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RESUMEN

La planificacidn refiere a un proceso sistémico, integral y continuo que se operacionaliza
mediante la elaboracidn, ejecucién y evaluacién de politicas, planes, programas y proyectos,
con el fin de alcanzar los objetivos y metas con los cuales se pretende impactar positivamente
el entorno, por medio de la generacion de oportunidades e incidiendo en la calidad de los

bienes y los servicios publicos que prestan las instituciones.

La planificacion estratégica en las organizaciones constituye un proceso fundamental en
la toma de decisiones y, en este caso, de las instituciones del estado como es el caso del
Tribunal Supremo de Elecciones (TSE), por cuanto posibilita identificar su razon de ser; pues
se declara tanto la manera en que se visualiza a futuro como los proyectos que considera
prioritarios en un lapso determinado, asi como las acciones a realizar para alcanzar las metas
establecidas segin los objetivos propuestos, esto da paso al aprovechamiento de
oportunidades y un adecuado control en un ambiente propositivo frente a cambios en el
entorno, en procura de una mejora continua en la satisfaccion de las necesidades de servicio

y productos que demanda el pablico usuario.

La investigacion que se presenta atiende a la necesidad de que el TSE revise y actualice
lo actuado al enunciar su Plan Estratégico Institucional (PEI), como consecuencia de una
labor de analisis, interpretacion y toma de decisiones por parte de sus autoridades y el
personal electoral, en virtud del mandato institucional y su aporte al desarrollo nacional. En

este contexto, se propone una metodologia para fortalecer su formulacion.

Palabras claves: Planificacion Estratégica, Tribunal Supremo de Elecciones, Plan Estratégico

Institucional.



ABSTRACT

Planning refers to a systemic, integral, and continuous process that is operationalized
through the elaboration, execution, and evaluation of policies, plans, programs, and
projects. The goal of this process is to achieve objectives and goals that will positively impact
the environment. This impact is achieved through the generation of opportunities and by
influencing the quality of public goods and services provided by institutions.

Strategic planning within organizations constitutes a fundamental process in decision-
making. In the case of state institutions like the Supreme Electoral Tribunal (TSE by its
acronym in Spanish), strategic planning plays a pivotal role. It helps to identify the
institution’s raison d'étre, provides a vision for the future, determines priority projects within
a given period, and outlines actions required to meet established goals. This approach
enables the organization to seize opportunities and maintain proactive control amidst
changing environments. The aim is to continually enhance service quality and meet the

demands of the user public.

The investigation presented addresses the TSE's need to review and update its Institutional
Strategic Plan (ISP). This review involves analysis, interpretation, and decision-making by
the authorities and electoral personnel. The intent is aligned with the institutional mandate
and its contribution to national development. To this end, a methodology is proposed to

strengthen the formulation of the ISP.

Keywords: Strategic Planning, Supreme Court of Elections, Institutional Strategic Plan.



INTRODUCCION

La presente investigacion corresponde a presentar una propuesta metodoldgica para
formular el plan estratégico institucional del Tribunal Supremo de Elecciones, como proyecto
para optar por el grado de licenciatura en Administracion de Empresas en la carrera de
Administracion de Empresas de la Universidad San Marcos y se estructura mediante el
desarrollo de seis capitulos.

El primer capitulo trata el problema de investigacion e introduce el tema a investigar y
justifica su importancia; ademas de que establece el objetivo general y los objetivos

especificos, asi como sus alcances y limitaciones.

El marco teorico se presenta en el segundo capitulo, se contextualiza la investigacion a
partir del marco conceptual, seguido de los antecedentes del Tribunal Supremo de

Elecciones, ademas del estado de situacién al momento de la investigacion.

En el tercer capitulo se detalla el marco metodoldgico de la investigacion, en el cual se
define el enfoque y tipo de estudio; asimismo, se da cuenta de aspectos como el disefio
empleado, las fuentes de informacion, asi como los instrumentos y las técnicas utilizadas para

recopilar los datos.

