiempo en que laboran para ASIES es de ocho afios. Y en cuatro décadas de existencia solo hemos enfrentado un
problema de indole laboral con un colaborador de una entidad externa que falsific6 su trabajo. Por otra parte,
no son pocos los casos de las personas que van a estudiar maestrias y que aqui tienen asegurado un puesto de
trabajo para cuando regresen”, puntualiza Zelaya.
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12. La influencia en la politica publica

“Nosotros hemos estado involucrados, en tiempos recientes, con grupos que se trazaron el objetivo de impactar
en las politicas publicas. Me refiero a desarrollar esfuerzos para promover reformas en el sector de la justicia, de
lo que otras entidades formaron parte, como la Universidad Rafael Landivar o la Comisién Internacional contra la
Impunidad en Guatemala (CICIG)” apunta Raquel Zelaya. “También el papel que jugamos en el G-40 ha sido crucial”.
El G-40 es un grupo de economistas y analistas fiscales independientes que se constituyeron en un foro de debate
y analisis de politica publica, vinculado a los temas financieros, del que forman parte ex-Ministros de Finanzas y de
Economia, asi como ex-Presidentes del Banco de Guatemala.

Por otra parte, amplia Zelaya, “hemos contado con la confianza de varias entidades de cooperacién internacional, con
el fin de que ASIES le diera acomparfiamiento a los procesos que desarrollaron. En los tltimos afios, hemos trabajado
de cerca con el Banco Mundial, con el Fondo Monetario Internacional, con la UNICEF y con la UNESCO. Todos nos con-
sideran interlocutores validos en Guatemala”.

Comenta Mayén, la Directora de Investigacion: “Tenemos mas incidencia en el dmbito legislativo que en las politicas
publicas, segiin mi percepcion, y, aunque hemos mantenido una linea de trabajo con los partidos politicos, la situa-
cién de estos es precaria. La interlocucion con ellos, en lineas generales, se vuelve un monélogo. Sin embargo, de las
mesas de analisis, como las establecidas para abordar la seguridad y la justicia, han salido propuestas muy importan-
tes que han tenido eco importante y apropiacién por parte de la sociedad civil”.

“Una de las principales virtudes de la ITT fue que, gracias a su intervencién, nos percatamos, como institucion, de
lo valioso e importante que es, para un think tank, desempefiar una funcion articuladora”, dice, por su parte Pablo
Hurtado. “Esto nos llevé a transformar nuestra mentalidad. Pasamos de competir con otros centros formuladores de
propuestas a articularnos en funcién de objetivos comunes”.

“Cuando cumplimos con esta funcion, los resultados saltan a la vista”, afiade el Secretario Ejecutivo. “Puedo citar
varios ejemplos, como el rol de liderazgo que desempefiamos en el Foro Guatemala o el haber sido artifices de la
Gran Campana Nacional por la Educacién; espacios que ASIES ha estructurd y que tomaron en consideracion a otros
actores. La entidad juega un papel de bisagra para obtener resultados concretos”.

El Foro Guatemala, como indica el sitio web de ASIES, “es un espacio de naturaleza politica, instalado en agosto 2001,
en el que confluyen instituciones y organizaciones de diferentes sectores de la sociedad guatemalteca. Su compro-
miso es el de contribuir a la consolidacién de la institucionalidad del pais y al establecimiento de nuevas y mejores
relaciones de convivencia social y politica” Trabaja sobre varios ejes tematicos: el Estado de Derecho, el sistema de
administracién de la justicia, la transparencia y la publicidad en la eleccion de las autoridades, el régimen electoral y
el de los partidos politicos, el fortalecimiento institucional, la transparencia en la programacién del gasto publico, el
combate a la corrupcion, la seguridad ciudadanay los derechos humanos.

Por otra parte, el rol de ASIES también ha sido fundamental para instrumentalizar la Gran Campafa Nacional por la
Educacion (GNCPE), “que surgié en 1999 como un movimiento social integrado por diversas organizaciones de amplia
representatividad académica, asociaciones indigenas, empresariales, educativas, religiosas, de derechos humanos,
de comunicaciéon y de investigacién, como respuesta a la preocupacién de abordar, con urgencia, las enormes bre-
chas educativas, tanto cuantitativas como cualitativas” (Arévalo, 2017).

Con el objetivo de avanzar en el proceso de incidencia por medio de acciones concretas de abogacia y didlogo politico,
en los primeros meses del afio 2013, y en conjunto con las entidades socias de la GCNPE, se elabor6 una propuesta
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para crear el Observatorio Nacional para la Calidad Educativa, que se dedicaria a monitorear algunos indicadores
importantes de la calidad educativa (Arévalo, 2017).

Mini-caso. Guatemala Camina: el esfuerzo de incidir en la politica publica

Hace cuatro anos, cuando el pais elegia a sus nuevas autoridades, “todos los partidos politicos se acercaron a
nosotros para conocer de cerca nuestra plataforma programatica Guatemala Camina”, recuerda Zelaya. “También
incidimos en la organizacién de los paneles con los candidatos presidenciales en el ejercicio electoral de 2015”.

“De hecho, muchas de las preguntas que se hicieron en esos debates salieron de los policy papers”, com-
plementa Ana Lucia Blas.

Guatemala Camina es el esfuerzo de doce documentos de politicas que atienden diferentes materias claves para
el desarrollo integral del pais.

“Este esfuerzo estuvo acompafiado de videos caseros que tuvieron mucho impacto”, recuerda Hurtado. “Para mi,
el mas emblematico fue el elaborado por el investigador Javier Brolo, en el que explicé el funcionamiento de los
partidos politicos con frijoles. Con estas semillas se representé cémo se establecen las mayorias, el sistema de
quorum y otros, para que al final las decisiones queden en manos de un grupo muy reducido de personas (apenas
seis), sin que haya democracia interna dentro de las organizaciones”.

“Guatemala Camina fue un reto particularmente importante, porque, para hacerlo, se replante6 cémo desarrollar
la agenda nacional. Para lograrlo, tomamos parte de la experiencia desarrollada por otros centros de pensamiento
miembros de la ITT, como Paraguay Debate o CIPPEC en Argentina. Dejamos las matrices complicadas de lado para
publicar Unicamente policy papers”, amplia Blas.

“En este ano electoral se esta planificado adaptar las politicas publicas contenidas en Guatemala Camina, relan-
zarlas y presentarlas a los candidatos”, comenta Blas. “Los temas torales son los mismos. Hace cuatro afos este
esfuerzo se vio relegado por los eventos politicos: el lanzamiento de la iniciativa coincidié con la renuncia de la
entonces Vicepresidenta Roxana Baldetti y la del mandatario Otto Pérez Molina”.

Guatemala Camina, concluye Blas, “establecio el marco sobre el cual actuar en los siguientes afios: mayor apoyo al
Tribunal Supremo Electoral, por ejemplo; o viralizar etiquetas, como #ReformasYA, que trascendié a otros espacios
y que estuvo presente en las redes durante 2015y 2016

“Guatemala Camina” formé parte de los ejemplos plasmados en el esfuerzo “Plataformas Electorales: Fortaleciendo
las Capacidades para Incidir en el Centro Electoral”, de Onthinktanks.org en 2017, proyecto que conté con el apoyo
de la Iniciativa Think Tank. La recopilacion y la edicion de la serie de buenas practicas y herramientas estuvo a
cargo del investigador Leandro Echt, y fue ejemplo en el apartado “Buenas Practicas”.

En este sitio web, el esfuerzo se describié de la siguiente manera: “ASIES elabora una agenda de prioridades de
politica para Guatemala con el objetivo de contribuir al debate, fomentar el voto informado y aportar al desarrollo
de las politicas en las nuevas administraciones gubernamentales. De cara a las elecciones generales de septiembre
de 2016, en un contexto marcado por las fuertes denuncias de corrupcion, el descontento ciudadano hacia la clase
politica y las renuncias del Presidente y el Vicepresidente, ASIES reeditd sus esfuerzos en el marco de la iniciativa
Guatemala Camina: Pasos Firmes para Cambiar”.
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También se desprendieron, de este esfuerzo, varias preguntas para orientar el debate y la reflexién en los procesos
electorales. Los elementos y las conclusiones de Guatemala Camina fueron el punto de partida para el rol que la
entidad jugé en la moderacion de foros televisivos con candidatos, para elevar la calidad de la discusién y para
actuar como telén de fondo. Del mismo modo, la entidad jugd en foros y espacios organizados para difundir las
propuestas a nivel nacional.

Asumir el reto de incidir en la politica publica ha sido particularmente dificil en Guatemala, principalmente porque
no se cuenta con una clase politica fuerte y estable capaz de asumir compromisos de mediano y largo plazo. En
este momento, el pais cuenta con 27 partidos politicos, de los cuales muy pocos estan posicionados en el imagina-
rio del elector. El Congreso de la Republica esta integrado por 14 bloques, con pocos matices ideologicos que sepa-
ran sus posturas. Un préstamo para apoyar los esfuerzos para combatir la malnutricion fue aprobado in extremis,
gracias, en gran parte, a la presion ejercida por la ciudadania y los medios de comunicacion social.

A pesar de los obstaculos actuales, ASIES concentrara sus esfuerzos, en 2019, para replantear las posturas contempla-
das en Guatemala Camina e incidir en los equipos de gobierno que resulten electos en los comicios de junio y agosto.

13. Tareas por concluir

“En los aspectos de la revision de pares y las publicaciones en las revistas especializadas, nos hemos quedado cortos.
Estamos conscientes de que esto cuenta en el mundo académico y tenemos que mejorarlo”, reflexiona Raquel Zelaya.
Este es uno de los compromisos adquiridos en la segunda fase de la puesta en marcha de la ITT. “Parte de la razén
por la cual la revisién de pares no ha sido tan exitosa como se quisiera es que todas las entidades nos conocemos, y si
la investigacidn es sobre los partidos politicos, se reconoce que somos nosotros los que estamos detras. Por eso nos
concentramos en fortalecer, alin mas, nuestros vinculos con los think tanks foraneos”, agrega.

“ITT nos ayud6é mucho en este sentido. Recuerdo un viaje a Sudafrica con Carmen Ortiz, cuando nos dividiamos quién
iria a qué panel para establecer mas contactos”, dice Zelaya. “Ya éramos un referente, en ese momento, en lo que
habiamos avanzado en la estructura de la gobernanza. Eso fue lo que fuimos a presentar a Sudafrica”, amplia Ortiz.

“Laimportancia de las redes y sinergias que promueve la ITT es crucial en estos tiempos”, sefiala Hurtado. “En paises
como Guatemala, nos abruma la realidad y la coyuntura. Estos espacios nos permiten conocer buenas practicas,
modos de adaptarnos a nuevos desafios y, también, como acceder a nuevas oportunidades de estudios a nivel inter-
nacional. Esto nos ha llevado a la internacionalizacion de ASIES”.

“Toda nuestra experiencia acumulada, mas participar en los eventos de otros paises, nos han permitido que
ASIES también tenga éxito al organizar foros de talla mundial, como el de Southern Voice en 2018, que proyecté a
Guatemala en el ambito académico”.

La “Primera Cumbre de Think Tanks Iberoamericanos” se desarroll6 en la ciudad de La Antigua Guatemala en el marco
de la “XXI Cumbre Iberoamericana de Jefes de Estado”, el 3y 4 de octubre de 2018. En esta cita participaron los repre-
sentantes de centros de pensamiento de diecisiete paises; entre ellos siete que, como ASIES, forman parte de la red
Southern Voice. Pablo Hurtado es hoy uno de los seis integrantes de su “Steering Committee” (Comité de Direccion).

“La ITT nos ha permitido hacer actividades con regiones con las que normalmente no interactudbamos. Hemos
podido conocer cdmo es la realidad en esos paises y qué obstaculos enfrentan para hacer sus investigaciones. Al
mismo tiempo, nos hemos proyectado y ahora ellos conocen nuestras fortalezas”, amplia Hurtado.
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“Se superd la visién tan local y provinciana que, de cierta manera, manejabamos hasta hace poco”, agrega Ortiz.
“Pasamos de ser una entidad local para incursionar en ambitos, primero, regionales, luego iberoamericanos y
por ultimo globales, gracias a la ITT”.

ASIES, ademas de formar parte de Southern Voice, también estd integrada a la Red Anticorrupcién Latinoamericana
(REAL), junto con ocho centros de estudio de la regién —de Paraguay, Chile, Colombia, El Salvador y Ecuador-; a la
Iniciativa Latinoamericana de Investigacién para Politicas Publicas, ILAIPP, que recibe el apoyo de la ITT; y a South-
South Global Thinkers (en la que estan presentes tanto Southern Voice como ILAIPP).

Sin embargo, para potencializar de mejor manera las alianzas de las que ASIES forma parte hoy, es preciso enfrentar
otro reto, puntualiza Hurtado: “Tenemos que tener la capacidad de hacer investigaciones en un idioma globalizado.
Me refiero al inglés. La region latinoamericana tiene la ventaja de que todos hablamos el mismo idioma, lo cual nos
hace aislarnos. Lo hemos discutido, en mas de una ocasion, en el seno de ILAIPP”.

“Vivimos en una sociedad que no valora el conocimiento” puntualiza Carmen Ortiz; “y este aspecto es importante considerar a
futuro, porque no se aprecia el trabajo que se hace en un think tank y los sueldos no van acorde al trabajo que se desempena”.

“Hoy el reto consiste en como lograr que esta entidad, sin perder su esencia investigativa, pueda hilvanar sus activi-
dades diarias con proyectos que generar ingresos. Nuestro reto es financiero”, puntualiza Zelaya.

“Ese es nuestro principal desafio”, concuerda Hurtado, “que los centros de pensamiento puedan seguir funcionando
y dando su aporte a la sociedad, sin depender de los proyectos de financiamiento externo. Para ello es preciso ser
innovadores; alcanzar a los publicos objetivo de la mejor manera posible”.

“En definitiva, el reto pendiente es la sostenibilidad. AUn no hemos encontrado la via adecuada. El gran reto esta
en mantener un equilibrio adecuado entre la generacién de ingresos (vendiendo estudios ad-hoc) y el impulso de la
agenda del pais; el camino que nos trazamos hace 40 afos”.

La capacidad de convocatoria de ASIES y la experiencia demostrada en la organizacién de eventos es otro de los
aspectos que tanto Mayén como Ortiz resaltan y que se perfeccion6 gracias al rol que jugd la ITT. “En ASIES el
contenido técnicoy la logistica van de la mano de forma adecuada”, argumenta Mayén. “Y a nuestras actividades
acuden las personas adecuadas, sin importar que se trate de un foro publico o de un taller pequefio para validar
alguna investigacién. Siempre vienen”.

“ASIES crecié mucho con la ITT. Nuestra misién, ahora, es la de tomar todo el conocimiento generado y emplear estas
herramientas para prolongarnos a futuro de forma sostenible”. Carmen Ortiz pone punto y final a este relato hablado.
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Anexo 1: Los entrevistados

® Doctor Eduardo Stein. Vicepresidente de la Junta Directiva de ASIES. El Doctor Stein fue Vicepresidente de
Guatemala, y también Ministro de Relaciones Exteriores; y ha coordinado, en los ultimos anos, varios proyectos
en los que estd involucrado ASIES vinculados con la seguridad alimentaria y nutricional.

e Licenciada Raquel Zelaya, actualmente Presidenta de la Junta Directiva de ASIES. Fungié como Secretaria
Ejecutiva de la entidad durante la mayor parte de la puesta en marcha de la ITT. Fue Ministra de Finanzasy, tam-
bién, Secretaria de la Paz de Guatemala.

e Doctora Guisela Mayén, Directora de Investigacién, Monitoreo y Aprendizaje. La Doctora Mayén ha estado vincu-
lada con la organizacion desde sus inicios y fue una de las principales artifices para poner en marcha las modifica-
cionesy recomendacionesdela ITT.

® Licenciada Olga Loarca, Directora de Proyectos. Junto con la Doctora Guisela Mayén fue una de las principales
artifices e implementadoras de los cambios sugeridos por la ITT.

e Licenciada Ana Lucia Blas, Directora de Comunicacién. Su rol mas activo tuvo lugar en la segunda fase de
implementacion de la ITT.

e Licenciada Carmen Ortiz, Vocal de la Junta Directiva de ASIES. Estuvo involucrada en la primera fase de
puesta en marcha de la iniciativa ITT.

e Licenciado Pablo Hurtado, actualmente Secretario Ejecutivo de ASIES. Estuvo involucrado, sobre todo, con la
puesta en marcha de la segunda fase de la ITT y es el principal rostro de la entidad en su nuevo rol de proyeccién
internacional, reforzado a partir de la puesta en marcha de ASIES.
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Capitulo 10
Anexo 2: Capacitaciones y formaciones que formaron
parte de la Iniciativa ITT

Anexo 2: Capacitaciones y formaciones que formaron parte de la Iniciativa ITT

Programas de formacion, capacitacion o actualizacion

2011-2012

Maestria en derecho corporativo (hasta 2013).

Cursos en linea: i) Monitoreo y evaluacion de incidencia en politicas publicas; ii) ;Como formular un plan de inciden-
cia en politicas publicas?

Cursos de inglés (10 investigadores) (hasta 2013).

Diplomado en derechos humanos (justicia y seguridad), modalidad virtual.
Curso presencial sobre técnicas para la evaluacién de impacto de politicas CINVE.

Curso de 72 horas sobre fortalecimiento de las capacidades de investigacion (hasta 2013).

Curso de 8 horas sobre fortalecimiento de las destrezas de analisis y redaccion de informes
(hasta 2013).

Talleres de actualizacién en comunicacion: i) Conversatorio de comunicacidn sobre politicas para la incidencia; ii)
Taller practico sobre relacionamiento con audiencias clave.

Tres encuentros propiciados por ITT: i) Utilizacién del conocimiento para las politicas publicas, Lima, Perd; ii) Taller
de movilizacion de recursos, Asuncion, Paraguayj; iii) Intercambio-ITT, Sudéafrica.

2012-2013

Taller de analisis geografico.

Curso de valores y accién politica.

Seminario-taller “Precios de transferencia”.

Seminario-taller “Solucién de casos de prevencion de lavado de dinero y FT”.

Actualizacion en comunicacion (cinco sesiones).

Curso: “Marketing social y comunicacion politica”

Taller “Monitoreo y evaluacién para el desempefo e impacto”, Lima, Perd.

Maestria en desarrollo (gestion del desarrollo humano), Universidad del Valle, Guatemala (hasta 2014).

Curso: “Trasparencia y corrupcion”, TI-Summer School on Integrity, Lituania.

Curso: “Fundamentos de estadistica con el apoyo del programa SPSS”.

Curso: “Herramientas para preparar una publicacion cientifica en revistas indexadas”.

Curso tedrico-practico basico: “Metodologia para la Evaluacion de Impacto de Politicas Publicas, CEDLAS, ITT y Grade,
Universidad de la Plata, Argentina.
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Taller sobre elaboracién de propuestas para donantes del IDRC.
Taller sobre cambio climético.

Taller de capacitacion sobre abogacia y didlogo politico (5 sesiones).
Webinar: “Comunicandonos con los medios” (5 sesiones).

Curso: “Policy engagement and communications”, Lima, Peru.

2014-2015

Curso: “Estadisticas e Indicadores de Género”, Comision Econdémica para América Latina y el Caribe.

Curso: “Innovacion a la Accién” (género).
Curso: “Global economic cooperation and revitalization”.

Curso: “Strategic implication of human right and rule of law”.

2015-2016

Diplomado en “Investigacion cualitativa para el estudio de la violencia urbana”.

Curso de redaccion profesional.

Programa de formacion “Evaluacion del impacto de las politicas sectoriales y comerciales en el empleo”, Organiza-
cion Internacional del Trabajo.

Curso “Writing to achieve policy impact”, On Think Tanks.
Entrenamiento anticorrupcion, Partners Global.
Pasantia en Fusades, El Salvador.

Taller para el aprendizaje del portal GUATECOMPRAS.
Médulos de Fortalecimiento, ILAIPP/ITT (hasta 2018)

Octubre 2017 - diciembre 2018

Diplomado en economia social de mercado.

Curso virtual de redaccion de informes publicables.

Curso: “Liderazgo, gestion y gobernanza de think tanks”, Universidad del Istmo Business School.
Curso: “Etica en la educacion: el desarrollo del pensamiento critico y la cultura de la originalidad”.
Curso internacional de e-learning corporativo.

Seminario: “Desarrollo humano de las migraciones”.

Formacién en el uso del marco de evaluacion RQ+ de IDRC.

Talleres para la incorporacion de la perspectiva de género en investigacion en el marco del proyecto Gender Action
Learning (14 participantes de ASIES).

Taller: “Formando equipos eficaces para el disefio y la produccién de cursos virtuales”.