El capitulo cuarto contempla el anélisis de los datos, al mostrar tres momentos de la
investigacion, alineados con los objetivos propuestos: el primero relacionado con el analisis
de lo actuado en el PEI 2019-2025, la valoracion del criterio especializado, asi como un

analisis comparativo entre la formulacion del plan estratégico vigente y la propuesta.

En el quinto se presentan las principales conclusiones y recomendaciones obtenidas a
partir del analisis del tema investigado, con esto se da respuesta a los objetivos general y

especificos planteados; asi como a la pregunta problematizadora.



En el capitulo sexto, se presenta una propuesta metodoldgica para la formulacion del plan
estratégico del Tribunal Supremo de Elecciones y se identifica el valor agregado respecto de

la metodologia utilizada para elaborar el plan estratégico vigente en el organismo electoral.



CAPITULO I. PROBLEMA Y PROPOSITO

1.1 Estado actual de la investigacion

La Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica promulgada el 7 de noviembre de
1949, crea el Tribunal Supremo de Elecciones (TSE), como una institucion con la investidura
de un poder de la Republica, al que se le asignan responsabilidades atinentes a organizar,
dirigir y controlar todos los actos relativos al sufragio de manera exclusiva e independiente,
incorporando bajo su dependencia al Registro Civil, al tenor de lo sefialado por Cambronero
(2022).

La funcidn constitucional encomendada al 6rgano electoral requiere del uso 6ptimo de los
recursos disponibles que le asigna la Hacienda Publica para hacer frente a las necesidades
del cada vez mas exigente publico usuario de sus servicios y productos; por lo tanto, se
identifica la necesidad de robustecer el proceso de formulacion de su plan estratégico, con el
fin de que se planifique con mayor claridad y propiedad y se definan las estrategias
institucionales en el mediano y largo plazo, de manera que se permita alinear todos los
esfuerzos hacia el cumplimiento de metas comunes, al tiempo que se identifican las acciones
requeridas en el corto plazo con las cuales se permite avanzar, esto se basa en mediciones,
con las cuales se deben realimentar los procesos hacia la mejora continua en el servicio

proporcionado a la ciudadania costarricense.

En razon de lo anterior, en esta investigacion se pretende elaborar una propuesta
metodologica para la formulacion del plan estratégico del TSE, a la luz de la revision de
material bibliografico actualizado y entrevistas a personal que coordina y ha participado en
su formulacién. A partir de la propuesta que sustenta este proyecto, se adiciona una

simulacion de su aplicacion, como forma de ilustrar sus efectos préacticos.



1.1.1 Antecedentes de la investigacion

El Tribunal Supremo de Elecciones (TSE) constituyé una de las transcendentales
innovaciones institucionales de la Constitucion Politica de 1949. En una coyuntura histérica
en la cual el irrespeto a las urnas desembocé en un conflicto bélico, los constituyentes optaron

por disefiar al organismo electoral con garantias para su independencia.

En términos practicos el TSE adquirio la condicion de cuarto Poder del Estado,
equiparandose al Poder Legislativo, Ejecutivo y Judicial, se le confieren funciones exclusivas

de organizacion, arbitraje y validacion de los procesos electorales.

Asi, el articulo 9 de la Constitucidn Politica de la Republica de Costa Rica, refiere a la
creacion de: “[...] un Tribunal Supremo de Elecciones, con el rango e independencia de los
Poderes del Estado, tiene a su cargo en forma exclusiva e independiente la organizacion,
direccién y vigilancia de los actos relativos al sufragio”.

Entre sus funciones, consignadas en el articulo 102 de la Constitucion Politica, se puede
citar, entre otras: “Interpretar en forma exclusiva y obligatoria las disposiciones
constitucionales y legales referentes a la materia electoral”.

Respecto de su jerarquia, el TSE lo integran tres magistrados propietarios que nombra la
Corte Suprema de Justicia por periodos de seis afios. En época electoral el Tribunal se amplia
a cinco magistrados, quienes tienen las mismas condiciones y requisitos que los del Poder

Judicial.