]
Fuente: ASIES.
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CAPITULO ONCE

FOSDEH: laboratorio de ideas para la equidad;
contracorriente de la exclusion

Emma Consuelo Velasquez

Investigadora, FOSDEH (Foro Social de la Deuda Externa y Desarrollo de Honduras)

FOSDEH (Foro Social de la Deuda Externa y Desarrollo de Honduras)
Direccion: Av. Tiburcio Carias, # 1011

Teléfono: (504) 22393404

Pagina web: www.fosdeh.com

Tegucigalpa - Honduras
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Este es el relato de la vivencia del Foro Social de la Deuda Externa y Desarrollo de Honduras (FOSDEH) a lo largo de
los 8 afios en que particip6 en la Iniciativa Think Tank (ITT). El relato ilustra, desde la perspectiva de sus protagonis-
tas, la dindmica de las transformaciones ocurridas en la investigacién, la comunicacién, la incidencia y el desarrollo
organizacional dentro de la institucion, en un contexto complejo de rupturas y de fragilidad democrética. En esta
experiencia se conté con un equipo en continuo proceso de aprendizaje, que derrumbd viejos paradigmas de trabajo
para construir otros nuevos. Esta vivencia no ha terminado, pues aun hacen falta enfrentar muchos viejos desafios,
fortalecer viejos procesos y seguir construyendo lo que se ha ido creando.

2. Larelevancia de un think tank con calidad e influencia en un
Estado débil y capturado

El Foro Social de la Deuda Externay Desarrollo de Honduras (FOSDEH) es una institucion pequefia que administra, en
promedio, un millén de Sus anuales, con un staff técnico universitario que no supera las 10 personas (6 hombres y 4
mujeres). Su Director, Mauricio Diaz Burdet, afirma que se trata de “una organizacion viva que se crea y recrea en una
dindmica compleja, con una red imbuida en multiples procesos hacia ‘adentro’ y hacia ‘afuera’ de la organizacion”.

El presente estudio de caso envuelve un periodo de ocho afos de participacion entre la ITT y el FOSDEH; periodo
compuesto por dos fases: la primera, transcurre de 2010 a 2014; la segunda, de 2014 a 2019. El marco de ejecucion
de este periodo esta asentado en el Legacy Project, llevado a cabo con el propoésito de “mostrar las transformaciones
organizacionales que las instituciones beneficiarias del programa ITT en América Latina, incluyendo la red ILAIPP, han
tenido gracias a esta intervencion, resaltdndose las ventajas de un core funding frente a un project funding**"

El caso se desarrolla sobre la base de determinadas preguntas orientadoras. ;En qué consisti6 la evolucién del
FOSDEH y en qué consiste su situacion actual en cuanto a la investigacion, la comunicacion, la incidencia y el desarro-
llo organizacional? ;Cudles han sido los enfoques y estrategias que han funcionado bien? ;Cuales han sido los cam-
bios institucionales relevantes (buenos o malos) que ocurrieron y que estuvieron relacionados a la implementacién
de la Iniciativa Think Tank (ITT)*3#? ;Cémoy por qué han ocurrido estos cambios? Las transformaciones, ;han ayudado
o dificultado las capacidades de los centros para promover la investigacion y el debate sobre las politicas publicas?
{Cual ha sido la influencia de los cambios del contexto en las acciones, los desafios y las lecciones aprendidas de la
institucion? ;Cémo se ha abordado el tema del género en el trabajo? Los métodos, las politicas y los procesos, ;han
incluido y fortalecido los temas de género en los ultimos ocho afos? ;Cémo y por qué?

La busqueda deinformacion se nutrié de fuentes secundarias: memorias, actas, informesy publicaciones instituciona-
les. También se realizaron entrevistas al equipo de direccién, investigacion y comunicacion, a la asistente del director
y al Administrador General. Adicionalmente, se entrevist6 a dos diputadas, a Suyapa Martinez (lider del Movimiento
Feminista), a Gustavo Irias (Director del Centro de Investigacién Econdmica), al investigador independiente Raul
Medina, a la periodista Amada Ponce y a Julio Raudales (Vicerrector de la Universidad Nacional). Asimismo, se reali-
zaron dos conversatorios con investigadores junior y voluntarios del FOSDEH.

137 Ver Muriel (2018).
138 Events.thinktankinitiative.org (2019). Initiative Think Tank (ITT) - Think Tank Initiative Exchange, 2018. Recuperado de:
http://events.thinktankinitiative.org/es/organizer/la-iniciativa-think-tank-itt/
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Capitulo 11
A. Elinicioy la crisis

FOSDEH fue fundado entre 2000 y 2005, protagonizando el proceso de negociacion de la condonacién de la deuda externa.
Su primera década le brindé seguimiento al ciclo del Presupuesto General de Ingresos y Egresos, siendo testigo del com-
portamiento de los indicadores de la pobreza, la cooperacién externa, la deuda y el desempefio de las politicas publicas.

Entre 2009 y 2010, el golpe de Estado en Honduras y el gobierno de facto marcaron un punto de inflexion para las orga-
nizaciones de la sociedad civil (OSC) en el pais. Se derrumbaron puentes y se establecieron barreras que separaron a la
sociedad civil de las “organizaciones golpistas” y las “no golpistas”. ;De qué lado estaba cada organizacion? Lo definian
su visién politica, sus actores y, frecuentemente, la etiqueta puesta a sus cooperaciones internacionales u otros actores.

En este contexto, las voces populares “anti golpistas” criticaron a la iglesia catélica y a la iglesia evangélica, afirmando
un “silencio cdmplice del Cardenal Rodriguez y de Evelio Reyes ante la crisis politica”**. Este elemento resulté rele-
vante porque, desde su fundacion, la Junta Directiva del FOSDEH estuvo presidida por el Cardenal Oscar Rodriguez,
con la participacion de la confraternidad evangélica de Honduras. Con estas figuras, se etiquet6 al FOSDEH como una
organizacién “pro golpista”, y con ello vinieron agresiones y criticas de importantes sectores de las OSC, de actores
politicos y de la cooperacion. “El publico no conocié el conflicto interno de la gobernanza institucional porque la Junta
Directiva estaba integrada por diversos actores que también eran iconos del “anti golpe”: Movimiento de Mujeres
‘Visitacion Padilla’, Coordinadora de Organizaciones Campesinas de Honduras (COCOCH), entre otras. Vivimos entre
dos fuegos”, confiesa el Subcoordinador del FOSDEH.

En esta logica, y teniendo como teldn de fondo la “etiqueta” colocada al FOSDEH, la cooperacion plante6 una eva-
luacion externa del trabajo de la institucién. Las intenciones pueden ser deducidas cuando se lee, en el informe de
evaluacion externa de 2010, “FOSDEH ha perdido su razon de ser al no involucrarse en las filas de Mel Zelaya Rosales”.
Las organizaciones que financiaron al FOSDEH, desde su fundacidn, terminaron por retirarse el 2012, al concluir sus
proyectos iniciados, bajo el argumento que la ITT proveia muchos fondos y podia financiar lo requerido por la institu-
cién en un momento de disminucién de la cooperaciéon de ONGs (Organizaciones no Gubernamentales) europeas. No
se renovaron los convenios de colaboracion.

Esta cadena de sucesos obligd al FOSDEH a salir de su zona de confort y reinventarse, en funcién del nuevo contexto
interno y externo. Segun el Director del FOSDEH, independientemente de las etiquetas, “todos los actores recono-
cieron la capacidad técnica y la incidencia del FOSDEH en materia de la reduccion de la pobreza, en el presupuesto
publico y en el manejo del endeudamiento”.

B. Reinventarse en funcion de los nuevos contextos

A partir del 2010, la ITT en FOSDEH inicia en un contexto de crisis. El Jefe de Estado post golpe, y luego el nuevo
Presidente de la Republica, gobernaron en una democracia fracturada y en una fragilidad politica que solo se podia
comparar ala conflictividad y a los altos niveles de pobreza que inundaban el pais. El Director del FOSDEH explicé que,
en este contexto, el primer paso consistié en establecer un proceso interno de reinvencién. Esto implicaria la recons-
truccién del plan estratégico, bajo un nuevo consenso sobre la vision institucional. Esta vision apuntaria a una socie-
dad con equidad, libertad, justicia, transparencia de la informacién, criticismo, solidaridad, respeto a los derechos
humanos, democracia, y politicas publicas participativas que impactaran positivamente en las personas. Del mismo
modo, la misién apuntaria a contribuir a la construccion de politicas publicas orientadas a la transformacion nacional,
basadas en la justicia social, laigualdad, la solidaridad, el respeto a los derechos humanos y la legitimidad democratica.

139  Elpulso.hn (2019). El silencio cémplice del Cardenal Rodriguez y Evelio Reyes ante la crisis politica en el pais. Recuperado
de: https://elpulso.hn/cardenal-evelioreyes-crisis/
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Fue entonces cuando la asociacién ITT-FOSDEH establecié el propésito de fortalecer el rol del FOSDEH como una ins-
titucion de politicas publicas, a través del fortalecimiento de su capacidad de proveer investigaciones de alta calidad,
influyentesy politicamente relevantes. A nivel especifico, se propuso que mejorase la calidad de la investigacién, que se
fortaleciera el desarrollo organizacional y que se reforzaran los vinculos con las politicas publicas y las comunicaciones.

Sin embargo, las elecciones generales marcaron la reestructuracion de las fuerzas politicas y econdmicas para for-
talecer la “captura del Estado” hondurefio. Como consecuencia, las élites de poder local y la financiacién privada
externa fortalecieron un discurso estatal que promovia privilegios al sector privado, pero limitaciones a las iniciativas

publicasy a las demandas de la sociedad civil.

En el 2014, Juan Orlando Hernandez tomo la titularidad del Poder Ejecutivo. Su gobierno se concentré en la privati-
zacion y en el debilitamiento de las empresas publicas. Ademas, establecié la Ley de Secretos y un Cédigo Penal para
controlar la protesta'®®y la libertad de expresioni*,

Durante este gobierno, se incremento6 la conflictividad social a nivel nacional, en su mayoria por temas territoriales y
econdémicos. También hubo una profundizacién de la desigualdad, de la pobreza y de las caravanas de migrantes a los
Estados Unidos. Las politicas, los cambios de leyes y la institucionalidad publica consolidaron la captura del Estado,
lo que afecté la dindmica, los roles y las funciones del FOSDEH.

La red de relaciones entre los actores y los factores que determinaron al FOSDEH en los Gltimos afios se ordenan, para
fines de exposicion, en tres componentes de la relacién ITT-FOSDEH. En la practica, hubo una dindmica de sinergias
entre el desarrollo de la capacidad de gestidn del conocimiento, la evidencia cientifica sobre las politicas publicas, la
incidencia, la comunicaciony los nuevos paradigmas de gestion organizacional, todos llevados a cabo con los mismos
valores: autonomia e independencia del pensamiento.

3. Haciendo investigaciones de calidad

El Director del FOSDEH, Mauricio Diaz Burdet, explica: “al iniciar la ITT, la situacién macroeconémica hondurefia
mostraba ligeras mejoras, por lo cual los gobiernos se apropiaron de un discurso de bonanza y éxito frente a la
ciudadania. En contraste, la vida cotidiana de los ciudadanos experimentaba un franco deterioro. Honduras exigia
lecturas alternativas de los fendmenos, como un camino obligado para incidir en el cambio gradual de la sociedad.
Comprendimos que, mas que nunca, la incidencia, que era la principal fortaleza del FOSDEH al inicio de la ITT,
debia equilibrarse con la investigacién, la comunicacion y el desarrollo organizacional”. Se requeria de la transpa-
renciay el acceso a la informacion para monitorear, auditar, evaluar y contar con evidencias sobre los avances de
las politicas publicas y la situacion del pais.

En consecuencia, FOSDEH desarrolléd un conjunto de cambios. El Coordinador de Investigacién, Rodulio Perdomo,
afirma: “la investigacion en FOSDEH, antes de la ITT, era de caracter cualitativo y descriptivo, en su mayoria expresada
en articulos de opinion de expertos. Hoy, al finalizar la ITT, esto ha cambiado hacia procesos de investigacién cientifica”.

140  Meza, D (2019). Nuevo Cédigo Penal. Pasos de Animal Grande. Recuperado de: http://www.pasosdeanimalgrande.com/
index.php/es/contexto/item/2173-aunque-no-esta-vigente nuevo-codigo-penal-ya-se-esta-aplicando-articulo-que-crimi-
naliza-la-protesta-social

141  Comité por la Libertad de Expresion (2019). Grave retroceso a la libertad de expresion en Honduras. C-Libre. Recuperado de:
http://www.clibrehonduras.com/index.php/alertas/censura/770-grave-retroceso-a-la-libertad-de-expresion-en-honduras
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Capitulo 11

{Como se logré mejorar en la investigacién? Para el investigador Ismael Zepeda, “la investigacion y la comunicacion
en FOSDEH tienen en comun la evidencia cientifica de calidad. Se cuenta con la capacidad de presentar analisis y pro-
puestas con datos en tiempo real; se comparan las tendencias y los comportamientos histéricos de los fenémenos;
se genera informacion primaria, como con la encuesta de las causas multidimensionales de la pobreza; se establecen
correlaciones, como las de las concesiones, los indicadores de desarrollo y las exoneraciones”.

A. Capacitacion permanente

e Perdomo explica: “a partir de un diagnéstico y de la definicion de una estrategia, se desarrollaron cuatro moédu-
los anuales, donde el equipo de investigadores del FOSDEH adquiri6é destrezas para aplicar, operar y analizar
herramientas de analisis econométrico mediante SPSS, Stata y Excel. También se brindaron capacitaciones
sobre la fundamentacion metodologica de la investigacion cuantitativa y cualitativa”. A nivel internacional, la
ITT desarrollé procesos formativos. “Las capacitaciones enfocadas en los métodos de evaluacion de impacto de
las politicas publicas se constituyeron en catalizadores del aprendizaje”, informa el Director del FOSDEH.

e Losinvestigadores junior confiesan: “donde mejor aprendimos fue en el terreno, mediante el acompafamiento
de investigadores senior en los procesos de investigacion para aplicar lo aprendido y para poner en practica los
estandares de investigacion del FOSDEH”,

e EnlasegundafasedelalTT se consolidé la progresiva construccién, aplicacién e institucionalizacién de los pro-
tocolos de investigacion cualitativa, cuantitativa y mixta.

e Para el Coordinador de Investigacion han sido claves “las sinergias generadas en las investigaciones realizadas
con otras organizaciones asociadas a la ITT (como FUSADES y FUNDAUNGO), y con las facultades y los insti-
tutos de las universidades de Honduras, Espafia y Estados Unidos. También fueron importantes los debates,
las alianzas y los conversatorios establecidos con los actores académicos de las universidades, la Facultad
Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO), la Red de Aprendizaje del International Budget Partnership y los
espacios ‘multiactores’ de didlogo constructivo, establecidos sobre la Agenda Nacional de Investigacion™.

B. Conformacion del equipo de investigadores

Con la practica y la capacitacién, el grupo FOSDEH construyd equipos de investigadores cualitativos, investigadores
seniory junior, e investigadores asociados. En este proceso, el core funding de la ITT brind6 la oportunidad de con-
tratar especialistas expertos y experimentados que, con los fondos de los proyectos especificos -como el Programa
Impactos y Cooperacién Suiza—, conformaron una nueva generacién de investigadores junior comprometidos.

Burdet recuerda: “muchos investigadores experimentados habian recibido mejores ofertas salariales y se habian
empleado en OSC o en puestos publicos. Aunque siguieran siendo aliados, la investigacidn se habia debilitado en varios
periodos. Sin embargo, con los protocolos de investigacion, de investigadores asociados, y de vinculos con la academia, se
cambio6 la identidad y la cultura. Se pasé de ser una organizaciéon no gubernamental (ONG) a un tanque de pensamiento”.

El equipo de investigadores se alimentd de jovenes universitarios que realizaron practicas profesionales en econo-
mia o cooperacién internacional. El Subcoordinador Raf Flores expresa, satisfecho, “nos hemos enriquecido con la
participacién de los jévenes, lo que implica el relevo generacional. Investigadores con menos de 30 afos, que en
el proceso estudian o han estudiado posgrados y otros idiomas, se han comprometido y vinculado con el didlogo
constructivo —a diferentes niveles— del sector publico, y con el activismo social. Son defensores de los derechos
humanos y de los valores democraticos”.
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C. Elenfoque inclusivo de la investigacion

En el afio 2015, en un evento publico, Gladis Lanza, icono del movimiento feminista en Honduras, hizo el siguiente
reclamo publico: “FOSDEH tiene una deuda con nosotras, las mujeres. Debe considerar los impactos, la situacién y
la posicion de las mujeres en sus andlisis y propuestas para ayudar en la apuesta de las mujeres por la equidad de
género en las politicas fiscales”. En contraste, en 2019 Suyapa Martinez, feminista, Directora del Centro de Estudios
de la Mujer de Honduras (CEM-H), expresé: “las publicaciones del FOSDEH han mejorado y son de gran ayuda para el
movimiento de las mujeres, porque presenta datos clasificados por sexo, apoyando, con informacién, la construccion
de una agenda de incidencia en el presupuesto del movimiento feminista”.

En la fase 2 de la ITT, se usaron, con mayor frecuencia, las categorias de género en las investigaciones. Tal fue el caso
de las investigaciones sobre la inversion en seguridad, los analisis de la pobreza, el impacto del monotributo en las
iniciativas de las mujeres, y el impacto del extractivismo en las mujeres.

i{Como logro6 el FOSDEH considerar el enfoque de género y los derechos humanos en las funciones de investigacién y
comunicacion? Gisell Vasquez, investigadora, responde: “primero se estructuré una politica de género. En la medida
en que las fuentes lo permitian, desagregamos la informacién por sexos. También desarrollamos herramientas de
analisis que aportaron evidencias sobre la forma en que la desigualdad y la exclusién subyacian, como telén de fondo,
en la pobreza y la inequidad fiscal. En conjunto, se tiene claridad de que la politica fiscal no es neutral y que la dina-
mica del género es un factor determinante en todo el ciclo de las politicas sociales”.

En los didlogos llevados a cabo con distintos técnicos, se identificd que la inclusion del género favorecié la participa-
cién endiversos grupos de debate regional. Tal fue el caso del andlisis de las mujeresyy el extractivismo, el Observatorio
de la Inversion en América Latina y el Grupo Fiscalidad y Género con LATINDADD.

Eladministrador del FOSDEH considera que “la inclusidn de género en FOSDEH esta asociada al core funding de la ITT,
porque permitié invertir en el desarrollo de capacidades para comprender las categorias de género, en complemento
a fondos, como los del programa de derechos humanos de la cooperacién suiza”.

Los conceptos de la inclusién estuvieron acompafados del cuestionamiento de otros paradigmas. En un pais
empobrecido como Honduras, con escasa reaccion a los académicos, la “verdad” de las calificadoras de riesgo y de
los organismos financieros internacionales exige lecturas alternativas de los fendmenos, para que asi sea posible
incidir en el cambio gradual, pero mas integral, de la sociedad. El Coordinador de Investigacion afirma que “el para-
digma cientifico vigente en las ciencias econédmicas debe transformarse, con nuevas bases tedricas, para examinar
la realidad de Honduras. Se deben desmontar los fundamentos de una macroeconomia que se erige como un fin
en si mismo, y que relega el bienestar de la poblacion al ‘derrame’, donde se asume que la riqueza se alojara por si
sola en los hogares mas pobres”.

Perdomo reflexiona: “la investigacion cientifica desarrollé un amplio abanico tematico. Logré vertebrarse hacia diver-
sas politicas publicas, como la alianza publico-privada, la inversion publica, el endeudamiento, la cooperacién para
el desarrollo, la lucha contra la corrupcién y la politica fiscal. El FOSDEH, desde la ITT y otras cooperaciones (e.g., la
Cooperacion Internacional de Suiza (COSUDE), Oxfam y la Fundacién Nacional para la Democracia), ha desarrollado,
por lo menos, treinta y cinco investigaciones en 8 afios *2”,

142 Véase el recopilatorio virtual del FOSDEH en: http://www.fosdeh.com/category/publicaciones/
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También se cred un departamento de estadisticas —con una poderosa base de informacién de 10 afios- del comporta-
miento de diversas variables econédmicas, fiscales y sociales. Algunas de estas variables fueron la deuda, la pobreza,
las inversiones, la salud, la educacién, los fideicomisos y el comercio. Ademas, se implement6 una encuesta nacional
sobre la multidimensionalidad de la pobreza. También se construyd, junto a diversos actores académicos, un geopor-
tal sobre las concesiones de la energia y las minas a nivel nacional, en combinacién con indicadores ambientales,
fiscales y sociales del territorio*,

Con este resumen de los alcances, el Director agrega: “ain quedan muchas cosas por hacer. Durante la ITT no tuvimos
interés en las publicaciones auditadas, las publicaciones en revistas cientificas y el establecimiento de sistemas de
revisores (peer-reviewers), a nivel nacional e internacional. Sin embargo, ahora hemos aprendido a navegar en contex-
tos complejos, habiendo desarrollado un buen punto de partida. ;Sera el momento de pasar al otro nivel?”.

4. Desatando el potencial de cambio con nuevos actores y nue-
vas tecnologias de comunicacion

Para el FOSDEH, el rol de la investigacién es relevante para Honduras, pues puede contribuir a los marcos internaciona-
les (como los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) o los Tratados de Libre Comercio (TLC)), en los actores sociales,
en los actores politicos, y en las politicas publicas basadas en la evidencia. Para responder a los nuevos contextos inter-
nos y externos, la comunicacion y la incidencia en el FOSDEH enfrentaron diversos desafios, especialmente con res-
pecto a la nueva dindmica de investigacién. El Comunicador del FOSDEH, Joel Aleman, expresa que “la comunicacién
es vista como una herramienta para la incidencia, alimentada por la investigacion financiada por la ITT y otras fuentes”.