A partir de los documentos institucionales disponibles relacionados con la formulacion de

los planes estratégicos, se destacan los aspectos relevantes:

a) Los inicios de la planificacion estrategica en el TSE se circunscriben a finales de los
90 e inicios de los afios 2000, a partir de un mandato legal generado por la Contraloria
General de la Republica y a solicitud del Ministerio de Planificacion (Mideplan), ente



b)

d)

del Poder Ejecutivo que facilitd la participacion de un experto para capacitar y
acompaiiar el proceso.

La formulacion del primer PEI 2002-2007 unicamente incluyo las consideraciones de
las jefaturas y la magistratura, con una vision de no democratizar la toma de
decisiones debido al reducido tiempo disponible para su atencion; por lo tanto, los
altos mandos con alguna participacion de jefaturas definieron las acciones

estratégicas.

Ese primer PEI se formulé mediante contratacion de una empresa que tenia una
metodologia ya desarrollada, la cual aplico en el TSE sin considerar las
particularidades propias de la organizacion. Esta experiencia, permitié a la institucion
iniciar un proceso de sensibilizacion con la tematica, asi como la identificacion de
grandes temas o ejes tematicos. Inicialmente este PEI se proyecto para el lapso 2002-
2005, no obstante, con el propdsito de contar con una realidad interna y externa que
mejorara el ambiente laboral y que permitiese enfrentar el proceso electoral del 2006,
luego fue extendida hasta el 2007 a partir de un documento interno generado por la

Direccion Ejecutiva.

Para el segundo PEI 2008-2013 la Administracion propone un proceso participativo
y utiliza recursos internos. Se solicito a las jefaturas reunirse con su equipo de trabajo
y elaborar un analisis FODA y el marco filoséfico institucional mediante el uso de
matrices, lo que fue consolidado por la Direccion Ejecutiva para aprobacion del
Tribunal. Este PEI, inicialmente dispuesto para 2008-2012, fue ampliado en un afio
segun lo acordado por el TSE en su sesion ordinaria n.® 091-2011 del 4 de octubre de
2011.

El procedimiento descrito consumié mucho recurso para su aplicacion y
procesamiento, toda vez que se orientd a una enumeracion total y no se utilizé
muestreo para reducir costos, esto representd una enorme cantidad de datos por
procesar y no hubo verificacion posterior de los datos. No se dispone del listado de o

el perfil de las personas que participaron. La metodologia empleada no considero las



f)

9)

necesidades y plazos de capacitacion que requeria el personal previo a su
participacion en el proceso.

En el tercer PEI 2014-2018, como complemento al FODA, se incluy6 un anélisis
PEST, que se concentra en los factores politicos, econémicos, sociales y tecnoldgicos,
esta vez se evidenciaba la necesidad de conocer la valoracion que externamente se
hacia de la gestion del 6rgano electoral. La formulacion de este PEI se baso en la
realizacion de dichos andlisis, en la que participaron Magistrados, Directores
institucionales, Auditor Interno, personal de los diversos estratos, usuarios
individuales de los servicios con residencia en la Gran Area Metropolitana (GAM) y

personas expertas o lideres de opinion, a cargo de la empresa UNIMER.

La formulacion del cuarto PEI 2019-2025 fue similar al esquema utilizado en el tercer
PEI -incluso se contratdé a la misma empresa-, no se omite mencionar que se ha
avanzado hacia una cultura de medicion mediante uso de indicadores; ademéas de
considerar la opinion del publico de cinco de las 32 oficinas regionales. La
construccion de este PEI ha representado el proceso a partir del cual el TSE acoge la
Gestion para Resultados de Desarrollo (GpRD), como modelo de administracion
orientado a una gestién publica que promueva el cumplimiento de metas mediante un
eficiente uso de recursos, en aras de generar cambios sociales equitativos y
sostenibles en beneficio de la poblacion del pais, bajo principios de transparencia y
rendicion de cuentas. Este PEI, inicialmente dispuesto para 2019-2024, fue ampliado
en un afo segun lo acordado por el TSE en su sesion ordinaria n.° 057-2023 del 22
de junio de 2023.