Otro desafio para la comunicacién en el FOSDEH ha sido el de la actualizacién, frente al acelerado cambio de la tecno-
logiay los recursos de la comunicacion. Aleman explica: “el continuo surgimiento de las tecnologias de comunicacién,
los nuevos enfoques, las redes sociales y los nuevos espacios presentan desafios. Estos desafios estan en los cambios
de moda y las tendencias en los espacios interactivos y dindmicos, usados por cada vez mas personas y organizacio-
nes. Se requiere de una especializacion que permita “llegar” a distintos segmentos de poblaciones y temas”.

Joel Aleman considera que “el desafio constante es pasar de una comunicacion plana, pasiva; donde se expone el
contenido esperando que algun usuario de la informacién llegue, simplemente, por el poder de nuestra marca a una
comunicacion creativa, donde llevamos el contenido mas cerca del usuario, respetando su cultura y participacién”.

Para lograr tal fin, se desarrolld, durante los 8 afios de la ITT, el siguiente conjunto de estrategias comunicacionales*:

e Construccion y ajuste permanente del manual de comunicacion, lo que permitié disefiar y ejecutar estrategias
innovadoras: campafas, infografias, videos, memes.

e Capacitaciény monitoreo de la capacidad de voceria para comunicar efectivamente a diferentes publicos de interés.

e Capacitacion en areas especificas que permitan transmitir efectivamente los conocimientos y desarrollar herra-
mientas de inteligencia en la comunicacién. Dentro de ello, se efectu6 el desarrollo del Media Book con el trabajo
en mapeos, nuevos medios, impacto visual, produccién de video, presentaciones efectivas e impactantes, uso
efectivo de las redes sociales, etc. Una social media school.

143 Véase el geoportal en el siguiente apartado web: https://territoriosenriesgo.unah.edu.hn/
144 Informe de comunicaciones de FOSDEH de 2019.
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e Acompafiamiento y capacitacién para la comunicacion con la red de ILAIPP.

e Elintercambio de experiencias entre comunicadores de la ITT.

Tabla 1. Desarrollo institucional del alcance comunicacional de FOS-

DEH

L Alcance de personas por aino
Canal de comunicacion

2011 2018
Visitas a la pagina web 62.039 716.553
Descargas de las investigaciones 36.676 866.924
Publicaciones impresas 1.500 6.000
Facebook 0 3.314.616
Twitter 0 3.126.321
Interacciones con el usuario 0 1.791.999

Fuente: Reporte de medios (FOSDEH, 2018).

Las estrategias aplicadas generaron cambios en la gestién, las herramientas y los procesos de comunicacién segin
lo descrito en la Tabla 1. Los cambios produjeron un incremento del alcance a mas de tres millones de personas. Las
herramientas de comunicacion permitieron llevar los hallazgos de las investigaciones y las propuestas a un publico con
diferentes niveles educativos y de distintos sectores: 0SC, empresarios, funcionarios publicos, cooperaciones y demas.

El Coordinador de Comunicaciones explica: “la estrategia mas exitosa que se aplico fue la de las campafas, que
implico llegar simultdneamente a diferentes audiencias; con una sincronia de herramientas y medios que generé una
sinergia extraordinaria de informacién en las redes sociales, en los medios de comunicacién masiva, en el debate
publico, en las infografias, en las editoriales y en otros”.

Una evidencia del avance y elimpacto del desarrollo de la voceria esta descrita en la Tabla 2, que muestra la presencia
del FOSDEH en la prensa, la radio, la televisién y las jornadas publicas (i.e. foros, debates y diplomados universitarios),
con una cobertura promedio de mil personas en 2019.

Tabla 2. FOSDEH en medios, 2011-2017-2018

Entrevistas con los

Ano medios Referencias en medios Horas al aire Jornadas publicas
2011 158 Sin registro 38 6
2017 731 743 98,5 8
2018 871 981 109,54 12

Fuente: Informe Anual de Medios (FOSDEH, 2018).
Para el cierre de la ITT, Perdomo refiere que, en materia de comunicaciones, alin se enfrentan retos: “definir criterios
para la voceria. Los hace el valiente y puede. Esto se presenta porque hay una débil linea editorial. Priman las perspec-
tivas individuales, lo que lleva a la confusién de la audiencia y del mensaje. iNos perciben como marxistas, gallegos, o
gobiernistas! Aun falta mejorar la calidad de los datos porque no se cuenta con el control editorial. {Se filtran errores
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de cifras errdneas, o incluso errores ortograficos! Los voceros se convierten en todélogos, los periodistas preguntan
de todo y a todo se responde”.

A. Investigacion influyente en la politica publica y en la vida de las personas

Al comienzo de este apartado se explico la relacion de la investigacion con la comunicacién y la incidencia. El Director
del FOSDEH explica: “la incidencia la entendemos como un proceso que parte de la demanda de las 0OSC, que, funda-
mentada en la investigacién, culmina en la generacion de un cambio en las respuestas del Estado para la satisfaccion de
la demanda de los sectores mas excluidos de la sociedad. En el intermedio, se desarrolla un proceso de anélisis, conoci-
miento, priorizacién, propuestay, finalmente, se realiza un conjunto de acciones y subprocesos que concluyen en la gene-
racién de un cambio, en la definicion y el curso de accion de una politica publica, sea ésta reconocida o no por el sector
publico. La incidencia trasciende lo técnico y opera mas alla del ambito politico; es un ejercicio del poder ciudadano”.

Del contexto descrito al inicio de este estudio, se deduce el desafio de reajustar la perspectiva y las estrategias de
incidencia. Tradicionalmente, el FOSDEH habia incidido en los tomadores de decisiones bajo estrategias de didlogo
constructivo, tras puertas cerradas, en el debate publico o en el cabildeo politico. Se habian establecido relaciones
colaborativas para aportar, ain con discrepancias de vision, a los mas altos niveles en temas técnicos y politicos,
como las direcciones del Gabinete Econdmico, la Secretaria de Finanzas, y los programas de desarrollo social. Para
2009, los gobiernos habian limitado el didlogo con la sociedad civil a los espacios que podian ser controlados (AGA-
H, EITI y COST). A este manto de opacidad, se sumé la presencia de los escandalos de corrupcion de los empleados
politicos, tanto a nivel ejecutivo, como a nivel legislativo y judicial.

Diaz comenta: “progresivamente fuimos alcanzando un nivel de investigacion de calidad cientifica. ;Coémo lograriamos
hacerla influyente? Se aplicaron varias estrategias”. Parafraseando diversas opiniones, las estrategias se refirieron a:

® Un exhaustivo mapeo de actores de todos los sectores y del poder, bajo la metodologia del tipping point.

e La construccion de una agenda politica*® de incidencia y, sobre todo, el afinamiento de las propuestas en fun-
cién a los hallazgos de las investigaciones.

e El cambio de las prioridades de “los blancos”. El Director del FOSDEH comenta: “en los primeros aiios, en el
contexto de la ITT, la mayor prioridad era la incidencia internacional en las reuniones de primavera y otofio del
Fondo Monetario Internacional (FMI) y del Banco Mundial, porque en ellas se perfilaba la agenda de acuerdos
de la visita del FMI al pais. Ademas, se establecia una relacion de iguales con funcionarios del mas alto nivel del
gobierno de turno. En la segunda fase, con la ITT, esta estrategia se consolid6. Por sus efectos y alcances, otras
fuentes de cooperacién financiaron los viajes de incidencia, que fueron ampliados a reuniones con congresistas
del senado norteamericano, como Tim Rieser, Clay BoogsLegislative, Assistant Congress Woman Norma Torres y
Richard Guines del Departamento de Estado y del Wilson Center”.

e Unagestion programatica basada en un modelo constructivo de la sociedad civil, con el sector publico donde fuera posible.

e Lainterlocucién, llevada a cabo con determinados aliados relacionados a los “blancos” de incidencia, como las
camaras empresariales, y la Misién de Apoyo Contra la Corrupcion y la Impunidad en Honduras (MACCIH).

145  LaAgenda Politica del FOSDEH para la Incidencia es un instrumento politico derivado del Plan Estratégico del FOSDEH, del
analisis del contexto y de las relaciones de poder existentes entre los diferentes actores. En ella, se identifican los temas
generales y especificos que orientaran la accién politica para los cambios estratégicos, y se ofrece un analisis que ayudara
a la comprension de los temas y el desarrollo deseados. Estos temas definen el sentido y el horizonte de la incidencia.
Constituyen un factor de unidad desde la accion interna entre los miembros, y un puente con otros actores externos que se
identificaran con este horizonte.
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e La ciudadanizacion de los temas de la agenda de incidencia: decisiones econémicas vitales, como el presu-
puesto, el gasto, las politicas de inversion publica, la lucha contra la corrupcién y otras.

En 2017, segln la Universidad de Pensilvania (instancia de seguimiento internacional de los think tanks), el FOSDEH
alcanzé el puesto nimero 33 entre los 1.023 tanques de pensamiento mas influyentes de Sudaméricay Centroamérica.
El Coordinador del FOSDEH afirma: “somos actores de influencia. Aportamos en la reforma y la reestructuracion del
marco legal e institucional del nuevo ente tributario del Estado. Dimos direccién técnica a la evaluacién nacional de
exoneraciones fiscales para las empresas. Protagonizamos cambios que mejoraron la rendicion de cuentas de las
Alianzas Publico-Privadas (APP), ademas de mejorar el registro y el control de los pasivos firmes y los contingentes de
fideicomisos, la transparenciay el control de los bancos y otros”. Mas adelante se describe una experiencia de éxito en
materia de los datos abiertos y otros.

En cada experiencia de incidencia, confluyen diversos procesos y alianzas técnicas, politicas y financieras. En todas
ellas, se requiere adquirir cierto “poder”, como sucede con las OSC (ver Figura 1). Flores explica: “se influye en factores
estructurales porque se tocan intereses de poder; siempre surgen nuevos retos”. A continuacion, se muestra la dina-
mica de la incidencia en las APP y la experiencia en la transparencia.

Figura 1. Incidencia en la politica de la Alianza Publico-Privada

Fuente: FOSDEH. .
Estudios de caso | 209



Capitulo 11

Mini-caso: incidencia en la transparencia y el acceso a la informacion publica

Contexto

La investigacion y la comunicacién sobre la economia y la justicia fiscal requieren de una transparencia y una ren-
dicién de cuentas claras con respecto a las finanzas publicas. Alejandro Kaffati, investigador, explica: “la transpa-
rencia es un recurso estratégico para FOSDEH. Monitoreamos el cumplimiento de estandares internacionales de
transparenciay rendicion de cuentas de presupuesto abierto; también lideramos espacios de interlocucion para la
formulacion de planes nacionales de gobierno abierto. La transparencia ha sido un tema recurrente en la agenda
de incidencia del FOSDEH, con miembros del Senado Norteamericano y con reuniones de primavera y otofo del
Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial”.

En enero del 2019, la Secretaria de Finanzas (SEFIN) publicd, en el diario oficial La Gaceta, el Acuerdo Ministerial
842-2018. En él, se ordend una nueva reserva de informacion “con base a la solicitud de mérito, considerar de
caracter reservado -y sujeto de clasificacién como tal- la informacion de los obligados tributarios que obran en
la Plataforma Administradoras del Médulo de Exoneraciones de Honduras y la Ley del Presupuesto General de la
Republica”, en tanto que esa informacién no haya sido enviada oficialmente al Congreso Nacional de la Republica
para su aprobacion (Secretaria de Finanzas, 2019).

¢Qué hizo el FOSDEH?

Inicialmente, presentd un pronunciamiento publico, planteando que esta decision era considerada un retroceso en
la transparencia y rendicion de cuentas que limitaba las posibilidades ciudadanas de observar, vigilar y evaluar el
desempenio del uso de los recursos publicos. Se enviaron cartas a los principales tomadores de decisiones guber-
namentales y a los miembros de la cooperacion internacional, mostrandose evidencia de estas implicaciones del
decreto; especificamente en el Presupuesto General de la Republica de Honduras.

Se llevaron a cabo acciones de lobby politico con Misién de Apoyo contra la Corrupcién y la Impunidad en Honduras
(MACCIH), y con la Ministra de la SEFIN. El Director expone: “se enfatiz6 que no existian razones técnicas o de seguri-
dad nacional que sustentaran el encubrimiento del anteproyecto del presupuesto como un documento de ‘caracter
reservado’. Advertimos que estas politicas facilitarian la corrupcion y la impunidad en el uso de los recursos publi-
cos, sin que hubiera una deduccion de responsabilidades a los funcionarios publicos”.

Simultaneamente, se desarrollé una campafa de comunicacion en las redes sociales, mediante infografias y hash-
tags en Twitter. Se emplearon los principales medios de comunicacién nacionales y regionales, a tiempo de usarse
los medios alternativos y digitales.

Los resultados

La Secretaria de Finanzas decidié eliminar los acuerdos que reclasificaban la informacién del Presupuesto General
de la Republica. Ademas, se lanzé una circular en la pagina oficial de la Secretaria de Finanzas, en la cual la
Ministra ordenaba la eliminacién del decreto de clasificacién del Presupuesto General de la Republica. La Ministra
de Finanzas explicé: “agradezco al FOSDEH por la alerta. Estoy procediendo a solicitar al Instituto de Acceso a la
Informacién Publica la autorizacién para la modificacién de esos decretos y dejar sin lugar a ningln periodo de
tiempo de secretividad el anteproyecto del presupuesto”.

El FOSDEH agradecio la rectificacion realizada por la Secretaria de Finanzas. A los pocos dias de esta declaracién, el
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FOSDEH fue invitado por la Secretaria a la presentacién privada de la plataforma de informacién de la Secretaria de
Finanzas, con caracteristicas posicionadas en un plan de gobierno abierto. El encargado de monitoreo expreso: “se
trata de un nuevo portal (www.sefin.gob.hn), con datos abiertos sobre la informacion presupuestaria, la deuda, los
perfiles macro fiscales, los convenios, las alianzas, las exoneraciones, el gasto tributario, las dispensas y la inversion
publica, en formatos como Excel y PDF, listos para mandarse a impresion. Todo esto significa un mayor y mas facil
acceso a lainformacién, para organizaciones especializadas como el FOSDEH y para la ciudadania”. El portal facilitara
los avances en la transparencia del presupuesto ciudadano, permitira monitorear diversos programas y hara posible
realizar evaluaciones de impacto de distintos fondos, como el Programa Vida Mejor y otros (La Tribuna, 2019).

5. Nuevos paradigmas de gestion organizacional con los
mismos valores: autonomia e independencia del pensamiento

El contexto sociopolitico y los reflejos de la gestion interna llamaron la atencién hacia temas de desarrollo organiza-
cional, gobernanza interna y sistemas de monitoreo y evaluacién, siendo que ninguno de estos temas estaba atin en la
agenda institucional. El interés surgi6 a partir del componente de desarrollo organizacional establecido en el convenio
de la ITT, que luego fue catalizado con el reto de la “autorregulacién institucional”, propuesto por una alianza de las
OSC destinada a prevenir acciones de control gubernamental. En este marco, se desarrollé un autodiagndstico de
componentes y sistemas organizacionales (FOSDEH, 2013). Los resultados evidenciaron un amplio abanico de retos de
mejora interna que derivaron en un plan de desarrollo organizacional, actualizado a lo largo de tres afios continuos™®.

La ITT e ILAIPP desarrollaron un papel clave en el disefio y la ejecucion de las politicas y las estrategias destinadas
a la sostenibilidad, la gobernanza, la planificacién, el monitoreo y la evaluacion para el aprendizaje. Esta labor fue
llevada a cabo mediante la capacitacion, el acompafiamiento y la asesoria técnica. Igualmente, la flexibilidad que
permitié el core funding, frente a un project funding, facilité la sinergia con otros financiamientos: favorecio el debate,
la apropiacion y la concertacion de las operaciones internas. En consecuencia, se dispuso de fondos suficientes para
el desarrollo de asesorias nacionales e internacionales, gestiones legales, debates internos, consensos, consultas e
implementaciones de procesos de trabajo.

Adicionalmente, segliin el administrador Jorge Henriquez, “la coordinacién y la Junta Directiva (JD) del FOSDEH
se comprometieron con el plan de mejora organizacional. De este modo, los resultados lograron constituirse en la
estructura de soporte de las funciones complejas de investigacion e incidencia. Entre los mas importantes estan los
reajustes en la Junta Directiva; 8 afios después, la JD se reconfigura y fortalece su gobernanza interna”.

Las memorias del informe de asambleas de la JD entre 2016 y 2018 describen algunos efectos en el desarro-
llo organizacional:

e Funcionamiento institucional sobre la base de un Plan de Gestién Estratégica.

e Definicién del Manual de Procedimientos Administrativos, que se actualiz6 a los nuevos marcos legales, dejando
en claro los niveles de autoridad y autonomia, los procesos, las operaciones y las transacciones; todo esto con-
siderando la segregacion de funciones y los métodos de asignacién de autoridad.

146  Eldiagnostico organizacional abarcé las siguientes areas: liderazgo y planificacion estratégica, gestion de programas, conta-
bilidad y gestion financiera, sostenibilidad financiera, recursos humanos y materiales y relaciones externas y comunicaciones.
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Sobre el rol del manual, la asistente del Director afirma que “las politicas internas no restringen la iniciativa
individual; definen la autonomia de acuerdo a las facultades inherentes al puesto y al perfil establecido en
el puesto”. A su vez, el manual de métodos articula una serie de manuales auxiliares. En linea con el Plan de
Desarrollo Institucional del FOSDEH, se crearon e implementaron protocolos y manuales en el marco de los
procesos de transparencia y control interno. De este modo, se cuenta con manuales contables, administrativos
y de procedimientos (FOSDEH, 2017).

Actualizacién y armonizacién con respecto al relacionamiento del personal, mediante el Sistema Organizativo
(el Organigrama), considerando los cambios estructurales en funcién a los sistemas de procesos internos crea-
dos y normados. Por ejemplo, la creacion del area de Servicios Colaborativos del FOSDEH.

Figura 1. Organigrama FOSDEH, 2018

Fuente: Manual de Desarrollo Organizacional, FOSDEH.

Estructuracién de programas para el control de la calidad en la gestidn interna. Se realizd una construccién pro-
gresiva de planificacion, monitoreo y evaluacién, para ello, se realizé una construccién progresiva de la herra-
mienta digital Planners App (FOSDEH, 2018). Esto permitié cambiar el sistema de gestion por proyectos hacia una
visién conjunta del Plan Estratégico Institucional.

Desarrollo de laimagen y registro de la marca. Con la mentoria de ILAIPP, se desarroll6 un manual con determi-
nadas normas de identidad corporativa para el FOSDEH. Se estableci6 un codigo cromatico y se determinaron
los colores corporativos, facilmente reconocibles y asociados al Foro Social de Deuda Externa y Desarrollo de
Honduras; la marca FOSDEH (FOSDEH, 2018).

En la busqueda de la sostenibilidad financiera, FOSDEH desarrollé una serie de herramientas de negocios: inventa-

rios, mapeos, planes de negocios a mediano plazo en base a estudios de mercado, y planes de inversién a largo plazo
(FOSDEH, 2017). La Unidad de Servicios Técnicos Profesionales del FOSDEH, coordinada por el administrador del
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FOSDEH, reconoce que “se realizaron disefios y propuestas con resultados medianamente efectivos. Tenemos entre
un 30% a un 40% de aprobacion de las propuestas, de manera que, aunque hayamos mantenido la autonomia interna
y la independencia del pensamiento, aln enfrentamos el reto de la sostenibilidad y alcanzar metas satisfactorias de
financiacion”.

El equipo técnico plantea que son muchos los factores que determinaron el hecho de que no se alcanzaran las metas
de financiamiento de los programas. Entre los principales factores, se percibe la tendencia, cada vez mas marcada,

Algunos factores que inciden en la reduccién de la cooperacion al desarrollo
en Honduras que afectan al FOSDEH

« Lacorrupciény la debilidad del Estado de Derecho, lo que provoca la salida de importantes agencias de coope-
racién, como la Cooperacion Sueca.

« Lacrisis financiera mundial, que afecta a las organizaciones de cooperacion.

+ La contraccion de los fondos, que hace que la cooperacién realice procesos de mayor rigurosidad para el finan-
ciamiento. Cambio la ruta de financiar ideas y apuestas de las organizaciones por concursos, enfoques “moder-
nos”, integrarse a plataformas digitales, crear alianzas, entre otras.

« Elcondicionamiento politico de algunos entes de cooperacién, que realizan “filtros de pensamiento” y propues-
tas que atentan contra la independencia de pensamiento del FOSDEH.

de la cooperacién a desarrollar una agenda externa. Ismael Zepeda, investigador y vocero del FOSDEH, reflexiona:
“parece que la cooperacién busca ejecutores de sus proyectos, y no asi acompana a las OSC en la construccién de un
desarrollo propio”. También intervienen otros factores, como el incremento del costo de las operaciones y la reduc-
cién de los cooperantes. El recuadro adjunto explica algunas razones.

Los investigadores, que son trabajadores permanentes en la organizacion, plantean otro factor: “en FOSDEH, la formula-
cion de propuestas competitivas es una tarea que requiere rigor y tiempo. Los equipos técnicos y la coordinacion enfren-
tan una sobrecarga de trabajo con la formulacién de propuestas que terminan realizdndose en tiempos marginales”.