1.1.2 Sintesis de los antecedentes

Tabla 1. Ficha técnica del TSE

Nombre de la organizacion

Tribunal Supremo de Elecciones (TSE)

Teléfono de la organizacion

2287-5555

Sitio web de la organizacion

www.tse.go.cr

Ubicacion de la organizacion

Sede Central: San Jose, San José, Carmen

Oficinas Centrales. Callel5, Avenidas 1 y 3, costado
oeste del Parque Nacional.

Ademas, cuenta con 32 oficinas regionales extendidas
por todo el territorio nacional.

Ao de fundacion

1949

Actividad

Funcion de administracion electoral: comprende la
organizacion, direccion y control de los actos relativos
al sufragio.

Funcion de registro civil: concentra las funciones de
registro de los hechos vitales y civiles, su certificacion,
elaborar el padron electoral y expedir los documentos
de identidad.

Funcion jurisdiccional: competencia para dictar
resoluciones irrecurribles en materia electoral.

Funcién de formaciéon en democracia: entre las tareas
debe promover valores democraticos y una ciudadania
activa.

Magistratura en propiedad

Eugenia Maria Zamora Chavarria, presidenta.
Max Alberto Esquivel Faerron, vicepresidente.
Zetty Maria Bou Valverde.

Magistratura en suplencia

Mary Anne Mannix Arnold

Luis Diego Brenes Villalobos

Luz de los Angeles Retana Chinchilla
Hugo Picado Leon

Directora Ejecutiva

Sandra Mora Navarro

Teléfono del contacto

2287-5555 extension 5412

Correo del contacto

dejecutiva@tse.go.cr

Fuente: elaboracion propia.



http://www.tse.go.cr/
mailto:dejecutiva@tse.go.cr

1.2 Formulacién del problema de investigacion y su sistematizacién

El presente trabajo consiste en proponer una metodologia, con el fin de fortalecer la
formulacién del plan estratégico institucional del Tribunal Supremo de Elecciones, para
generar un documento que sirva como base para la valoracion de dicho 6rgano electoral y se
utilice en el momento de elaborar y disefiar su siguiente plan estratégico proyectado para
realizarse en el 2024.

1.2.1 Formulacién del problema de investigacion

¢Como fortalecer la formulacion del plan estratégico institucional del Tribunal Supremo de

Elecciones?

1.2.2 Sistematizacion del problema

Con el propdsito de sistematizar el problema de investigacion seguidamente se
descompone la pregunta de investigacion, en subpreguntas, las cuales se constituyen en la
base para determinar los objetivos de la presente investigacion, por lo que se pretende dar

respuesta a las siguientes interrogantes:

¢Cuéles son los componentes basicos que debe comprender la formulacion de un Plan

Estratégico en las instituciones publicas?

¢Cuéles son las fortalezas y aras de mejora del PEI de acuerdo con el criterio técnico del
personal que coordina la formulacidn de planes estratégicos en el TSE?

¢Qué aspectos se pueden fortalecer respecto de la formulacion del PEI 2019-2025 del

Tribunal Supremo de Elecciones?

1.3 Justificacién del estudio

De acuerdo con Mideplan (2018), el Plan Estratégico Institucional debe tomarse como

referencia inmediata para formular Planes Operativos Institucionales (POI) y orientar la
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asignacion de recursos para el presupuesto institucional correspondiente a su vigencia, por lo
que el PEI logra concretar en si mismo la estrategia de la institucion y facilita la obtencién
de recursos. Con esta referencia, la presente investigacion pretende que el Tribunal Supremo
de Elecciones fortalezca su metodologia de cara al proceso de formulacion de su proximo
Plan Estratégico, siendo que se constituye en una herramienta Util para la mejora en sus
procesos de planificacion, la transparencia y la rendicion de cuentas en la gestion publica,

como una herramienta de Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD).