En funcién a los retos para la sostenibilidad, quedan algunas preguntas sin responder: ;nos falta deslindar la fina
linea de cuando buscamos la generacién de ganancia para la sostenibilidad y cuando es proyecto de desarrollo?
¢Nos falta mejorar en aspectos subjetivos de la cultura organizacional? ;Hemos sido capaces de adaptarnos a los
cambios de la cooperacion en el contexto?

Carmen Galvez, asistente del Director, amplia: “la sostenibilidad institucional en FOSDEH estd mas alla de los fon-
dos. Es el resultado de la sinergia entre la conceptualizacion, la visidén estratégica de la institucion, la visién de sus
funciones, la comunicacién, los sistemas de planificacion, monitoreo y evaluacion, los planes de negocios y otros
componentes. No lograremos la sostenibilidad mientras se mantenga el reto de consolidar los cambios realizados en
los manuales, en las politicas, en la cultura y en las practicas organizacionales”.

La experiencia de desarrollo organizacional del FOSDEH ha estado sujeta a diversos avances y retrocesos. El Director
esta satisfecho y reconoce que “el inicio de la ITT significé un cambio sin retorno en el desarrollo organizacional. Se
efectuaron cambios que dieron soporte al desarrollo de la institucionalidad como un laboratorio de ideas que contri-
buyen en el ejercicio del derecho al acceso de informacion, influyen en cambios de politicas publicas y enriquecen la
agenda politica de la sociedad civil y de los movimientos sociales”.
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6. Conclusiones

214

El equilibrio entre la investigacion, la incidencia y la comunicacidn son funciones que generan sinergias podero-
sas: 8 afos en la ITT han llevado al FOSDEH a un punto de inflexion para su desarrollo organizacional e institu-
cional como un think tank que también es un actor en el desarrollo que influye en las politicas publicas.

El FOSDEH ha sido, histéricamente, un referente nacional en cuanto a las politicas publicas. Con la ITT,
desarroll6 la capacidad de generar evidencias cientificas. Su discurso frecuentemente no es popular entre
las élites de poder; sin embargo, no es refutado. Suele ser llamado para las decisiones vitales del pais y es
una fuente de informacioén fiable para la ciudadania y los movimientos sociales que fundamentan e inte-
gran sus luchas con argumentos técnicos.

Son posibles 8 afios de construccion de cambios y de habilidades de investigacién, incidencia y comunicacién
aun en contextos complejos de inestabilidad politica y fragilidad democratica. No siempre se logran los cambios
deseados, pero se aprovechan las fisuras para el cambio. Sin duda, hubo momentos que FOSDEH tuvo que defi-
nir su posicién a favor de la poblacién vulnerada y empobrecida.

En contextos sociopoliticos delicados, la investigacién, la comunicacion y la incidencia de las organizaciones
fuertes logran contener los impactos negativos. La innovacién de las propuestas y el fortalecimiento de las alian-
zas “multiactores” son rutas alternativas para contribuir al pais en busca del desarrollo sostenible.

FOSDEH ha enfrentado el reto de la sostenibilidad institucional cambiando el modelo de gestién de fondos; paso
de la dependencia exclusiva de la cooperacion solidaria con interés de realizar proyectos a un modelo mixto
que incluye fondos de cooperacion y emprendimientos de servicios de consultoria. En este Gltimo modelo, las
ganancias se invierten para mantener una agenda independiente y auténoma.

Los avances en materia de investigacién, comunicacion e incidencia han sido adaptados, adoptados y desarro-
llados para el aprendizaje y la mejora. En el campo del desarrollo organizacional, se tienen el desafio de insta-
larlo en la cultura organizacional; tornar las politicas en practicas.

En el campo de la gestion internay los protocolos de investigacion, comunicacién e incidencia, FOSDEH tiene una mirada
que aborda las desigualdades sociales comprendiendo la influencia del sistema patriarcal y las relaciones de poder.

Los core foundings se constituyen como un mecanismo de cooperacion respetuoso y potenciador de la agenda
propia. Favorecen el desempefio efectivo de las organizaciones como actores sociales y politicos (no partida-
rios). En este punto, la ITT cumpli6é un papel esencial: desarrollar las capacidades institucionales que permi-
tieron mantener una autonomia institucional, con posiciones independientes frente a los diversos actores que
surgieron ante la reconfiguracién del poder en el gobierno.

Elimpacto de ILAIPP en el desarrollo de las capacidades —especialmente de comunicacién, sostenibilidad, moni-
toreo y evaluacion- es evidente en las herramientas y habilidades alcanzadas. Este avance contrasta con el des-
cuido del fortalecimiento de la red como proyecto de articulacién de los think tanks en América Latina para

investigar e incidir en espacios regionales significativos.

En la segunda fase de la ITT, FOSDEH se permite permear la apuesta politica institucional con la emergencia
de nuevos paradigmas y enfoques de analisis para la equidad de género y enfoques de derechos humanos. La
investigacion y la incidencia derivaron en el desarrollo de herramientas, politicas y alianzas que concretizaron
ambos temas bajo la forma de politicas publicas y en el discurso en la economia y fiscalidad.
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En noviembre de 2013, en la ciudad de Antigua (Guatemala), los representantes de doce centros de pensamiento
de siete paises de América Latina constituyeron la red ILAIPP (Iniciativa Latinoamericana de Investigacién para las
Politicas Publicas), con los siguientes objetivos (ILAIPP, 2014):

e Generar conocimientos para enriquecer y proponer el debate sobre las politicas publicas y el desarrollo en América Latina.

e Construir un espacio de intercambio, discusién y aprendizaje entre centros de pensamiento de la regién, en
torno a las propuestas y experiencias de incidencia en las politicas publicas.

e Promover acciones que fortalezcan las capacidades institucionales de los centros miembros (ILAIPP, 2013).

Conforme al Articulo Primero del Estatuto de ILAIPP, ésta es “una instancia académica, no lucrativa, apartidista e
independiente conformada por centros de pensamiento latinoamericanos que nace con el objetivo de aportar, desde
lainvestigacion, a los desafios de América Latinay promueve que el conocimiento provoque cambios sociales, econé-
micos, institucionales y politicos y que éstos generen oportunidades para las (os) latinoamericanos”.

Desde entonces, ILAIPP ha desarrollado una serie de actividades conjuntas gracias al apoyo del Centro Internacional
de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC, por sus siglas en inglés), que, por medio de la Iniciativa Think Tank (ITT),
ha colaborado con esta Ultima red de forma abierta y propositiva para fortalecer las capacidades de sus miembros,
mejorar la investigacién comparada y generar incidencia en las politicas publicas.

El funcionamiento de ILAIPP esta revestido de mucho interés, pues constituye un gran reto lograr que las orga-
nizaciones de la sociedad civil y los centros de pensamiento de varios paises se asocien en una red de objetivos
comunes y articulen esfuerzos a pesar de sus diferentes caracteristicas institucionales. Este ha sido un proyecto
ambicioso; considerando el poco tiempo que disponen los centros y los escasos recursos que poseen para la inves-
tigacion y la generacién de incidencia.

El presente documento constituye un estudio de caso de ILAIPP, basado en técnicas de investigacion cualitativas.
Contiene, también, una historia de éxito asociada a las conferencias regionales, como mecanismos de influencia de
los miembros de ILAIPP para el debate de las politicas publicas. En el Anexo 1 se detallan las entrevistas realizadas
para el levantamiento de la informacién; en el Anexo 2 estan las preguntas de la encuesta anénima realizada a los
Directores de los centros miembros de la red, que dieron a conocer sus opiniones con respecto a los temas que se
abordan en el presente estudio.

2. Los origenes de ILAIPP

Orazio Belletini**" cuenta que ILAIPP fue pensada en 2012, en medio de una reunién convocada por el programa
ITT. Durante esta cita, en medio de un café, se reflexiond sobre la importancia de América Latina como region y lo
necesario que era contar con espacios de investigacién comparada, “ya que no existian investigaciones sobre poli-
ticas para América Latina hechas desde toda la regidn, evidenciandose la necesidad de que, desde los centros de

147  Orazio Belletini fue Director de Grupo FARO desde su fundacién hasta febrero de 2018. (Grupo Faro es un centro de investi-
gacién, fundador de ILAIPP, basado en Ecuador). Estuvo en el Comité Ejecutivo Regional y actualmente ejerce la Secretaria
Ejecutiva Pro Témpore de ILAIPP.

218 | Ellegado del programa Iniciativa Think Tank en Latinoamérica



Latinoamérica, se generase una incidencia en las politicas regionales, suprarregionales y en los espacios de
integracion, como la UNASUR, la CAN y el MERCOSUR [y SICA]” (O. Belletini, 2019).

Para Belletini, ILAIPP respondi6 a la necesidad de América Latina de pensarse como regién. Conto con el objetivo de
generar conocimientos que enriquecieran a Latinoamérica y que tuvieran incidencia en las politicas publicas y en el
desarrollo. En este contexto, ILAIPP buscé generar ideas que, sustentadas por la investigacion, se orientaran a promo-
ver cambios en la situaciéon econdmica, politica y social de la region.

Posteriormente, en enero de 2013, doce centros de pensamiento, provenientes de siete distintos paises de América
Central y América del Sur, se autoconvocaron para darle forma a la idea de construir una red (en la Tabla 1 se enume-
ran estos centros fundadores). Los doce centros se reunieron en Santa Cruz de la Sierra (Bolivia), en un taller de dos
dias donde idearon ILAIPP, plasmando los objetivos estratégicos ya mencionados. Desde entonces, once de los doce
centros fundadores de América Latina han trabajado para hacer realidad el propésito de la red.

En noviembre de 2014 se suscribid el Estatuto de ILAIPP con la participacion de los doce centros. Fue
un esfuerzo de colaboracién que se nutrié de los diversos conocimientos y experiencias de los centros
de investigacion, ubicados en paises de diferentes caracteristicas y representando un espacio de inter-
cambio y discusion sobre las mismas.

Tabla 1. Centros fundadores de ILAIPP

Centro Siglas Pais
Asociacion de Investigacion y Estudios Sociales ASIES Guatemala
Centro de Analisis y Difusion de la Economia Paraguaya CADEP Paraguay
Centro Ecuatoriano de Derecho Ambiental® CEDA Ecuador
Foro Social de Deuda Externay Desarrollo de Honduras FOSDEH Honduras
Fundacién ARU ARU Bolivia
Fundacién Dr. Guillermo Manuel Ungo FUNDAUNGO El Salvador
Fundacién Salvadorefia para el Desarrollo Econémico y
Sodial FUSADES El Salvador
Grupo de Analisis para El Desarrollo GRADE Peru
Grupo FARO FARO Ecuador
Instituto de Desarrollo ID Paraguay
Instituto de Estudios Peruanos IEP Peru
Instituto de Estudios Avanzados en Desarrollo INESAD Bolivia

Fuente: ILAIPP (2013). Acta Constitutiva de ILAIPP.

Nota: El Centro Ecuatoriano de Derecho Ambiental se retird voluntariamente de ILAIPP.
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En los ultimos afios se ha discutido la posible adhesiéon de nuevos miembros a los diferentes espacios de ILAIPP. Se
tiene constancia de un grupo de miembros que plante6 la apertura de la red hacia nuevos centros de otros paises de
la regidn. Por otro lado, se ha pensado también que la red deberia contemplar solo a los centros apoyados por la ITT,
lo cual obedeceria a la visién de identidad de ILAIPP.

La posibilidad de que se integren otros centros que no tengan el apoyo del programa ITT llevé a plantear la invitacion
a determinados centros de México, Brasil y Chile, como un primer ejercicio de apertura. Asi, en 2016 se incorporé
Espacio Publico, un centro chileno muy activo en la red que coorganizé la Il Conferencia Regional. Su presencia ha
mostrado los beneficios potenciales que se pueden obtener de los nuevos miembros. Espacio Publico actualmente
tiene la calidad de miembro con voz, pero sin voto (ILAIPP, 2017a).

3. El apoyo del programa ITT a ILAIPP

Desde la formacion de ILAIPP, los miembros han contado con el apoyo del programa ITT, dedicado al fortalecimiento
de centros de investigacién para producir una mejor investigacion y, de esta manera, incrementar su capacidad de
incidencia*. De hecho, se puede decir, categéricamente, que ILAIPP existe gracias a dos elementos: el financiamiento
de laITTy la voluntad de los centros de trabajar colaborativamente.

Es fundamental indicar que, antes de la existencia de ILAIPP, el programa ITT ya trabajaba con los centros funda-
dores de manera individual; por tanto, éstos han tenido una mayor relaciéon con el IDRC (Centro Internacional de
Investigaciones para el Desarrollo) y la ITT como donante. Segun explico Julie Lafrance!*, desde 2009, la iniciativa ha
brindado apoyo a los centros de pensamiento e investigacion de Latinoamérica sobre las politicas publicas. Se traté
de docey luego de once centros independientes formando parte de una comunidad, con la meta de buscar soluciones
a los problemas del desarrollo y las politicas publicas en sus paises y en toda la region.

Lafrance destacé que los centros, antes de formar ILAIPP, no tenian relacion entre siy que “con la facilitacion de la ITT
se logré la coordinacion entre ellos, trabajo que resulté fundamental para pensar en incidir en los cambios regionales”.
Ademas, destacé que, en el ambito de la incidencia, es mas estratégico apoyar a un grupo que a un centro individual.

Ademas, la ITT decidié apoyar a ILAIPP con un monto fijo de fondos bajo la modalidad de core funding**, en los temas
de gobernanzay estructuras, para asi permitir la operacién de la red, cubriendo los gastos de la secretaria ejecutiva.
Lafrance destaco que el core funding es mas flexible, positivo y beneficioso que el financiamiento de un proyecto, ya
que de este modo la institucion posee libertad para usar sus recursos en la operacion.

Para Mauricio Diaz'*}, la ITT queria apoyar una agenda de trabajo regional que no existia en Latinoamérica y que habia
sido trabajada por redes internacionales en otros ambitos como el comercio y la seguridad.

Lafrance sefiald que la ITT también opera con la modalidad del Project funding o fondeo para proyectos, que se destina

148  Tomado del boletin de prensa de ILAIPP, “Se crea Iniciativa Latinoamericana de Investigacion para las Politicas Publicas
para generar propuestas de desarrollo para la regién”, en octubre 2013.

149  Julie Lafrance es Oficial de Programas de la ITT.

150  Se conoce al core funding como una financiacién basica, enfocada a colaborar en la operacién de las instituciones. Sin
embargo, no existe una definicion unica: los términos “costos bdsicos”, “costos operativos” y “costos centrales” se usan
indistintamente y se refieren a los costos de funcionamiento esenciales, incluidos los costos de soporte, de generacién
de ingresos y las actividades de gobierno. La financiacion basica o core funding puede proporcionar a las organizaciones
beneficiarias una oportunidad invaluable sobre sus recursos para planificar, innovar, mejorar, contar con algo de espacio
para pensar o simplemente garantizar un poco de seguridad. Recuperado de https://www.ivar.org.uk/get-support/volun-
tary-and-community-organisations/core-funding/

151  Mauricio Diaz es Director Ejecutivo del Foro Social de Deuda Externa y Desarrollo de Honduras (FOSDEH).
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a los proyectos que no son de investigacion y que se refieren a los eventos, las reuniones, los talleres o al fortaleci-
miento de las capacidades de los centros. En este ambito, se apoy0 la realizacion de diversas conferencias regionales.
Lafrance destac6 que cuando ILAIPP empez6 a crecer, se pensoé en la necesidad de diversificar las fuentes de financia-
miento y se exploré la posibilidad de generar un modelo de ingresos en funcion a los cursos o talleres de capacitacién.
Asi la ITT apoyé la formacién de siete médulos dedicados al desarrollo de capacidades, que fueron trabajados por los
propios miembros. Esto permitiria el intercambio de conocimientos al interior de la red.

Para Ricardo Cuenca®?, el core funding permite el fortalecimiento institucional, es una buena oportunidad frente a
un proyecto en particular y fortalece las instituciones, especialmente cuando son nuevas. Sin embargo, considera
que esto tiene un lado complicado, ya que existe una bonanza que no permite diversificar las alternativas de finan-
ciamiento. Opina que, si bien se financiaron los médulos de capacitacién con el objetivo de que pudieran aportar a la
sostenibilidad de la red, se generé una competencia por los recursos entre los mismos centros con la red.

Por otro lado, Michell Rowland®*® sefial6é que la red no tiene personeria juridica, y que esto ha ocasionado que los
fondos sean transferidos directamente a los miembros de ILAIPP y no a la red como tal.

4. La gobernanza en ILAIPP

Segun el Estatuto de ILAIPP, la gobernanza esta establecida en tres niveles: el nivel de gobierno, el administrativo y el
consultivo. El nivel de gobierno estd integrado por la Asamblea General y el Comité Ejecutivo Regional (CER); el nivel
administrativo, por la Unidad Administradoray la Secretaria Ejecutiva; y el nivel consultivo, por el Consejo Consultivo*®*.

Para Cuenca, ILAIPP tiene la ventaja de ser una organizacion de caracter democratico y horizontal; el problema esta en
la complejidad del funcionamiento de la red, debido a sus caracteristicas. Menciona que la sede fue definida después
de algunos afios de funcionamiento, pero que aln no tiene un rol que cumplir ni tampoco un trabajo que hacer, dado
que la red no cuenta con recursos para ejecutar.

ParaRowland, lagobernanzanofuncionébien,en elsentido de alcanzarla sostenibilidad financierade lared. Considera
que la estructura de funcionamiento tenia sentido en el papel, pero que en la practica la Secretaria Ejecutiva, con-
formada por el Secretario Ejecutivo y una comunicadora, hacia muy complejo el levantamiento de fondos. Comento
que ILAIPP depende mas de las personas que dirigen los centros y sus voluntades que de la propia estructura, lo cual
se observé en el Comité Ejecutivo Regional que funcioné o no seglin la voluntad de los miembros que lo integraron.

152  Ricardo Cuenca es Director General del Instituto de Estudios Peruanos, institucion miembro del CER (Comité Ejecutivo Re-
gional) de ILAIPP.

153 Michell Rowland se desempefi6 como Secretario Ejecutivo de ILAIPP hasta febrero de 2018.

154 Establecido en el Articulo Décimo Segundo del Estatuto de ILAIPP (2014), de donde se extraen las siguientes funciones
principales de sus 6rganos: i) la Asamblea General, maximo 6rgano de toma de decisiones, estd compuesta por los repre-
sentantes legales o los Directores Ejecutivos de los centros que integran la red y, excepcionalmente, por un delegado de
éstos; ii) el CER esta integrado por seis miembros plenos, tres titulares y tres alternos, asegurando que estén representadas
las dos subregiones de la red. Los integrantes se eligen por un periodo de tres afios, pudiendo ser reelectos por una vez, y
renovados de forma escalonada, uno por afio, para asegurar continuidad en la gestion (el Secretario Ejecutivo es designado
por la Asamblea General de una terna presentada por el CER, con el voto secreto de al menos dos terceras partes de sus
integrantes para un periodo de tres afios renovables); iii) la Unidad Administradora es aprobada en Asamblea General con
el voto secreto de al menos dos terceras partes de sus integrantes para un periodo de tres afios renovables y se encargara de
manejar los proyectos y el presupuesto; y iv) el Comité Consultivo es designado por los miembros de la Asamblea General y
sus integrantes apoyaran de forma honoraria en la definicion y orientacion de los temas prioritarios, asi como en el tendido
de puentes con otras redes. Se integrara por un grupo de hasta diez latinoamericanos de reconocida trayectoria, quienes
duraran tres afios en sus funciones.
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Rowland cree que la Secretaria Ejecutiva deberia funcionar adscrita (o estar presente) dentro de una organiza-
cion miembro, para asi facilitar el funcionamiento, reducir los costos e impulsar los procesos. Explica que, en
parte, por esto es que se decidio trasladar la sede a Paraguay, en base a una consultoria que evaluo las diversas
opciones con pardametros comparativos.

En 2017 se trabaj6 en una propuesta de reforma de la gobernanza para que sea discutida en la Asamblea General.
Entre las propuestas, se destacé el tema del manejo centralizado y/o descentralizado en cada una de las areas funda-
mentales en ILAIPP, las mismas que se resumen en la Tabla 2.

Tabla 2. Matriz de trabajo de ILAIPP

Areas Estratfegia Estrategia
Centralizada Descentralizada
Investigacién comparada X X
Estrategias de incidencia X
Desarrollo de capacidades X X

|
Fuente: ILAIPP (2017a).

También se pensé en la sede de la red y se plantearon sus funciones; sin embargo, este tema adn no ha sido resuelto
por la Asamblea General.

La Secretaria Ejecutiva contd con financiamiento hasta principios de 2018. Desde entonces, al no tener recursos, por
decision unanime de los centros, se estableci6 la figura de la Secretaria Pro Témpore, como un mecanismo rotativo
que debe gestionar las decisiones de la Asamblea General y el Comité Ejecutivo Regional. Grupo FARO ejerce actual-
mente la Secretaria Pro Témpore de ILAIPP.

Ana Patricia Mufoz**® destaca que la Asamblea General siempre conté con el financiamiento de la ITT, y que el Comité
Ejecutivo Regional (CER) es una estructura que funcionay evita el monopolio, pero que, a su modo de ver, no cumplié
con el rol de vigilar y ver si las otras instancias de ILAIPP funcionaban; dado que esta instancia tiene una responsabi-
lidad compartida en el funcionamiento de la red.

Los miembros del Comité Ejecutivo Regional coincidieron en manifestar que la estructura de gobernanza establecida
en el estatuto no se ha configurado de manera plena, ya que no existe una unidad administradora, no esta en funcio-
namiento el Comité Consultivo y la sede no tiene atin funciones ni financiamiento*®,

En la actualidad, se analiza la gobernanza de ILAIPP como un tema vinculado a la sostenibilidad. La discusién se
enfoca hacia un modelo mas simple, menos burocratico y que demande menos recursos, por lo que se ha planteado
un modelo minimo de funcionamiento que cambie el esquema en que la red sesiona y se organiza. Uno de los plan-
teamientos es que se mantengan las conferencias bianuales y que las reuniones se realicen de forma virtual o, como
maximo, con una presencial al aflo, para compartir el estado de las investigaciones.

155  Ana Patricia Mufioz es Directora Ejecutiva de Grupo FARO, centro que ejerce actualmente la Secretaria Pro Témpore de
ILAIPP.

156  En la pagina web de ILAIPP se sefiala la integracion del Comité Ejecutivo con dos personalidades: Dionisio Borda y Clarisa
Hardy. Recuperado de: https://ilaipp.org/gobernanza/#AddingRenovation
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5. Los hitos de la gestion de ILAIPP

En esta seccidn se presentan los avances en cada uno de los ambitos que, de manera fundacional, se establecieron
como estratégicos en ILAIPP. Esto es: la investigacion comparada, el fortalecimiento de las capacidades instituciona-
les de los centros, y la incidencia en las politicas publicas.

La investigacion comparada en ILAIPP

En el ambito de la investigacion, entre las acciones desarrolladas se encuentra la formulacién de una agenda de
investigacion, que se plasm6 por medio del estudio “Saliendo del Cascarén. La Red ILAIPP y su Nueva Agenda de
Investigacion Comparada a Escala Regional”, preparado por el investigador Raul Hernandez. En dicho documento,
validado durante la Asamblea de ILAIPP en San Salvador (agosto de 2014), se definieron cuatro ejes de investigacion
en funcion a los objetivos de ILAIPP, las areas de investigacion en las que los centros miembros se han enfocado, asi
como las necesidades de profundizacién y actualizacion del conocimiento. Los ejes definidos fueron®: i) Politicas
econdmicas, pobreza y equidad; ii) Democracia, derechos humanos y cultura politica; iii) Recursos naturales, medio
ambiente y cambio climatico; y iv) Educacion.

En diciembre de 2017, en una de las reuniones de la Asamblea General, se presentaron los ejes de la Agenda, su impor-
tancia y su vinculacion con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), lo cual se resume en la Tabla 3.

Tabla 3. Agenda de ILAIPP y su relacion con los Objetivos de De-

sarrollo Sostenible (ODS)
Agenda ILAIPP oDs

1. Fin de la pobreza

2. Hambre cero

. L. . 8. Trabajo decente y crecimiento econémico

1. Politicas economicas, pobreza y equidad . . .
9. Industrias, innovacion e infraestructura
10. Reduccién de las desigualdades

12. Produccion y consumo responsables

A 5.1gualdad de género
2. Democracia, derechos humanos y cultu- T .
16. Paz, justicia e instituciones sélidas

ra politica

6. Agua limpia y saneamiento

7. Energia asequible y no contaminante
3. Recursos naturales, medio ambiente y 11. Ciudades y comunidades sostenibles
cambio climatico 13. Accién por el clima

14.Vida submarina

15. Vida de ecosistemas terrestres
4. Educacién 4. Educacion de calidad

Fuente: Rowland (2017).

Para desarrollar cada eje, se contrataron investigadores expertos que revisaron los trabajos académicos relevantes,
las prioridades de las agendas y los planes estratégicos de los organismos multilaterales (o think tanks) con influencia
en América Latina. También se identificaron las sinergias con otras agendas relevantes®®.

157  Tomado de la Agenda de Investigacion de ILAIPP, eje 2: “Democracia, derechos ciudadanos y cultura politica”, formulado
por Hugo Novales, 2016.
158  Informacién tomada de los Términos de Referencia de la Agenda de Investigacion de ILAIPP.
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Con respecto a la situacion y el avance de la investigacion en ILAIPP, se argumentd que la falta de implementacion de la
Agenda de Investigacidn seria principalmente el resultado de la falta de financiamiento para implementarla. Para Mufioz,
si bien no seimplementd la Agenda, cabe destacar el fortalecimiento de las relaciones entre las instituciones de la red; las
que pueden dar frutos por su aporte intangible para la investigacion a nivel de los miembros, mas que de la propia ILAIPP.

Para Diaz, es posible desarrollar la agenda latinoamericana, pero esta requiere ser fortalecida; es necesario definir los temas
pendientesy considerar el peso que cargan los paises de renta media, lo cual dificulta encontrar recursos para la investigacion.

Con respecto a los problemas para avanzar en la investigacion, Lafrance sefialé que los primeros fondos de la ITT se
entregaron para armar e implementar la Agenda de Investigacion, pero que posteriormente, en la practica, se observé
que el interés de los centros a nivel regional estaba mas enfocado en ejecutar proyectos.

Con el fin de potenciar la investigacién en ILAIPP, se trabaj6 en una nueva propuesta consistente en que la investiga-
cién siguiera funcionando con el trabajo del Comité Ejecutivo Regional y la Secretaria Ejecutiva, con el apoyo de al
menos dos centros que pudieran realizar una bisqueda descentralizada de oportunidades. En este sentido, ILAIPP
propuso que la Secretaria Ejecutiva apoye en:

e Laelaboracion de la propuesta.

e Laestrategia de comunicacion.

e Laestrategia de monitoreo y evaluacion.
e Lagestién administrativa.

En caso de que la propuesta fuera seleccionada, los centros debian reconocer el aporte de ILAIPP en base a una tabla
que establece un porcentaje entre el 10% al 12%, en funcién al monto del proyecto (ILAIPP, 2017a).

En la pagina institucional de ILAIPP se destaca que “los centros miembros se han asociado para ejecutar diversas
investigaciones comparadas, aprovechando la sinergia generada por la pertenencia a lared y el apoyo de la ITT. Entre
las tematicas hay un analisis comparado sobre investigacidn social en Bolivia, Paraguay y Peru; una propuesta sobre
la Ley de Partidos Politicos de El Salvador; un analisis de la pobreza multidimensional en Paraguay; vy, la creacion de
un Observatorio Ciudadano Regional de Politica Fiscal” (ILAIPP, 2019b).

En el dmbito de la investigacién también se avanz6 en la creacién de un directorio de los investigadores miembros de
ILAIPP. Este consiste en una base de datos con la informacion de contacto de mas de 150 profesionales latinoamerica-
nos colaboradores de los centros miembros de la red, los cuales realizan investigaciones dentro de los cuatro ejes de
ILAIPP. Esta base contribuye a dar visibilidad a la labor de los investigadores y las investigadoras en América Latinay
a generar oportunidades para potenciar sus redes (ILAIPP, 2019).

El fortalecimiento de las capacidades institucionales

El Programa de Desarrollo de Capacidades, financiado por la ITT, ha sido una de las actividades mas importantes den-
tro de ILAIPP, ya que estuvo enfocada en mejorar la gestion interna en los centros que la conformaron.

Con base en las necesidades de aprendizaje y capacitacion identificadas en cada miembro, se creé una propuesta
para desarrollar médulos, enfocados y adaptados a reforzar las actividades de los centros, en diferentes tematicas, a
través del intercambio de experiencias y metodologias que faciliten el trabajo en estas organizaciones. Este proceso
se nutrié de las necesidades de capacitacion identificadas por los centros, como del trabajo realizado en las diversas
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reuniones sostenidas por los miembros de ILAIPP, entre 2013 y 2016, para disefiar y acordar el plan estratégico y los

objetivos de las acciones de ILAIPP (ILAIPP, 2019b).

En este ambito, se disefiaron siete moédulos que tuvieron un cronograma de implementacién de hasta 30 meses, con

una plataforma virtual y metodologias de aprendizaje combinadas (ILAIPP, 2016). Los centros miembros de la red

desarrollaron los médulos como se muestra en la Tabla 4.

Tabla 4. Médulos de capacitacion

Centro Tema del médulo
Grupo FARO 1. Plataformas
(Ecuador) electorales
Grupo FARO
(Ecuador) 2. Monitoreo
y ASIES y evaluacién

(Guatemala)

ARU (Bolivia)

FUSADES
(El Salvador)

ASIES
(Guatemala)

GRADE (Peru)

CADEP -
CONSULTORES
(Paraguay)

3. Evaluacion de
impacto

4. Comunicacién de
la investigacion

5. Sistemas de
aseguramiento

de la calidad de

la investigaciony
estandares de ética

6. Metodologias
rigurosas para la sin-
tesis de evidencia

7. Estrategias de
Sostenibilidad

Objetivo

Fortalecer las capacidades de los centros para incidir
en, y enriquecer, el ciclo electoral y los procesos
electorales en sus paises.

Implementar una metodologia clara y conectada con
las necesidades y contextos de los centros para esta-
blecer, o fortalecer, sistemas de monitoreo y evalua-

cion participativa.

Lograr mayores capacidades de los centros para
desarrollar evaluaciones de impacto como parte de sus
estrategias institucionales.

Dotar a los centros de un Manual de Comunicacion
para disefiary ejecutar estrategias en sus espacios, y
desarrollar capacidades de sus voceros para comuni-
car efectivamente a diferentes publicos de interés.

Implementar un programa de fortalecimiento de
sistemas para el aseguramiento de la calidad de la
investigacion y estandares éticos que respondan a las
caracteristicas y necesidades de los centros.

Fortalecer capacidades en los centros miembros en el
uso de metodologias rigurosas de sintesis de evidencia

Fortalecer las capacidades de ILAIPP y de cada centro
para maximizar su sostenibilidad de largo plazo, a tra-
vés de lainnovacién y diversificacion de sus estrategias
de movilizacion de recursos.

No. Asistentes

11

11

17

14

23

19

23

Fuente: elaboracidn propia, en base a ILAIPP (2017c).
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Lafrance destaca que, durante la primera fase del desarrollo de capacidades, se contdé con expertos de fuera de
América Latina, quienes brindaron capacitacion a los centros de la red, pero que el alcance no fue muy positivo. Por
este motivo, para la segunda fase de capacitacion, el programa ITT propuso que los propios centros compartieran
sus conocimientos, permitiendo asi el intercambio de fortalezas. En este sentido, se destacd el trabajo conjunto, el
desarrollo de capacidades y el proceso de fortalecimiento que permitié a los centros ser ejecutores y receptores al
mismo tiempo. Este trabajo representé una gran inversion para la ITT; sin embargo, Lafrance lamenta que la Asamblea
General no se haya apropiado del mismo como un mecanismo para generar sostenibilidad en la red, a través de la
venta de este servicio a otros centros y organizaciones de la sociedad civil (OSC) de la region.

Mufoz sefialé que en las reuniones de ILAIPP siempre se destaco el desarrollo de capacidades como un logro en la
red que permitié un aprendizaje mutuo en los centros, aunque no se logré la coordinacién suficiente para potenciar
el programa Desarrollo de Capacidades en su conjunto.

Para Vanesa Weyrauch'®, los resultados de este proceso de capacitacién fueron variados de acuerdo al nivel de
impacto y a algunos desafios que enfrento ILAIPP al administrar la iniciativa. Ella considera que, a nivel organizativo,
muchos médulos mejoraron la comprension de ddnde se encontraban las organizaciones en términos de algunas fun-
ciones basicas. Aunque los centros no lograron todos los resultados esperados a lo largo del proceso, si pudieron cam-
biar, innovar y ampliar el aprendizaje de alguna manera. Algunos adoptaron nuevas herramientas y practicas para
comunicarse mejor o garantizar la calidad de la investigacidn; otros crearon nuevas unidades para la capacitacién y
la evaluacion de impacto; otros iniciaron procesos mas largos para discutir el cambio de los modelos y las practicas
existentes. La consultora destacéd que, a través de los médulos de capacitacion, los think tanks pudieron compartir
sus lecciones aprendidas especificas y sus herramientas —como las plataformas en linea- para brindar capacitacion
virtual y ayudar a los participantes a definir los resultados de la organizacién (Weyrauch, 2019).

En enero de 2018 se visualizd, como reto del proyecto Desarrollo de Capacidades, el cierre de la ejecucion de los
médulos de manera adecuaday la preparacién de la oferta futura en base a los productos de ILAIPP.

La incidencia en las politicas publicas

Desde ILAIPP se concibi6 que la generacion de la evidencia, a través de un arduo trabajo de investigacién, incidiera
en las politicas publicas. Por lo tanto, se entendi6 que la incidencia depende de la investigacion y de su calidad; de tal
manera que sea posible, con los recursos apropiados, estudiar los problemas compartidos por todos los paises, como
la corrupcion, la desigualdad y la falta de desarrollo.

Las conferencias regionales han sido percibidas por algunos miembros como un mecanismo que pretende generar
incidencia en las politicas publicas; sin embargo, también muchos reconocen que incidir en este ambito implica
un trabajo mayor, mas largo y mas sostenido. En palabras de Lafrance, es innegable que las conferencias con-
tribuyeron a tratar temas de interés comin como la educacién, la inclusién y la lucha contra la corrupcion, y a
fortalecer el conocimiento, las organizaciones, la busqueda comun del analisis, las aplicaciones metodologicas 'y
las propuestas técnicas; sin embargo, las conferencias no tuvieron una incidencia directa en las politicas publicas.
Para Lafrance, es importante tener presentes los dos niveles de incidencia: uno, a nivel cientifico y, otro, de tipo
popular. También manifiesta que la rigurosidad técnica y el apropiamiento popular permitiran la incidencia en el
gobierno, los organismos internacionales y la ciudadania.

159  Vanesa Weyrauch es la consultora de ILAIPP que trabajé, desde septiembre de 2016, en desarrollar y acompanar los médu-
los de capacitacion para la red.
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Rowland, en cambio, considera que en la Il Conferencia Regional, ILAIPP logré una incidencia importante en las
politicas publicas al haber contado, en su panel final de educacion, con la presencia de los Ministros de dos paises.
También incorporo6 a ciertos hacedores de politica en el debate y promovié intercambios entre las autoridades de
educacién después de la realizacién del evento. También destacd que, en la conferencia en Honduras, convocada
por laITT e IRDC en 2017, ILAIPP fue presentada ante un pool de cooperantes multilaterales que estaban interesa-
dos en conocer la red y su funcionamiento.

Rowland sefal6 que, en Guatemala, la red participé de una reunion en el marco de la Cumbre Iberoamericana de
Presidentes y Jefes de Estado, y que ILAIPP hizo escuchar su voz en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre la
Cooperacion Sur-Sur. Ambos fueron espacios de gran importancia e incidencia en la politica regional.

Para Lafrance, es dificil lograr la incidencia sin una estrategia clara. Esta estrategia depende de la visién de la red, que
es algo confusa en el caso de ILAIPP. Al respecto, la mayoria de los miembros del CER coincidieron en que la construc-
cién de la investigacion y la incidencia de las politicas publicas no se lograran en diez afios, sino que son temas que
requeriran mas tiempo y mas recursos. A pesar de ello, se reconocié que hubo avances en dicho dmbito.

La documentacion de ILAIPP refleja el interés de esta red por incidir en los espacios politicos, como trabajar en los ODS
anivel regionaly en la promocién de los proyectos de este dmbito. Como ejemplos se citan la Cumbre Iberoamericana
en Guatemala de 2018y la presidencia que Argentina asumio6 del G-20. En ambos casos, la red se plante6 incidir como
organismo subregional (ILAIPP, 2017b).

Es destacable el hecho de que la incidencia haya sido objeto de reuniones y encuentros entre los miembros de la red. De
este modo se desarroll6 el dialogo “Evidenciay politicas publicas: un dialogo entre think tanks y cooperantes en el trian-
gulo norte de Centro América”, en mayo de 2017, en San Pedro Zula, Honduras, con el apoyo de la ITT (ILAIPP, 2017d).

Estas opiniones y diversas miradas sobre el tema de la incidencia en ILAIPP reflejan la complejidad de la misma,
donde se apuntan diversas estrategias, objetivos y mecanismos, alin mas considerando los diferentes escenarios de
incidencia de los paises. Con todo, se hace necesario una linea de trabajo en la actual coyuntura de la red.

Las conferencias regionales: un mini-caso de estudio exitoso

Algunos de los entrevistados en este estudio sefialaron, como uno de los hitos importantes de ILAIPP, el desarrollo de
las tres conferencias regionales que, desde 2014, se realizaron de forma bianual, y abordaron temas de interés para la
region, presentando analisis profundos y propuestas de accién basadas en la evidencia. Las conferencias son espacios en
los que confluyen la investigacion comparada, el desarrollo de las capacidades y la incidencia en las politicas publicas.

La I Conferencia Regional trat6 el tema “América Latina hacia la inclusion social: avances, aprendizajes y desa-
fios”. Cont6 con ponencias y comentarios de los doce centros miembros de la red, asi como con investigadores
destacados y representantes de instancias regionales como CEPAL (Comision Econémica para América Latina y el
Caribe) y IDRC. Las experiencias sobre inclusion social de grupos vulnerables fue el tema de andlisis prioritario; aso-
ciado con la institucionalidad de las politicas sociales para promoverla, la importancia del capital social en los pro-
cesos de inclusion regional, la multiculturalidad y la fiscalidad. Este espacio permitid la revisién de varios avances,
pero también de desafios pendientes, en la materia. El evento se desarrollé en Antigua, Guatemala, en noviembre
de 2014, habiendo sido organizado por el centro guatemalteco ASIES.

La Il Conferencia Regional abord6 el tema: “Educacion, capital humano y generacion de conocimiento”. En
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este espacio, se presentaron cinco estudios comparativos realizados por los investigadores de la red, ponencias de
expertos internacionales sobre nociones de innovacion y calidad en la investigacion y en la politica educativa, y las
innovaciones en los programas educativos a gran escala. La reunién incluy6é una mesa de politicas en la que partici-
paron los Ministros de Educacién de Pert y Guatemala. El evento permitié demarcar la necesidad de generar mayor
conocimiento cientifico en la regién, asi como los desafios para los préximos afos, en un contexto donde la mayor
parte de los paises no cuentan con iniciativas estatales para financiar investigaciones. La conferencia, organizada
por los centros GRADE y el Instituto de Estudios Peruanos (IEP), se desarroll6 en Lima, en noviembre de 2016.

La Il Conferencia Regional traté el tema “Lucha contra la corrupcidn: investigacion e innovacion en América
Latina”, y promovi6 el debate, argumentado y objetivo, sobre un tema de preocupacién y actualidad en la region.
El evento, desarrollado en Quito (Ecuador) en diciembre de 2018, contd con diversos representantes del sector
publico, actores de la cooperacion internacional, delegaciones internacionales, catedraticos universitarios y otros
representantes de la sociedad civil. La conferencia estuvo organizada por Grupo FARO (Ecuador), quien actualmente
tiene a su cargo la Secretaria Ejecutiva de ILAIPP y por Espacio Publico (Chile).

La importancia de este encuentro radic6 en identificar y analizar las causas, manifestaciones y consecuencias de la
corrupcion, asi como los medios para enfrentarla desde una perspectiva institucional, para promover acciones coordi-
nadas entre el sector publico, el sector privado y la sociedad civil. Los principales temas abordados incluyeron el analisis
de las buenas practicas en la evaluacion de los programas anticorrupcion, las reformas institucionales pendientes, las
lecciones aprendidas del caso Odebrechty el rol de la sociedad civil y el sector privado en la lucha contra este fendémeno.

Se destaca que, para la organizacién de la Il Conferencia, se conté con el apoyo de la Red Latinoamericana
Anticorrupcién (REAL), liderada por Espacio Publico, entidad chilena que se ali6 con ILAIPP. Contar con la participa-
cién de REAL en este evento constituyd una fortaleza técnica e institucional para abordar la lucha contra la corrupciéon
y contar con los investigadores y hacedores de politica mas reconocidos de la regién (y del mundo) en dicha materia.

6. Los desafios que enfrento ILAIPP

Segun la informacion concedida por los entrevistados'®®, seglin los datos recabados en la encuesta que se efecttio a
los Directores de los centros miembros'®, y de acuerdo a la documentacién analizada, los siguientes temas fueron
sefialados como las grandes dificultades que ILAIPP tiene que enfrentar:

e La poca disponibilidad de recursos para realizar investigaciones en Latinoamérica. Esto resalta la necesidad de
que los centros se comprometan a trabajar de manera conjunta, destinando tiempo y recursos para la red. Esta
dificultad es doble, dada la caracteristica de la renta media en muchos paises donde se ubican los centros, en un
ambito en el cual el financiamiento es menor.

e Elpoco tiempo destinado, por parte de los centros, a la investigacion, ya que la dindmica que enfrentan no permite
una dedicacion exclusiva a la red. Esta situacion, seglin palabras de Mufioz, obliga a los centros de pensamiento, en
paises como Ecuador, a destinar una pequefia cantidad de los recursos y el tiempo de los proyectos de intervencion
a la realizacion de una investigacion. Es dificil mantener una agenda de investigacidn robusta sin financiamiento.