El Plan Estratégico Institucional 2019-2025 se formul6 en el 2017, desde ese momento a
la fecha es posible identificar cambios en el organismo electoral que abarcan aspectos como:
cultura organizacional, estructura, normativa, gestion administrativa, entre otros, situacion
que justifica revisar y replantear la formulacion de sus planes estratégicos a futuro. Al

respecto se reconocen los siguientes sucesos:

a) Cambio del maximo jerarca: se nombra a la sefiora Eugenia Maria Zamora Chavarria
- primera mujer en presidir el 6rgano electoral-, segun lo acordado por el TSE en su
sesion ordinaria n.° 109-2021 del 16 de diciembre de 2021 ante la salida del sefior
Luis Antonio Sobrado Gonzaélez, quien presentd su renuncia el 27 de octubre, la cual

se hizo efectiva el 15 de diciembre de ese mismo afio.

b) Consejo de directores: cambiaron algunas personas que forman parte de este 6rgano
colegiado de alto nivel, a saber, los jerarcas de la Direccion General de Estrategia (en
sesion ordinaria n.° 72-2020 del 21 de julio de 2020); Secretaria del TSE, sesion
ordinaria n.° 67-2022 del 8 de julio de 2022, asi como la Direccidn Ejecutiva sesion
ordinaria n.° 89-2022 del 16 de setiembre de 2022.

c) Creacion de la Direccion General de Estrategia y Gestion Politico-Institucional: el
TSE acuerda la creacion de esta nueva direccion lo que se conoce en el acta de la
sesion ordinaria n.° 88-2022 del 15 de setiembre de 2022. A este nuevo despacho se

le encarga mejor el relacionamiento del Tribunal con su entorno social y politico.
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d) Cambios en la normativa: derivada de la aprobacion de leyes de alcance nacional
donde se puede destacar Ley n.° 9635 Fortalecimiento de las Finanzas Publicas que
rige a partir del 1° de julio de 2019; Ley n.°9986 General de Contratacion Publica
Administrativa que comenzo a regir a partir del 1° de diciembre de 2022, asi como la
Ley n.° 10159 Marco de Empleo Publico que rige a partir del 10 de marzo de 2023.

e) Ajustes administrativos: derivados de la pandemia por Covid-19.

1.3.1 Justificacion teérica

La creacion del Tribunal Supremo de Elecciones se celebrada como uno de los aportes
mas valiosos de la Constitucion de 1949, segun Chinchilla (2010), puesto que a diferencia
del Tribunal Nacional Electoral de 1946, compuesto por representantes de los tres poderes,
el Tribunal Supremo de Elecciones esta integrado por tres magistrados propietarios

nombrados por la Corte Suprema de Justicia, que desde 1999 se eligen mediante concurso.

Sobre el particular, la Junta Fundadora de la Segunda Republica, en el marco de las
reformas al Codigo Electoral de 1946, establecio las siguientes funciones al Tribunal

Supremo de Elecciones, segun consta en el decreto 721.:

Articulo 10.-El Tribunal Supremo de Elecciones tendra las siguientes atribuciones:
12 -Hacer la convocatoria para las elecciones populares;

2% -Declarar integradas las Juntas Provinciales con los delegados que designaren los
partidos politicos inscritos y remover a aquéllos de sus cargos por causa justa a juicio
del Tribunal;

32-Interpretar en forma exclusiva y obligatoria las disposiciones constitucionales y
legales referentes a la materia electoral. Tales interpretaciones o aclaraciones se haran
a solicitud de los personeros de cualquier partido politico inscrito, y de la resolucién
que se produzca, el Tribunal enviara copia literal telegrafica

dentro de las cuarenta y ocho horas siguientes, a cada uno de los partidos inscritos.
Si dentro de ese término publica la copia literal, puede omitir su envio a los partidos;
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42 -Conocer en alzada de las resoluciones apelables que dicten el Registro Electoral y
las Juntas Electorales.