160  EnelAnexo 1seencuentra el detalle de las preguntas realizadas para el presente estudio de caso.
161  En el Anexo 2 se encuentra la encuesta andnima sobre ILAIPP, realizada, mediante formularios de Google, a los Directores
Ejecutivosy a los Secretarios Ejecutivos de los centros miembros de ILAIPP.
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Las diferencias institucionales entre los centros de la red. Este es un gran desafio, ya que, aparentemente, ha
minado el trabajo en la red y ha dificultado la construccién de una visién conjunta. Para algunos miembros
entrevistados, existe una competencia entre los centros individuales con ILAIPP por los recursos, por lo cual
surge la necesidad de establecer unaidentidad y un sentido con la red, asi como un rol en la Secretaria Ejecutiva.

Para Cuenca, una de las mayores dificultades consiste en cumplir con la agenda de investigacion. Esta fue dise-
fiada, pero no ha sido aplicada, debido a la falta de decisién por parte de los miembros y a la falta de financia-

miento para desarrollar una investigacién comparada.

Para Belletini, el principal desafio en los procesos colectivos siempre sera el de mantener al grupo motivado
y participando de manera activa. Sefalé que apenas siete de los doce centros estuvieron activos en la ultima
encuesta, y que pocas veces se logré que todos tuvieran un rol participativo.

En el estudio de la incidencia de las redes de la sociedad civil en las politicas publicas, desarrollado por ILAIPP, se
identifica que casi todas las redes estudiadas coinciden en que la escasez del financiamiento perjudica la sosteni-
bilidad de las OSC. Por ejemplo, se cita el caso de la Asociacién Latinoamericana de Organizaciones de Promocién
al Desarrollo A.C. (ALOP) que “se ve afectada por una crisis de sostenibilidad por esta razén” (Arndt, 2017, pag. 5).
Esto ocurre ya que, con la restriccion de los recursos, lo primero en lo que se deja de trabajar es en la incidencia
politica, porque son pocos los donantes que financian estos procesos. Asimismo, en el estudio se sefiala que “es
mas dificil para las redes regionales conseguir recursos internacionales que para las organizaciones o las redes
nacionales, ya que solo unos pocos donantes tienen la opcion de apoyar a las redes a nivel regional” (Ibidem).

Las redes de las regiones en vias de desarrollo sefialan, ademas, que los cambios de gobierno en los paises
miembros pueden afectar de manera significativa el entorno para las OSC y sus posibilidades de alcanzar una
incidencia en la politica publica.

7. Lecciones aprendidas de ILAIPP

En este punto se recogen los principales aspectos destacados por las personas entrevistadas y encuestadas, con-
forme al levantamiento de informacion detallado en los Anexos 1y 2.

La realizacion de las tres conferencias regionales y las publicaciones congregaron a muchos actores regionales fun-
damentales y estratégicos, a la vez de promover la investigacién comparada y permitir constituir un espacio prelimi-
nar para la incidencia en las politicas publicas. Todo ello ocurrié gracias a que se pudieron poner en debate los temas
de interés de la region entre las autoridades, los hacedores de politica y las figuras influyentes de la academia.

Es dificil desarrollar agendas de investigacion en el corto plazo, ya que estas requieren mas tiempo y recursos
para su implementacién. De igual manera, la incidencia en la politica publica toma tiempo y necesita financia-
miento; mas alin en un dmbito regional, donde existe disparidad y asimetria entre los paises y los centros.

El fortalecimiento de las capacidades de los miembros y el intercambio de experiencias entre los centros se
generd a través del desarrollo de los médulos de capacitacion, que fue enriquecedor y logré la participacién
mayoritaria de los centros miembros.

El apoyo de la ITT para ILAIPP fue fundamental, ya que se constituyé en el Gnico donante de la red, que, bajo la modalidad
mayoritaria del core funding, impulsé su funcionamiento. Este apoyo permitié conocer las experiencias de otras redes regio-
nales que reciben fondos de IDRC y que también trabajan en investigacién e incidencia en la politica publica.
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e Esindispensable pensar en la sostenibilidad de las redes desde su creacion, ya que ellas enfrentan mayores dificul-
tades que los centros individuales. El core funding, por si solo, no fomenta la sostenibilidad.

e Esdificil conseguir los recursos para el funcionamiento tradicional de una red regional de centros de pensamiento,
asi como para desarrollar la investigacion en el contexto latinoamericano.

e |afaltadeclaridad de los objetivos comunes desorienta los fines de ILAIPP y hace que la red se conciba como una
competencia entre los centros miembros, lo cual afecta el interés de consolidar ILAIPP.

e Esurgenterepensaren la estructura de ILAIPP, evaluar sus efectos y analizar mecanismos alternativos de funciona-
miento menos costosos pero efectivos, que permitan que la red se mantenga activa y que cumpla sus propésitos.

e Para el funcionamiento inicial de una red se requiere por lo menos una estructura minima, conformada por un
secretario o un coordinador, una comunicadora y un fundrasing officer, que se encarguen de impulsar lared y
ser el puente con los socios.

e Desde la perspectiva de ITT, ILAIPP debia definir la sede como un requisito previo a realizar subvenciones indivi-
duales con los centros directamente. Entregar los fondos a ILAIPP habria hecho que la red fuera responsable de la
ejecucién de los médulos. En este sentido, el modelo descentralizado, sin una rendicion de cuentas directa a una
persona u organizacién, signific que la forma en que se ejecutaron los proyectos fue mas laxa y difusa. Esa flexibi-
lidad llevo, en algunos casos, a la generacién de cambios significativos con respecto a los objetivos originales, a no
alcanzar algunos resultados y a no respetar los plazos y los compromisos (Weyrauch, 2019).

e Lamedicion del impacto de una red es diferente a la medicién del impacto de un centro, y la dindmica de una red
es igualmente diversa a la de un centro; mas adn cuando el ambito de la red es internacional, ya que operan otras
dindmicas y existen otros requerimientos.

e Lasrelaciones que se han formado entre los centros de ILAIPP han permitido el desarrollo de trabajos y proyectos conjuntos.
La relacion entre los miembros no seria tan fuerte si no existiera la red.

e Paraimplementar la agenda regional de investigacion y elaborar diagnésticos y estudios comparados, se debe renun-
ciar a la idea de tratar de forma exclusiva los temas de cada centro. Es necesario definir estrategias y mecanismos
conjuntos para alcanzar objetivos comunes. De igual manera, los centros deben entender el valor agregado de la rea-
lizacién de investigacidn y estudios conjuntos.

8. ILAIPP y sus perspectivas a futuro

Una vez finalizado el programa ITT, y al contemplarse la situacion de la sostenibilidad de la red, se espera que en la
proxima reunién de la Asamblea General se trate el futuro de ILAIPP, tema que ha sido hablado preliminarmente.

Algunos centros consideran la opcién de modificar laidentidad de ILAIPP para que se relina cada dos afios en el marco
de las conferencias regionales, lo cual constituiria el modo de operaciéon de muchas redes de la region. Otra opcion
consiste en resolver la resolucion de la red, conforme a lo planteado en el estatuto.

Si el afan consiste en mantener ILAIPP, lo mas factible serd cambiar la gobernanza y sus fines, para funcionar con una
estructuray un alcance menores, desarrollar las conferencias regionales e invitar a los hacedores de politica de la regién.

Un grupo de directivos de los centros considera que ILAIPP es una experiencia valiosa que puede aportar a la region
y debe ser modificada para garantizar su sostenibilidad. Esto implicara que la red funcione como una institucion de
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segundo piso que no compita con los centros, y que su papel administrativo sea menor. Otros miembros esperan
que todos los que integran ILAIPP asuman sus compromisos, que cumplan con sus obligaciones pendientes y que
tengan una actitud mas participativa.

Ante la falta de recursos, el mecanismo de la Secretaria Pro Témpore podria ser una alternativa para dinamizar la
red. En esta misma via, se plantea un modelo descentralizado y de reuniones virtuales, que requiere el compro-
miso y los recursos de gran parte de los miembros.

Mufioz reconoce la dificultad de mantener una estructura organizacional costosa, ya que los centros, al pertenecer a
otras redes, poseen recursos escasos y no siempre conocen el valor de una red. Aun asi, considera que, si se quieren
posicionar temas que interesen a la region, deberan hacerse en una red, por lo que ILAIPP se podria enfocar en dos o
tres temas de interés regional. Como una alternativa a la necesidad de reformar la estructura, considera que podria
pensarse en prescindir de la figura del CER y que la Secretaria Ejecutiva asuma sus funciones.

Los directivos de los centros coinciden en determinar que los retos de ILAIPP son enormes; que se debe cambiar el
funcionamiento de la red, que se deben reducir las expectativas a objetivos menos ambiciosos y mas alcanzables,
y que la sostenibilidad dependera de la capacidad que tenga ILAIPP de reinventarse y del nivel del compromiso
que tengan los miembros con la red.

Una de las dificultades mas grandes es la escasez de financiamiento, lo cual perjudica la sostenibilidad y la capa-
cidad de incidencia, siendo mas dificil para las redes regionales conseguir recursos internacionales que para las
organizaciones nacionales, al ser solo unos pocos los donantes que apoyan las redes regionales y financian los
procesos de incidencia (Arndt, 2017, pag. 52).

En un balance del funcionamiento de ILAIPP hecho a cuatro afios, ya se establecia como un reto el garantizar la soste-
nibilidad de la red, cumplir con la visién planteada, alcanzar los objetivos esperados a mediano y largo plazo y expan-
dir la cobertura geografica y tematica. La respuesta a estos temas consiste en afinar las reglas vigentes; la necesidad
de dar un paso adicional y aterrizar de manera detallada en los procesos de la investigacion comparada, el desarrollo
de las capacidades institucionales, el ingreso de nuevos miembros a la red. Se requiere reforzar los diversos niveles
de compromiso institucional y mantener a todos unidos en medio de las diferencias ideolégicas, tematicas y de
modelos de gestion (ILAIPP, s.f.b).

9. A modo de conclusion

La conformacién de la red ha generado muchos valores agregados para los socios, quienes hoy cuentan con diferen-
tes aliados en la region, ademas de haber ampliado su capital social y sus capacidades, en base al intercambio de
experiencias y de informacion.

El core funding es una modalidad de cooperacidén necesaria y adecuada para el surgimiento de las instituciones.
Ofrece una mayor libertad y mayores ventajas que el financiamiento por proyectos. Sin embargo, desde el inicio de
su entrega, debe trabajarse en la sostenibilidad de los receptores, para asi evitar situaciones complejas como las que
atraviesa en la actualidad ILAIPP.

Los avances logrados por ILAIPP son significativos y deben ser fortalecidos e impulsados, como en el caso de la Agenda
de Investigacidn Regional, que requiere que se gestionen mecanismos para su implementacion.

Las conferencias regionales desarrolladas por ILAIPP constituyen elementos valiosos que contribuyen a trabajar en
las areas de interés de la red y a generar espacios para el analisis y el debate de problemas regionales. Los miembros
han reconocido la necesidad de continuar desarrollandolas.
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Anexo 1. Entrevistas para el estudio de caso de ILAIPP

Anexo 1. Entrevistas para el estudio de caso de ILAIPP

Entrevistado Cargo Fecha Modalidad
Julie Lafrance IDRC-ITT 28-01-2019
Vanesa Weyrauch Consultora de ILAIPP a cargo de los moédulos 25-01-2019 Skype
Orazio Belletini Ex-Director Ejecutivo de Grupo FARO 31-01-2019 Telefénica
Ricardo Cuenca Director General del Instituto de Estudios Peruanos 1-02-2019 Skype
Mauricio Diaz Coordinador del FOSDEH 04-02-2019 Skype
Victor Vasquez Director del Instituto de Desarrollo 30-01-2019 Skype
Michell Rowland Ex-Secretario Ejecutivo de ILAIPP 01-02-2019 Telefénica
Ana Patricia Mufioz Directora Ejecutiva de Grupo FARO 05-02-2019 Personal

]
Fuente: elaboracidn propia.

Guia de Preguntas

Las entrevistas fueron semiestructuradas. Por tanto, al desarrollarse, y de acuerdo a las respuestas y al didlogo, se
formularon cambios y, en algunos casos, preguntas adicionales.

0 Con base a su experiencia como Secretaria Ejecutiva de ILAIPP y como miembro del CER, ;qué aspectos podria
destacar del apoyo de ITT a ILAIPP en los siguientes campos: i) el tema de la calidad de la investigacién; ii) el
desempefo organizacional; y iii) las capacidades de incidencia en las politicas publicas?

e (Conoce cual fue el interés de la ITT de apoyar a ILAIPP y qué temas le interesd posicionar a ITT en el trabajo con
ILAIPP? ;Como han cambiado estos temas a lo largo del tiempo?

e ;Qué cambios relevantes, buenos o malos, en la estructura del funcionamiento que estén relacionados a la implementacién
del Programa ITT ocurrieron en ILAIPP? ;Cédmo han ocurrido estos cambios?

e {Quéventajas o desventajas puede sefialar de la subvencién del tipo core funding, recibida por ILAIPP, frente a la metodologia
del project funding?

e (Qué dificultades debieron enfrentar en el funcionamiento de ILAIPP para sacar adelante los proyectos planteados?
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e Sefiale los principales logros de ILAIPP, en términos de incidencia en la politica publica, y el porqué de los mismos.

0 ¢De qué manera los fondos de la ITT han ayudado o dificultado a los centros para promover la investigacion y el debate sobre
las politicas publicas a través de ILAIPP?

e iCual es su opinién con respecto a la gobernanza interna de ILAIPP? ;Qué ventajas y desventajas gener6 el funcionamiento
de los 6rganos gobernantes (i.e. Asamblea General, Comité Ejecutivo Regional, Secretaria General, Unidad Administradoray
Comité Consultivo)?

Q Alinterior de ILAIPP, ;se trabajo la inclusion (género, paises, subregiones) en los Ultimos 5 afios? ;Cémo y bajo qué enfoques?
@ iCuales son las principales lecciones aprendidas por parte de ILAIPP en el ambito del trabajo con la ITT?

Q Considerando que el financiamiento de la ITT hacia ILAIPP ya se termind, ;Cuales serian las perspectivas a futuro de ILAIPP?

AneXxo 2. Entrevistas en linea a los miembros de la Asamblea de
ILAIPP (respondieron seis miembros)

Guia de preguntas

o ¢(Cuales son los principales beneficios y aprendizajes que ha obtenido el centro que usted representa al ser miembro de
ILAIPP?

e ¢Cudles son los principales desafios que la organizacién que usted representa ha tenido que enfrentar en el marco de ILAIPP?

e Con respecto a los objetivos de ILAIPP, ;como evalda el cumplimiento de estos en los afios de funcionamiento de la red?
iConsidera que se alcanzaron los propositos por los cuales se conform¢é ILAIPP?

Q En el campo de la investigacion, jcuél es el balance de su organizacién en el trabajo de ILAIPP? ;Qué aspectos fueron trabaja-
dos de manera adecuada y qué temas faltaron por fortalecer en este dmbito? ;Como se puede mejorar la investigacién en la
red? ;Qué propuestas tiene al respecto?

e ¢De qué manera las areas de trabajo de ILAIPP y de la ITT han influenciado para determinar los temas y las areas de trabajo
de su institucion?

e ¢Cual es su criterio con respecto a la gobernanza de ILAIPP? ;Qué opinidn tiene sobre el funcionamiento de los érganos
internos?

0 ¢Cual es su criterio con respecto a las perspectivas de funcionamiento de ILAIPP, considerando el del nacimiento del pro-
gramalTT?

Q {Qué recomendaciones podria dar para fortalecer la red ILAIPP?

e iConsidera que es viable incidir en la politica publica de los paises de Latinoamérica desde un espacio regional de la socie-
dad civil? ;Como cree que se puede lograr una incidencia efectiva y en qué espacios?

@. {Como ve la sostenibilidad programatica y financiera de ILAIPP y qué acciones considera que se podrian plan-
tear en la red para lograr esta sostenibilidad?
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El papel de los actores y las instituciones locales -como los think tanks- en la generacién de la evidencia y el cono-
cimiento relevante a nivel local, en la aportacién de insumos para el disefio de politicas y programas que mejor se
adapten a las realidades de contexto y en la interaccién con una variedad de stakeholders, esta siendo cada vez
mejor documentado en la literatura sobre el desarrollo. Los donantes, tanto internacionales como nacionales, han
reconocido, cada vez mas, que la apropiacién local es fundamental para que las intervenciones en desarrollo ten-
gan éxito, asi como también para que estas sean sostenibles a futuro. Sin embargo, a pesar de este reconocimiento,
las inversiones en las capacidades organizativas locales, y sus entornos institucionales para establecer, dar forma e
implementar los programas de desarrollo pertinentes a nivel local, no siempre han tenido un alto nivel de prioridad
para los donantes. Esto aumenta el riesgo de la ineficacia y el fracaso de las intervenciones de desarrollo, por muy
buenas intenciones que tengan.

La Iniciativa Think Tank (ITT) se cre6 como respuesta a esta brecha en el mercado de politicas publicas basadas en el
contexto local. Los objetivos principales de la iniciativa fueron fortalecer las capacidades organizativas de un grupo
de instituciones locales e independientes de investigacion de politicas, o think tanks, con sede en Africa Oriental y
Occidental, el Sur de Asia y América Latina, para producir y comunicar evidencia de alta calidad, contextualizada,
objetiva y oportuna, que aportara e influyera en las politicas y en la practica. Los donantes de este programa com-
prendieron el compromiso a largo plazo necesario para ello y, posteriormente, disefiaron la iniciativa con un hori-
zonte temporal de 10 afios, dividido en dos fases de cinco afios —la fase 1, de 2009 a 2014, y la fase 2, de 2014 a 2019—.
Esto permitié a los financiadores evaluar el desemperio de los beneficiarios, reconsiderar los principios basicos de la
iniciativa y realizar los ajustes del disefio necesarios al final de la fase 1.

Financiadores

La ITT, concebida por la Fundacién William y Flora Hewlett, inici6 sus actividades en 2008 a través del Centro
Internacional de Investigaciones para el Desarrollo (IDRC, por sus siglas en inglés), que financia y gestiona su imple-
mentacion en las tres regiones. Posteriormente, para la fase 1 (de 2009 a 2014), otros tres financiadores se sumaron
al esfuerzo: el Departamento de Desarrollo Internacional (DFID) del gobierno del Reino Unido, la Fundacién Bill y
Melinda Gates (BMGF) y el Ministerio Holandés de Asuntos Exteriores (DGIS). Tras una revision al final de la fase 1,
todos los donantes, excepto el DGIS'®?, continuaron apoyando la labor durante el quinquenio posterior. La Agencia
Noruega para la Cooperacidn al Desarrollo (NORAD), del gobierno de Noruega, se unié a la iniciativa como socio finan-
ciador para el ultimo afio de la fase 1, y se comprometié a apoyarla junto a la Fundacién Hewlett, IDRC, BMGF y DFID
hasta el final de su ciclo, en septiembre de 2019.

Mision, disefio y enfoque del programa

La misién de la ITT es la de fortalecer la capacidad de los think tanks locales para producir investigaciones y eviden-
cias objetivas de alta calidad que puedan ser utilizadas por los formuladores de las politicas publicas para apoyar
intervenciones que contribuyana construir sociedades mas equitativas y prosperas. Para cumplir con este proposito,

162 Un cambio en sus prioridades organizativas llevo a la decisién de DGIS de no sumarse a la Fase 2.
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se hacia necesario invertir en la construccién de capacidades locales a lo largo de un horizonte temporal mas
largo que el de los ciclos habituales de los programas de desarrollo. Con el fin de contribuir a las prioridades de
desarrollo especificas de cada contexto, los think tanks debian ser capaces de establecer sus propias agendas
de investigacion para llenar brechas especificas de evidencia, continuar trabajando en carteras de investigacion
durante un periodo de tiempo (de forma planificaday estratégica), y estar preparados para responder a las nuevas
oportunidades en el contexto del desarrollo local.

El fortalecimiento de los mecanismos para la calidad de la investigacién de las organizaciones, la mejora del des-
empefio organizacional y el afinamiento del alcance y la comunicacién de los productos de los think tanks fueron
identificados como los tres pilares -o areas fundamentales- para el apoyo en el disefio de la iniciativa. Para esto, la
contribucién prestada a los think tanks incluyé la combinacion de un core funding (financiamiento basico o flexible
para propositos no especificos) y un apoyo técnico complementario, especifico y suplementario para la construccién
de las capacidades. Ambos aspectos son explicados a continuacion:

Q Apoyo de core funding: este componente representé el 60% del financiamiento proporcionado a los think tanks
durante el ciclo de vida de la iniciativa. Fue constituido como un apoyo financiero flexible, no especifico y de
largo plazo, destinado a los tres pilares y relacionado a un conjunto de objetivos determinados por los propios
think tanks en consulta con los oficiales del programa de la ITT. Esto asegurd que los think tanks se apropiaran del
programa y permanecieran comprometidos con la construccion de sus capacidades en toda la organizacion, en
concordancia con sus misiones y prioridades.

e Apoyo técnico: ademas de las subvenciones de apoyo a través de core funding, la ITT proporcion6 apoyo técnico
a los think tanks beneficiarios. Si bien este apoyo, proporcionado en ambas fases, estuvo vinculado directamente
al marco de resultados de la ITT, las modalidades de su ejecucién variaron mucho entre si. En la primera fase se
proporciond un apoyo técnico especifico para la participacion en las politicas publicas y la comunicacién. El apoyo
fue disefiado y realizado mediante entidades seleccionadas de la ITT. Una revision de este apoyo al final de la fase 1
reveld que este formato no era adecuado para un grupo de beneficiarios tan diverso, con necesidades, prioridades
y conocimientos distintos en la materia. Por lo tanto, en la fase 2 se hizo un esfuerzo mas concertado en el disefio
y la entrega de un apoyo orientado a la construccidn de capacidades, tomandose en cuenta las diferencias entre
las instituciones para mejorar el calce con las necesidades y las prioridades de los beneficiarios en los tres pilares
de la ITT. Ademas de estas propuestas de capacidades, enfocadas en ambas fases, se puso a disposicidn de las
instituciones un apoyo adicional para, entre otras cosas, desarrollar nuevas carteras de investigacion y alentar la
colaboracion en las investigaciones. Para ello, se llevaron a cabo otras dos modalidades especificas: las convoca-
torias del Fondo de Contraparte, en la fase 1, y las convocatorias del Fondo de Oportunidad, en la fase 2.

Los eventos clave de aprendizaje también facilitaron la construccién de las capacidades, mediante el aprendizaje
entre pares para los beneficiarios de la ITT en de acuerdo a los tres pilares de la iniciativa. Entre estos se encuentran
los Intercambios ITT que tuvieron lugar en la Ciudad del Cabo (2012) y Estambul (2015), y las tres Conferencias de
ILAIPP en América Latina sobre Exclusién Social (2015), Educacién (2017) y Corrupcion (2018), que posibilitaron
espacios para discutir sobre dichos temas y debatir sobre sus implicaciones en la region, lo que hizo posible que los
think tanks aprendieran lecciones sobre las oportunidades y los desafios enfrentados dentro de las redes de pares.
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El proceso de seleccion

Durante su lanzamiento mundial en 2008, el programa buscé seleccionar a un grupo de think tanks con los siguientes
propositos especificos:

0 Ayudarles a evaluar las sus areas criticas en lo referido a sus fortalezas y debilidades, e identificar oportunidades
para mejorar su desempefo organizacional.

e Proporcionarles una combinacién de un financiamiento de apoyo basico (core funding) y el acceso a una capacita-
ciény un apoyo técnico que permitiera lograr mejoras en la calidad de la investigacion, la incidencia en las politicas
publicas y otros aspectos del desempefio institucional.

e Captary compartir el aprendizaje de los programas sobre las estrategias de apoyo y gestion de las organizaciones
de investigacién en politicas publicas, con el fin de influir en las actividades futuras de los socios del financia-
miento, los think tanks y otros actores del desarrollo.

A nivel mundial, se identificaron cuatro grupos geograficos de paises de tres continentes para el trabajo de la inicia-
tiva, sobre la base de cinco criterios amplios: la necesidad (basada en el ingreso per cdpita), el tamafio de la poblacién
(dado que los paises muy pequefios pueden no tener suficientes organizaciones de investigacion para que se justi-
ficara el apoyo), la apertura politica (ya que la voluntad de los gobiernos a utilizar los resultados de la investigacién
independiente es esencial), la estabilidad politica, y el alcance del financiamiento local para la investigacion y el
desarrollo (como indicador de la capacidad de los gobiernos locales para contribuir, en el largo plazo, a la labor de los
think tanks independientes). Las regiones y los paises identificados fueron:

e Africa Oriental: Etiopia, Kenia, Ruanda, Tanzania y Uganda.

e Africa Occidental: Benin, Burkina Faso, Ghana, Mali, Nigeria y Senegal.

e Surde Asia: Bangladesh, India, Nepal, Sri Lanka y Pakistan.

e América Latina: Honduras, Bolivia, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Pert y Paraguay.

Un riguroso proceso de seleccién en todo el mundo produjo una cartera mixta constituida por think tanks indepen-
dientes de distintos tamafos (grandes, medianos y pequefos), tiempos de trayectoria (recientes y ya establecidos),
campos de enfoque en las politicas publicas (tanto en cuanto a temas, como en cuanto a las politicas locales, nacio-
nales e internacionales) y divisiones del trabajo entre proyectos de investigacion y de incidencia. Del total de los 52
think tanks seleccionados, 12 fueron de América Latina.

Estructura de la gobernanza

La estructura de la gobernanza en esta iniciativa —de varios afios, paises y donantes- reflejé la composicién de los
financiadores activos en la ITT. El Comité Ejecutivo (EC, por sus siglas en inglés), constituido por representantes de
cada uno de los cinco financiadores de la ITT, fue el principal 6rgano de discusion y de toma de decisiones conjuntas
entre todos los donantes. El EC se centré en las medidas estratégicas y en el aprendizaje, dejando la mayor parte de
las disposiciones operativas a IDRC. También se constituy6 un Grupo Consultivo Internacional (IAG, por sus siglas en
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inglés), integrado por eminentes académicos de diferentes partes del mundo, para orientar el disefio y la ejecucion
del programa desde su inicio. Durante el periodo de la implementacién, se comprobé que habia una duplicacién en
los roles del IAG y del EC, por lo que se suprimi6 el primero. Posteriormente, el Comité Ejecutivo asumié el liderazgo
de todas las decisiones estratégicas y del aprendizaje durante la mayor parte de la fase 2.

En la mitad del programa: revision de la fase 2 (2014)

En la etapa del disefio de la convocatoria, se programd una reevaluacién de las organizaciones seleccionadas para el
final de la primera fase de cinco afios, en 2014. Esto significo que los think tanks que recibieran el apoyo en la fase 1
debian demostrar un compromiso continuado y una mejora considerables en sus capacidades operativas, en la cali-
dad de su investigacion, en la incidencia en las politicas publicas y en sus capacidades de comunicacion al final de la
primera fase, para que asi fueran tomados en cuenta en la continuacién del financiamiento.

Después de que se tomaran en cuenta los resultados del programa y las decisiones estratégicas, el Comité Ejecutivo
decidié limitar la admisibilidad de los think tanks que recibirian el apoyo de la ITT en la fase 2 a los que ya habian
ganado el concurso en la fase 1. El EC consider6 que financiar a los beneficiarios del grupo existente era lo apropiado,
dado que todavia se aplicarian los criterios originales de seleccién de paises, y dada la légica de la ITT como programa
de desarrollo de capacidades institucionales a largo plazo.

Seidentificaron una serie de lecciones aprendidas de la fase 1, la cual -junto con los hallazgos de la evaluacion externa
y los valiosos aportes del EC, los donantes y otros stakeholders- fue esencial para orientar el disefio y la estrategia del
enfoque de la segunda fase. De esta manera, a nivel de los programas, las principales lecciones que contribuyeron
al enfoque de la fase 2 fueron: la necesidad de conservar la diversidad regional del grupo, la importancia de seguir
alentando y catalizando el aprendizaje entre paresy la colaboracion regional, el valor y los beneficios reconocidos del
apoyo core funding (apuntado como de gran importancia, dados los resultados de la evaluacién externa), y la urgente
necesidad de seguir mejorando el conjunto de herramientas de monitoreo sobre la base de la comprension variaday
enriquecida de lo que significaba el “éxito” para los diferentes beneficiarios y donantes.

También se decidié suspender el apoyo a los beneficiarios que no lograran sacar provecho pleno de su participacién
en el programay que experimentaran dificultades en su liderazgo y gobernanza, pese a los esfuerzos del personal del
programa. En algunos casos, el apoyo de la fase 2 fue condicionado al logro de determinados hitos especificos en la
mitad de la fase. Como resultado, 11 de los 12 benéeficiarios latinoamericanos de la ITT fueron elegidos para recibir el
apoyo durante los cinco afios adicionales.

Monitoreo del programa

La prestacion del apoyo bésico brind6 un elemento de confianza en las instituciones y en la creacion de organizaciones,
mas alla de la rigurosidad del proceso de seleccion de los think tanks. Fue fundamental mantener un equilibrio entre el
monitoreo a detalle -para fines de rendicion de cuentas-, por un lado, y permitir a la vez suficiente flexibilidad y espacio
para que los think tanks conocieran y ejercieran una verdadera apropiacién del uso del apoyo core funding. Por lo tanto,
se realizaron esfuerzos considerables para pensar de forma estratégica y luego disefar y perfeccionar las multiples
herramientas para monitorear el avance tanto de la utilizacién de la subvencién como de los resultados del programa.
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La vision de la ITT de promover la produccion y el uso de la evidencia de alta calidad, para contribuir e influir en la
formulacion de las politicas publicas, también se reflejé en su programacién. Las herramientas de monitoreo y apren-
dizaje se basaron en la recoleccién de evidencias del desempefio, que fueron utilizadas tanto por los beneficiarios
como por la ITT para abordar las necesidades de rendicién de cuentas de las partes; también se emplearon estas
evidencias para aprender de los datos para ajustar los objetivos y el disefio del programa en tiempo real. Ademas, las
herramientas fueron utilizadas para informar a otros donantes que participaban en las actividades de fortalecimiento
institucional o que estaban interesados en hacerlo.

Herramientas a nivel de los beneficiaros

Al comienzo de cada fase, se negoci6 y se acord6 con cada think tank un conjunto de objetivos de cambio organi-
zacional a largo plazo en relacién a los tres pilares del apoyo de la ITT para el periodo de la fase (que era de cinco
afnos). Estos objetivos fueron adaptados a las necesidades y ambiciones especificas de cada beneficiario. Luego, los
objetivos fueron subdivididos en planes de trabajo anuales con hitos claros, lo que ayudé a los think tanks a evaluar
periédicamente su propio progreso hacia los objetivos establecidos. El enfoque fue concebido para ser lo suficiente-
mente flexible como para permitir a los think tanks reevaluar sus prioridades y responder a las demandas cambiantes
en sus contextos nacionales de politicas a lo largo del programa. Por lo tanto, los objetivos de los think tanks “hechos
a medida” sirvieron de base para la evaluacion de su avance y sus mejoras a nivel individual.

Las herramientas de monitoreo empleadas para recolectar datos en relacién a estos objetivos fueron disefiadas para
permitir no solo generar evidencia sobre el desempefio, sino también para ayudar a realizar autoevaluaciones y
reflexionar sobre el avance logrado afo a afio. Entre estas herramientas, figuran las siguientes cinco:

o Los informes técnicos y financieros anuales: permitieron recolectar datos con el fin de monitorear el avance
logrado hacia la realizacidn de los objetivos hechos a medida, gestionar los riesgos derivados de la implementa-
ciény disenar los planes de trabajo y presupuestos para el afio siguiente.

Q El cuestionario anual de monitoreo (AMQ): esta herramienta recolect6 datos de los beneficiarios en torno a los
indicadores comunes detallados en el marco de resultados de la ITT, identificados tras amplias consultas con los
beneficiarios, el personal de la ITT, los expertos en evaluacion internos de IDRC y los donantes. En la fase 2, este
instrumento de monitoreo fue revisado para incluir algunos indicadores que estuvieran mas estrechamente ali-
neados con lo que los propios beneficiarios y el programa consideraban util para informar sobre sus selecciones
de asignacion presupuestaria en el tiempo.

e Visitas de monitoreo institucionales: este elemento consolidd el “factor de confianza” de la relacion de core
funding establecida con los think tanks a lo largo de los afios. Las visitas anuales de monitoreo permitieron a
los oficiales del programa de la ITT conocer a las organizaciones beneficiarias y hacer un balance de los avances
logrados en la consecucion de los objetivos dentro de los mismos think tanks. Estas visitas proporcionaron una
retroalimentacion critica y exhaustiva sobre el desempefio y permitieron compartir las lecciones de otros think
tanks similares sobre la forma en que respondieron a los desafios y oportunidades que surgieron en sus contextos
nacionales de politicas publicas. Estas conversaciones, apoyadas en los datos recogidos en los informes técnicos y
financierosy en el AMQ, constituyeron la base para llevar a cabo conversaciones honestas, aunque a veces dificiles.
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Herramientas a nivel del programa

o “Instantanea” del programa: limitada a la ejecucién de la primera fase del programa, la “instantanea” ofrecié
una vision general del desempefio del programa en cuatro ambitos principales: el avance de los beneficiarios,
los gastos de los beneficiarios, la actualizacion de la informacién de las actividades de los centros y los gastos
de la ITT. De este modo se mostraron las ejecuciones de gasto anuales en relacion al presupuesto, por partida
presupuestaria. Dado que todos los datos de la instantanea estaban disponibles a través de las herramientas
de monitoreo regular de la ITT, no fue necesaria una recoleccién adicional de datos. En la fase 2, la informacién
se compild en los casos donde, para ciertas organizaciones particulares, era necesario, en lugar de que fuera un
requisito anual para todo el programa.

o Informes técnicos y financieros de la ITT para los donantes: los informes técnicos y financieros de la ITT, como
programa, se enviaron anualmente a los financiadores, utilizandose el mismo marco comun de presentacion de
informes técnicos acordado por todos los financiadores en la fase 1. El informe técnico proporcioné una vision
general de las actividades de programa de la ITT a lo largo del afio, ademas de los avances logrados en la imple-
mentacion del programa -en relacién al Marco de Resultados y al plan de trabajo anual, revisado por el Comité
Ejecutivo-, las lecciones aprendidas a lo largo del afio y los desafios para el futuro.

Herramientas de aprendizaje

o Tarjeta de puntuacion del beneficiario: el sistema de puntuacién del beneficiario incluyé autoevaluaciones
de los beneficiarios, asi como evaluaciones de los oficiales del programa, en forma de puntuaciones numéricas
sobre los avances realizados en la consecucién de los hitos anuales, dentro de cada objetivo hecho a medida. Se
asignaron puntuaciones a cada hito y a cada objetivo hecho a medida. Este mecanismo de puntuacioén permitié
al programa ampliar el analisis del avance de los beneficiarios en los niveles nacional, regional y grupal. Los
puntajes fueron compartidos con los think tanks para ayudarles a realizar un seguimiento de su progreso, y como
base para identificar las necesidades de desarrollo de sus capacidades.

e Evaluacion por pares: la evaluacion por pares generd puntajes de hasta cuatro trabajos de investigacion produ-
cidos por cada beneficiario. Esta revision, realizada por revisores externos, se llevo a cabo para todos los benefi-
ciarios al comienzo de la fase 1; luego, hacia el final de la primera fase y, finalmente, hacia el final de la fase 2. En
los afios 3,4y 5, se revis6 una muestra de beneficiarios con la intencién de disponer de dos puntos de informa-
cién para cada uno de ellos en la fase 2, y cuatro puntos de informacion en general. El ejercicio de evaluacién por
pares fue disefiado para hacer un seguimiento de los avances en el dmbito de la calidad de la investigacion. Los
resultados de las revisiones por pares en la fase 1 contribuyeron hacia los objetivos hechos a medida de los think
tanks de la fase 2, en cuanto a la calidad de la investigacién. Como es habitual, las puntuaciones de las revisiones
por pares y la retroalimentacion fueron compartidas con los think tanks beneficiarios para ayudarles a fortalecer
sus procesos de calidad en la investigacion.

e Encuesta comunitaria de politicas (PCS): la PCS fue una encuesta de percepcién que se aplicé a una amplia
gama de actores de politicas publicas en cada pais donde la ITT estaba activa. Entre los encuestados selecciona-
dos, hubo personas de alto nivel encargados de definir diversas politicas (tanto politicos electos como burécratas
no electos), como también estuvieron incluidos representantes de los medios de comunicacion, de la sociedad
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civil, dirigentes sindicales y otros investigadores y académicos. La PCS se disefié tomando en cuenta tres obje-
tivos. Primeramente, se tuvo por objeto aclarar la naturaleza de la demanda existente para la investigacion, por
parte de la comunidad de las politicas publicas en la que operaban los think tanks, para asi captar la percepcion
de su contribucion a los procesos nacionales de las politicas. En segundo lugar, se buscé obtener una base para
la reflexion, por parte de cada think tank, sobre su propio desempefio, visto a través de los ojos de sus principales
integrantes. Se esperaba que esto les ayudara a determinar sus necesidades criticas de capacidad institucional
que requerian atencidn. Por ejemplo, si las encuestas indicaban un bajo nivel de conocimiento del trabajo de un
think tank, era una sefial de que la organizacién debia invertir mas en conectar con el publico y hacer participar a
los stakeholders, que se suponia debian ser los consumidores de su investigacion. Por Ultimo, se consider6 que la
PCS reflejaria las transformaciones o los cambios generales ocurridos en la comunidad de las politicas publicas
en cada pais a lo largo del tiempo, lo que, por consiguiente, serviria de base para juzgar en qué medida se consi-
deraba que el think tank se habia adaptado a estos cambios. El PCS fue aplicado al comienzo y hacia el final de la
fase 1y, nuevamente, en el Gltimo afio de la fase 2, lo que permitié realizar comparaciones longitudinales de los
cambios en los contextos de las politicas publicas dentro de, y entre, los paises.

Evaluacion del programa

Durante las dos fases de la ITT, se encargaron evaluaciones externas independientes dos veces: una evaluacién suma-
tiva de medio plazo alfinal de la fase 1, y una evaluaciéon de acompafiamiento que comenzé al inicio de la fase 2, como
forma de contribuir a la implementacién de la iniciativa en curso. Las principales lecciones extraidas de esta eva-
luacién independiente y externa de la fase 1, que pueden aplicarse al programa a nivel mundial y no solo a América
Latina, indican que el modelo de apoyo de la ITT ha proporcionado resultados convincentes en todas sus areas clave
de apoyo a los think tanks: calidad de la investigacion, participacion en las politicas y comunicacion, y desempefo
organizacional. Por ejemplo, se llegd a la conclusién de que la mayoria de los think tanks invirtié en mejorar su capa-
cidad de investigacién mediante la capacitacién de su personal, la inversion en programas informaticos analiticos
y la mejora de los sistemas internos de evaluacion por pares, como resultado de este financiamiento a largo plazo.
También se encontraron pruebas sélidas de un aumento en la amplitud y la profundidad de la investigacion entre los
think tanks financiados, asi como la generacion de publicaciones mas regulares.

Varias ensefianzas extraidas de esta evaluacién de la primera fase contribuyeron al disefio de la segunda fase de la ITT,
y ayudaron a establecer las prioridades de la implementacién. Entre las lecciones estan:

Q Colaboracion: la evaluacién de la fase 1 resalt6 el hecho de que, si bien a menudo los think tanks trabajan en
temas similares, no siempre es viable agrupar e incrementar la escala de este trabajo mediante la colaboracién,
debido a las limitaciones de los recursos y las capacidades. La ITT reconocié este problema hacia el final de la fase
1y puso a disposicion un financiamiento posterior que requeria que los think tanks colaboraran en proyectos de
varios paises o regiones, creando capacidades de investigacidon enfocadas, iniciando nuevas areas de investiga-
cién tematica y fortaleciendo redes mas amplias con asociados que no formaban parte de la ITT.

e Recoleccion de datos: la evaluacion de la primera fase resalt6 la necesidad de concentrarse en la recoleccion de
mejores datos sobre la participacién en las politicas publicas y en el alcance de los think tanks. En consecuencia,

se modificaron los instrumentos de monitoreo al comienzo de la segunda fase.

Estudios de caso | 243



Capitulo 13

e Diserio del componente de construccion de capacidades: la evaluacion también suscitd preguntas en cuanto a
la medida en la que el apoyo al desarrollo de capacidades enfocadas y complementarias en la fase 1 estuvo ade-
cuadamente relacionado a las necesidades. Como consecuencia de esto, la fase 2 siguid, sobre todo, un enfoque
basado mas en la demanda, con la intencién de aumentar la apropiacion de la modalidad por parte de los think
tanks y de vincular mejor estas actividades con sus objetivos estratégicos. Esto también dio lugar a una mayor
participacion de los proveedores de servicios locales y permitié que los propios think tanks participaran en la
entrega de esta asistencia técnica suplementaria en los casos en los que poseyeran las capacidades necesarias.

Q Seleccion de grupos y flexibilidad en la implementacion: los evaluadores confirmaron la validez de la selec-
ciéondel grupoinicial de think tanks y su diversidad en cuanto a sus tamafios, tiempos de trayectoria, experiencias
tematicas y su variedad regional. También confirmaron el valor del enfoque abierto y flexible para definir cémo
serian los tres pilares de la iniciativa (i.e. calidad de la investigacion, participacion en las politicas publicas y la
comunicacion, y desempefio organizacional) en cada organizaciéon, ya que esto se adapt6 a los diferentes contex-
tos nacionales. A su vez, esto hizo que los objetivos de fortalecimiento institucional fueran mas pertinentes para
cada organizaciény contribuy6 al aprendizaje sobre la mejor manera de utilizar el core funding y el apoyo técnico.
Por tanto, se adopt6 el mismo enfoque en la segunda fase.

Sobre el core funding: utilizacion, tamano, apropiacion y uso sostenible a largo plazo

Los evaluadores destacaron, al final de la fase 1, que el core funding desempefi6 un papel fundamental en el fortaleci-
miento de los think tanks. Su naturaleza de largo plazo, no especifica y predecible del core funding, combinada con los
principios de flexibilidad, apropiacién y un enfoque tanto en la rendicién de cuentas como en el aprendizaje para la
ITT y los beneficiarios, permitié a un grupo de think tanks latinoamericanos lograr cambios en la forma de trabajar sus
organizaciones'®, Por ejemplo, garantizar la calidad de las investigaciones, aplicar practicas financieras y de recursos
humanos prudentes, dotar de recursos a los equipos de participacién en las politicas publicas y la comunicacion, y
emprender ejercicios de planificacién estratégica en forma periodica, llegaron a ser una parte fundamental de la ges-
tién de los think tanks beneficiarios.