[..-]

7% -Efectuar el escrutinio definitivo de los sufragios recibidos por las Juntas
Electorales en las elecciones de Presidente y Vicepresidentes de la Republica,
Diputados a las Asamblea Legislativa, Representantes a la Asamblea Constituyente y
Miembros de las Municipalidades;

82 -Pronunciar dentro de los treinta dias siguientes a la fecha de la votacion, la
declaratoria definitiva de la eleccion de Presidente y Vicepresidentes de la Republica,
y dentro del plazo que la ley determine la de los demas funcionarios citados en el

inciso anterior. (Coleccidn de Leyes y Decretos, 1949, pp. 329-333)

Para agregar contenido a lo anterior citado, se establecio que la organizacion, direccion y
vigilancia de los actos relativos al sufragio, le corresponden exclusivamente al Tribunal, al

que se lo concedio independencia en el desempefio de sus funciones.

Tales atribuciones han permitido que el TSE haya organizado por mas de setenta afios
consecutivos comicios libres, transparentes y confiables, asi como que ha propiciado la
legitimidad en el sucesivo cambio de autoridades gubernamentales. Asi, el gran temor del
fraude electoral que, en ultima instancia, llevo a una guerra civil en 1948 se super0 por la

gran confianza que se le depositd a esta institucion.

Cabe destacar que el Tribunal Supremo de Elecciones ha sido promotor de continuos
cambios, tanto en su estructura organizacional como en la promocidon de reformas, con el fin
de fortalecer la democracia costarricense. EI Codigo Electoral de 1953 complemento esa obra
de ingenieria constitucional y le otorg6 al TSE las herramientas para organizar, dirigir y
controlar los comicios por més de cinco décadas. Dicho Codigo fue reformado en varias
ocasiones; la mas significativa en 1996, que abarco la mitad del articulado. Posteriormente,
en 1965, con la promulgacién de la Ley Orgéanica del Tribunal Supremo de Elecciones y el

Registro Civil, se fortalece a la entidad.
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El Codigo Electoral de 2009 incorporo significativos avances, tales como la inclusion de
un capitulo sobre justicia electoral, reglas sobre democratizacion interna de los partidos
politicos, la paridad y la alternancia como normas de equidad de género, la creacion del
Registro Electoral y del Instituto de Formacién y Estudios en Democracia (IFED) dentro de

la estructura del TSE, asi como la autorizacion del voto de los costarricenses en el extranjero.

1.3.2 Justificacion metodologica

En Costa Rica los planes estratégicos institucionales son instrumentos de planificacion
establecidos legalmente en el Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion,
emitido mediante Decreto Ejecutivo 37735-PLAN del 6 de mayo de 2013, que en su articulo

13 los define como:

Los PEI son instrumentos de planificacion institucional de mediano o largo plazo, no
menor de cinco afos, donde se deben concretar las politicas, objetivos y proyectos
nacionales, regionales y sectoriales de las instituciones, en congruencia con los
instrumentos de planificacion de mayor rango. Los PEI deben reflejarse en los POI,

asi como en los presupuestos institucionales que se emitan durante su vigencia.

Un plan estratégico se constituye en el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una
institucion lleva a cabo para cumplir con sus competencias y responsabilidades en un
contexto y un tiempo determinado; por lo tanto, se convierte en uno de los instrumentos de
planificacién que facilita a las instituciones publicas generar el valor publico que les

corresponde desarrollar y aportar al desarrollo del pais. (Mideplan, 2018).
A continuacién, se presentan las fases recomendadas para elaborar el plan estratégico

institucional, segun los lineamientos del Ministerio de Planificacion Nacional y Politica

Econdmica:
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Figura 1. Fases para la formulacion del PEI

Fase IV
Seguimiento y

Fase I Fase lll
Formulacion de Implementacion de

Fase |

Preparatoria

la estrategia la estrategia Evaluacion

Fuente: Mideplan, 2018.