Los informes de evaluaciéon de la fase 2 resaltan los vinculos entre el core funding, la independencia de los think tanks
y la planificacion estratégica, el liderazgo y la gobernanza, y cémo estos se posicionan para influir en las politicas
publicasy las practicas en determinados contextos.

La credibilidad de los think tanks para trabajar en espacios politicos controvertidos se deriva de su capacidad de per-
manecer independientes. Si bien varié la forma en que los think tanks definieron lo que significaba la independencia
—desde la capacidad de establecer su propia agenda de investigacion, independientemente de las prioridades de
los donantes y/o del gobierno, hasta la capacidad de mantener una postura imparcial y basada en la evidencia en
los debates politicos—, el core funding desempefié un papel crucial para ayudar a las organizaciones a definir este
sentido de independencia y confianza en ellos mismos. Estrechamente relacionado a este tema estuvo el posicio-
namiento de los think tanks; es decir, su capacidad de influir en las politicas dentro de cada contexto particular. Se
observa que, tanto laindependencia como el posicionamiento, fueron impulsados en gran medida por las inversiones
realizadas en los procesos de planificacidn estratégica, por el fortalecimiento de las practicas tematicas de liderazgo y
por el establecimiento de estructuras y sistemas organizacionales adecuados para el proposito.

163  Informe recuperado de http://www.thinktankinitiative.org/blog/new-findings-tti-evaluators. Consultado el 17 de agosto de
2018.
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Tamano

Se ha debatido lo que constituye un monto adecuado de core funding en proporcién a los presupuestos organizati-
vos de los think tanks. Ante la falta de evidencias y lineamientos anteriores, se decidi6 proporcionar, normalmente,
un tercio del presupuesto total de la organizacion para la subvencién de tipo core funding. Esto se bas6 en el prin-
cipio de que el apoyo a las subvenciones core funding debia ser lo suficientemente grande como para que los think
tanks pudieran hacer una diferencia transformadora en su eficacia institucional, y que, sin embargo, el apoyo fuera
lo suficientemente pequefio como para no hacerlos depender de esta subvencién en el largo plazo. Hubo importan-
tes excepciones justificables a esta regla general, en las que los think tanks pequefios necesitaban una dosis mayor
para superar los desafios criticos identificados en los informes de evaluacién institucional, o cuando el presupuesto
de la organizacién era demasiado grande para que la ITT cumpliera la regla general sin comprometer la calidad
del apoyo a muchos otros think tanks mas pequefiosy de trayectorias mas cortas. Mayormente, a pesar de la regla
general, la decisién se basé en los informes de evaluacién institucional —las areas de fortalecimiento identifica-
das y expresadas por los think tanks—, asi como en la evaluacién del equipo de la ITT de los factores criticos que
requerian apoyo para un cambio transformador. En conjunto, este enfoque basado en el principio del apoyo 6ptimo
parece haber funcionado de manera adecuada.

Apropiacion

Hay otro matizimportante en este enfoque que también funcion6 adecuadamente y que vale la pena sefalar. Se per-
mitio a los think tanks distribuir la subvencion total de los dos desembolsos multianuales (de cinco afios cada uno)
de la manera que consideraron mas apropiada; aunque presentando argumentos convincentes a la ITT. Algunos
think tanks optaron por adelantar la distribuciéon de sus subvenciones, mientras que otros decidieron diferirlas.
Muchos se sintieron comodos con una distribucién equitativa a lo largo del periodo de la subvencién. Esta flexibi-
lidad y seguridad de poder acceder al total de las subvenciones -de la manera mas (til para ellos- fue algo que dio
muchisima confianza a los think tanks. Pero no se trataba de una libertad sin restricciones: debian presentar un caso
convincente para poder adelantar o diferir sus gastos. Las visitas anuales de monitoreo por parte de los oficiales del
programa ITT, junto con las conversaciones regulares durante el afio, jugaron un papel importante para que este
mecanismo funcionara sin problemas.

Una observacion interesante del primer afio de la concesidn de subvenciones de la ITT se refiere a los retos que enfren-
taron muchos think tanks en la elaboracién de un conjunto independiente de objetivos para todo el periodo de la sub-
vencion, tal como se les exigia. Varios think tanks se dieron cuenta de que el proceso era dificil: para muchos directores
ejecutivos, manejar el core funding de la ITT fue la primera experiencia en sus vidas relacionada a este tipo de sub-
vencién; mientras que en varios otros centros habia pocos mecanismos organizacionales que permitian desarrollar
una serie de objetivos de subvencién que pudieran ser apropiados por toda la organizacién, desde los miembros de
lajunta directivay los directores hasta el personal de investigacién, el personal de administracién, de recursos huma-
nos, de comunicacion, de biblioteca y de informatica. Muchos think tanks indicaron que el proceso de establecer estos
mecanismos y lograr su funcionamiento constituy6 un fortalecimiento considerable de sus instituciones. La mayoria
de los think tanks pudo realizar esta tarea en algunos meses, mientras que otros tardaron mas tiempo.
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En la experiencia del programa, y por lo que se observa en los informes de los think tanks, se puede saber como se
transformaron estas instituciones, no solo como resultado del uso del core funding, sino también por los procesos que
se establecieron para manejar el objetivo de la subvencién: determinar y lograr la apropiacién de los objetivos del
core funding por parte de las organizaciones.

Sostenibilidad a largo plazo

{Este influjo de subvenciones de tipo core funding, a lo largo de una década, hace que los think tanks sean sostenibles
para siempre? Si bien el core funding ha fortalecido, hecho mas eficaces, mas confiadas, mas creibles y mas inde-
pendientes a las organizaciones, estas aln requieren fuentes sostenibles de este tipo de financiamiento para poder
mantener niveles constantes de credibilidad y eficacia. El core funding de la ITT, a lo largo de una década, ha transfor-
mado la labor de los think tanks; los ha impulsado a una 6rbita superior de eficacia, eficiencia organizativa, influen-
cia, credibilidad y posicionamiento estratégico. Sin embargo, se ha argumentado en multiples foros la necesidad
de fortalecer los “ecosistemas” de investigacion y de mejorar el financiamiento publico para la investigacion en las
politicas publicas, pues se trata de un bien publico. Esto resalta el hecho de que, para garantizar una sostenibilidad de
mayor duracion de los think tanks, no basta con fortalecer inicamente las capacidades de los think tanks; se requieren
inversiones en el ecosistema en que estos trabajan. De hecho, los esfuerzos por concientizar sobre la necesidad de un
ecosistema nacional de investigacion dinamico para la sostenibilidad de los think tanks surgieron como consecuencia
de los primeros aprendizajes del programa ITT.

Sobre los instrumentos del programa, incluida la evaluacion

Las herramientas de recoleccion de datos de la ITT fueron disefiadas para fomentar el uso, por parte de los beneficia-
rios, de la evidencia y de los datos generados en la planificacién realizada a través de sus propias trayectorias orga-
nizativas. De hecho, muchos think tanks informaron que los procesos de evaluacién institucional fueron muy utiles
para ayudarles a establecer sistemas y procesos organizativos en forma de herramientas de sistemas de gestion de
conocimientos, asi como de informacién (MIS) en los niveles organizativos.

En el caso del uso del proceso de evaluacion por pares, se utilizé una herramienta estandar para evaluar la calidad de
la investigacidn de los productos académicos; sin embargo, la herramienta no se tradujo con éxito en un medio para
mapear la calidad de la investigacién de los productos de los think tanks. Por lo general, los beneficiarios presenta-
ron productos de investigacién que ya estaban realizados o publicados, lo que significd que la retroalimentacién no
pudo incorporarse a los propios productos. Ademas, la evaluacion por pares resultd ser un instrumento imperfecto
para medir los productos no académicos, como los policy briefs o informes, ya que a los revisores les resultaba dificil
evaluar estos productos en base a fundamentos que no fueran de rigor académico. Mas aun, los propios think tanks
funcionaban, frecuentemente, con distintos principios de calidad y con distintas prioridades, lo que significd que, a
menudo, se daba mas importancia a factores como la accesibilidad y la puntualidad de los productos de la investi-
gacion, mas que exclusivamente al rigor académico. Estas diferencias reflejan debates mas amplios, tanto sobre las
diferentes formas de medir la calidad de la investigacién en los resultados individuales de las investigaciones sobre
las politicas publicas, como sobre lo dificil de medir las mejoras en la calidad de la investigacion organizacional.

La evaluacion del programa a nivel mundial fue una importante herramienta de aprendizaje para que la ITT compren-
dieray aprendiera, sistematicamente, sobre el impacto del core funding en el desempefio organizacional de los think
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tanks y posteriormente, sobre su contribucion a los procesos de formulacion de politicas publicas mejor informadas,
como resultado de ese fortalecimiento. Con estudios especificos exhaustivos de la region de América Latina, incluidos
en el informe!®, la evaluacién proporcioné tanto una retroalimentacion Gtil sobre la implementacién en curso del
programa en la region, como una valiosa base para el aprendizaje de las organizaciones de los estudios especificos.
La metodologia de evaluacion también pudo reafirmar mas rigurosamente lo que los oficiales del programa ya habian
intuido en el transcurso de su trabajo.

Sobre equilibrar el aprendizaje y la rendicion de cuentas dentro de los think tanks

Si bien la ITT contribuyé exitosamente a traducir el core funding en una mejora de los sistemas de rendicién de cuen-
tasinternos y externos —en particular en lo que respecta a la gestion de los recursos humanos y los sistemas financie-
ros, los ejercicios de planificacidn estratégica y los procesos de gestién de la calidad de la investigacién-, no queda
tan claro cdmo esto ayudd a transformar los think tanks en centros (hubs) con la pericia suficiente en la gestién del
conocimiento como para promover el aprendizaje en diversos temas. Los think tanks trabajaron en multiples temas
dentro de sus propias organizaciones. Vincular datos y evidencias entre temasy en el tiempo habria mejorado la cali-
dad de la investigacién para apoyar politicas publicas y practicas.

Sin embargo, los think tanks se concentraron mas en el uso del core funding y del apoyo complementario para estable-
cery fortalecer sistemasy procesos de rendicidn de cuentas durante gran parte del periodo de la ITT, y se enfocaron en
menor medida en transformarse en organizaciones de aprendizaje con sélidos sistemas de gestion del conocimiento.
Esto se ve reflejado en el segundo informe interino de los evaluadores, que, por ejemplo, recomendé que en el futuro
los think tanks se enfocaran en desarrollar narrativas mas analiticas que describan el posicionamiento conceptual y
estratégico de sus organizaciones, en lugar del uso instrumental de sus historias de narrativas de impacto. Las estruc-
turas organizativas centradas en el aprendizaje como objetivo clave habrian podido aprovechar los datos que se pro-
dujeron justamente para lograr este objetivo.

Esto vuelve a poner en primer plano una cuestion importante. Dadas las limitaciones contextuales dentro de las cua-
les crecen los think tanks, y en vista de que esto se hace por etapas, equilibrar las funciones de rendicion de cuentas y
de aprendizaje exigiria la asignacion de recursos a mas largo plazo que los 10 afios brindados por la ITT.

Sobre el modelo de acompafnamiento de los oficiales del programa

La concesion de subvenciones es, a la vez, un arte y una ciencia. El enfoque de concesion de subvenciones que adopta
el IDRC en su programacion se conoce como el modelo de “subvenciones mas” (“grants-plus”), que incluye los conoci-
mientos técnicos proporcionados por los oficiales del programa, ademas de las subvenciones financieras concedidas
para los proyectos. En el caso de la ITT, los oficiales del programa prestaron un apoyo activo a cada institucién en la
definicion de sus objetivos, a menudo actuando como cajas de resonancia para proporcionar insumos criticos, obje-
tivos y constructivos a través de las trayectorias de desarrollo. Estos aportes se basaron no solo en la pericia técnica
y en la capacitacion de los oficiales del programa, sino también en el conocimiento de la dindmica cambiante de los
ecosistemas en los que trabajan los think tanks. Este enfoque contrasta claramente con el de muchos otros financia-
dores que limitan su participacion estrictamente a administrar y monitorear la subvencién, y también con aquellos
que tienden a ser muy dirigidos en cuanto a como se conceptualizan, disefian y ejecutan los proyectos. En el caso

164  Evaluacion final de la Iniciativa Think Tank: http://www.thinktankinitiative.org/blog/final-evaluation-think-tank-initiative
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de la ITT, cada subvencién fue administrada por separado; fue hecha a medida segln las necesidades especificas de
cada think tank segln lo expresado por ellos mismos, en combinacioén con insumos objetivos proporcionados por los
oficiales del programa.

Las subvenciones de construccion de capacidades tratan temas sensibles, como el liderazgo organizacional, la gober-
nanzay la gestién de los recursos humanos, y su premisa consiste en establecer relaciones basadas en principios de
confianza y apropiacién. Para los oficiales del programa ITT, esto exigi6 equilibrar las responsabilidades en torno a
la gestion de las subvenciones en las tres areas de apoyo y respetar la soberania para la toma de decisiones de cada
think tank en relacién a estos temas sensibles desde el principio de la implementacién de la iniciativa.

No existe una receta Unica para crear sensaciones profundas de confianza y apropiacién en estos casos, pero se hizo
evidente en el programa, desde muy temprano, que ambos aspectos serian cruciales para la aplicacion satisfactoria
de la iniciativa. Por este motivo, las visitas de monitoreo de los oficiales del programa se centraron en trabajar con
el personal de investigacién, el personal ajeno a la investigacién, el de gestion, el de liderazgo y el de gobernanza de
los think tanks, para asi lograr la aceptacién del programa y establecer un respeto mutuo y un espacio necesario para
entablar conversaciones e ideas honestas. No se traté de un proceso limitado a un momento en el tiempo; el fomento
de la confianza para una retroalimentacién honesta siguié siendo un proceso durante todas las fases de implementa-
cién del programa, tanto para los think tanks como para los oficiales del programa.

Esta relacion sirvi6 para el logro de los objetivos del programa, asi como para el fortalecimiento de los think tanks
beneficiarios. El proceso tomé tiempo, pero finalmente se aprendio lo que ahora esta fuertemente confirmado en la
literatura: una relacién interpersonal profunday confiable, basada en el aprendizaje mutuo y la apreciacion, es esen-
cial para influir en las politicas publicas.

Como interlocutores informados y criticos de confianza, se pidi6 con frecuencia a los oficiales del programa que com-
partieran sus ideas y reflexiones con los think tanks, para asi ayudarles a funcionar mejor, a establecer mecanismos
institucionales de garantia para la calidad de la investigacion, a identificar y abordar sus areas de vulnerabilidad y sus
desafios -en la medida en que estos crecieran'®*-, a ayudarles a movilizar recursos'®® para la sostenibilidad financiera,
y a hacer participar a sus directorios en las formas de mejorar la gobernanza y el liderazgo organizacional, ademas
de redisefiar las estructuras y los sistemas institucionales para lograr organizaciones mas fuertes. Estas relaciones
desarrolladas en los think tanks crearon una enorme fuente de capital social para los financiadores del IDRC y para
la ITT, asi como también para los propios think tanks, que demostraron ser un activo maravilloso que sobrevivira
por mucho tiempo a la vida del programa. Si bien el alcance y la profundidad de la participacion con los think tanks
variaron segun cada institucién, el poder “blando” de persuasion -desarrollado a través de la participacion regulary
profunda- permitié a los oficiales del programa lograr los resultados de la subvencion ITT de mejor manera 'y con mas
eficacia. Este mismo poder también ayudoé a ajustar el enfoque de la programacién y a modificar las modalidades y
las herramientas en formas mejoradas y mas rapidas para satisfacer las necesidades y los intereses de los think tanks,
en la medida en que se aprendié de ellos mientras se hizo el viaje conjuntamente.

Sin embargo, debido a la naturaleza misma de las relaciones humanas, gran parte de esta interaccion seguia sin

165 Ver http://www.ids.ac.uk/news/social-relationships-are-at-the-heart-of-knowledge-for-development (consultado el 17 de
agosto de 2018).

166  http://www.thinktankinitiative.org/blog/adolescence-adulthood-managing-growth-think-tanks (consultado el 17 de agosto
de 2018)
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documentar, pero constituy6 un pilar importante del logro del programa y de la eficacia de los think tanks. Fue necesario
desempefiar multiples papeles en diferentes momentos: el de patrones de las tareas para asegurar que se cumplieran las
fechas limite y los estandares de presentacion de informes de subvenciones, asi como el de interlocutores de conocimien-
tos, asesores objetivos, pares respetados, y leales confidentes, seglin lo que exigia la situacién. El primer informe de evalua-
cion interino de la ITT, de junio de 20177, también destaco el importante papel de coaching de los oficiales del programa e
inform6 sobre su valioso rol al dar “empujones” en la regién. El segundo informe interino continué con lo siguiente:

“El papel de acompafiamiento [de los oficiales del programa] en (...) [la planificacion estratégica] fue nota-
blemente apreciado, y hay indicios iniciales de que esto podria ayudar a los beneficiarios a reflexionar, con el
tiempo, sobre las formas en que un modelo de negocios debe tender puentes entre las inquietudes de movili-
zacion de recursos y las de planificacién estratégica general”.

Continuando el viaje

Durante casi una década, la ITT ha demostrado que los think tanks pueden y logran influir en las politicas publicasy en
la practica de sus paises y regiones, asi como internacionalmente. Se sabe que la investigacion y la evidencia fomen-
tan entornos dindmicos de politica, y que aceleran el progreso del desarrollo. El IDRC ha estado trabajando durante
mucho tiempo para poner el conocimiento en manos de quienes pueden utilizarlo. El programa ITT fue un paso audaz
en esa direccion; audaz porque en el momento en que se conceptualizé la ITT, habia muy poco financiamiento dispo-
nible en forma de core funding para el fortalecimiento de los think tanks. El papel de los think tanks en los procesos
de desarrollo, por ejemplo en el logro de los ODS (Objetivos de Desarrollo Sostenible), fue claramente reconocido y
apoyado porlaITT*. La ITT ha demostrado notablemente que el desarrollo de la investigacidon a largo plazo se realiza
y aprovecha mejor cuando los think tanks tienen la holgura para definir sus agendas de investigacion a largo plazo, de
formaindependiente, y cuando tienen la confianza necesaria para dedicar sus fondos a esta agenda de manera soste-
nible. La ITT no solo ha fortalecido a los think tanks, sino que también ha contribuido a fortalecer el ecosistema de la
investigacion, apoyando y participando en consejos nacionales de subvenciones para la investigacién, construyendo
asi el entorno del conocimiento y creando condiciones para una produccion sostenible de investigacién en ciencias
sociales de buena calidad y colaborativa, como lo hizo en Asia. Como contribuyentes al proceso de los ODS, muchos
think tanks de paises de ingresos bajos y medios han combinado sus investigaciones rigurosas con la participacién
ciudadanay las politicas publicas con las raices locales. Se ha tendido un puente entre lo local y lo global, conectando
a los ciudadanos con quienes toman las decisiones y generando soluciones creativas, pero a la vez sensatas.

Mucho ha cambiado desde que la ITT comenzd en 2009. Un conjunto dramatico de acontecimientos politicos y eco-

némicos a nivel mundial ha traido consigo bruscos cambios en el panorama nacional, regional e internacional de

167  Ensu blog, unafuncionaria del programa ITT lo mencion6 como el “ingrediente secreto”. Recuperado de: http://www.think-
tankinitiative.org/blog/programme-officers-tti%E2%80%99s-secret-ingredient (consultado el 17 de agosto de 2018). Christo-
plos, Pain, Kluyskens, Sagasti y Hedqvist, “Evaluacién Externa de la Fase 2 de la ITT".

168  Unejemplo de esta iniciativa es la red Southern Voice de 48 think tanks de todo el mundo, que fue impulsada por el progra-
ma ITT para incorporar una voz basada en la evidencia del sur global en la determinacion de la agenda para los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS). Ver http://southernvoice.org (consultado el 17 de agosto de 2018).
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las politicas publicas. En muchos paises, las ideologias y las prioridades de los donantes y los gobiernos han cam-
biado significativamente. Han aumentado los riesgos de una mayor fragilidad a causa de los choques climaticos. La
gobernanza mundial, que parecia relativamente asegurada, ahora parece menos firme, con importantes trastornos
politicos en una amplia gama de contextos, tanto en paises tradicionalmente donantes como receptores. Al mismo
tiempo, en muchos sectores se reconoce cada vez mas el valor de la evidencia como un insumo fundamental para
la formulacion de las politicas publicas y para la adopcién de decisiones fundamentadas. “Ninguna politica publica
puede desarrollarse, no puede producirse ninguna interaccién en el mercado y no se puede hacer ninguna declara-
cién en la esfera publica, si no se refiere explicita o implicitamente a los hallazgos y conceptos de las ciencias sociales
y humanas”. La experiencia de la ITT ha demostrado que el apoyo a la formulacién de politicas publicas basadas en
la evidencia, mediante el fortalecimiento de los think tanks, puede ayudar a lograr acciones inclusivas, transparentes
y rigurosas en torno a los desafios del desarrollo definidos por los ODS de una manera mas sostenible, y a través de
organizaciones que sean resilientes a tiempos dificiles y a contextos institucionales desafiantes.
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