El PEI se basa, principalmente, en la fotografia que se toma a la organizacion en un
momento determinado, con la cual se diagnostica mediante un estudio descriptivo, el analisis
de la situacion institucional de un momento especifico, con ello se caracterizan los
principales componentes y areas de desarrollo que se tendran como prioritarias de atencion
por parte de la institucion en un plazo definido; ademas, se consideran los elementos que
conforman las areas de mejora, los cuales se convierten en la base para proponer lineas de
accion estratégica que resuelvan o mitiguen las brechas identificadas. Es decir, que eliminen
o reduzcan la distancia entre la situacién diagnosticada y el futuro deseado en los diferentes

aspectos definidos y se tienen como prioritarios.

En esta inteligencia, debe entenderse que el plan estratégico es por y para la ciudadania, y
establece un compromiso de todas las esferas de la institucion: alta direccion, mandos medios

y nivel operativo, hacia la satisfaccion de las personas o grupo de personas usuarias.

1.3.3 Justificacion préctica

La promulgacion de la Constitucion Politica vigente, consolida la creacion del Tribunal
Supremo de Elecciones (TSE) como pilar para el sostenimiento de la convivencia
democratica, para ello se contemplan labores como el registro de actos civiles, la

identificacion de los costarricenses y la formacion para la convivencia en democracia.

Las sociedades de los paises se encuentran a cada momento inmersas en la toma de

decisiones en el marco de un entorno cambiante. En este contexto, Costa Rica es referente de
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las democracias del orbe, convirtiéndose en pilar de los sistemas democréticos, tanto por su

longevidad como por la eficiencia de sus organismos electorales.

Por lo anterior descrito, se deben considerar aspectos sociales, tecnoldgicos, politicos y el
contexto econdémico, en los cuales cada vez mas se reclama un mayor cuido y
aprovechamiento de los escasos recursos disponibles para el cumplimiento de las tareas y la
atencion de las funciones encomendadas, de tal modo, se obliga a que las instituciones
estatales, incluido el Tribunal, realicen un uso Optimo de los recursos que le han sido
asignados en el logro de sus objetivos, con base en principios de economia y razonabilidad
gue rigen a la administracién pablica y sus organizaciones. Asi, la Constitucion Politicay la
Ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos y su Reglamento,
norman la rendicion de cuentas y el uso racional de los recursos asignados a las instituciones

publicas, Contraloria General de la Republica (2011).

Asi las cosas, la planificacion estratégica provee las herramientas administrativas que
procuran la identificacion de las prioridades institucionales y el compromiso del personal con
las labores que competen a la organizacién, de tal forma que ordena su accionar y establece
el alineamiento organizacional mediante el que se direcciona todo esfuerzo hacia el logro de

los objetivos compartidos.

La investigacion se orienta, precisamente, a fortalecer ese proceso de formulacion del plan
estratégico en esta institucion estatal. EI TSE se encuentra ejecutando su cuarto plan
estratégico; por lo tanto, se dispone de informacion que permite reconocer los obstaculos que
se enfrenta en su formulacion y las oportunidades de mejora, capital que en este trabajo se
utilizara para robustecer su formulacion, esto dara paso a un impacto positivo en su cultura
de planificacion y un mayor aprovechamiento de los recursos disponibles para su

elaboracion.
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1.4 Objetivos del estudio
1.4.1 Objetivo general

Elaborar una propuesta metodologica para la formulacion del plan estratégico
institucional en el Tribunal Supremo de Elecciones, mediante la valoracion del
criterio especializado y el analisis de lo actuado en el PEI 2019-2025, con el fin de
fortalecer el proceso de planificacion del 6rgano electoral.

1.4.2 Objetivos especificos

1.4.2.1 Proponer una opcion de fortalecimiento a la formulacion del plan estratégico del TSE,
por medio del analisis de la revision bibliogréafica y la aplicacion de herramientas
actualizadas de andlisis administrativo, para efectos de proporcionar pautas a seguir

en dicha institucion.

1.4.2.2 Valorar el criterio técnico del personal que coordina la formulacion de planes
estratégicos en el TSE, mediante la realizacion de entrevistas a profundidad, con el

propdsito de identificar oportunidades de mejora.

1.4.2.3 Realizar un analisis comparativo entre la formulacién del plan estratégico vigente y
la propuesta que se elabora, mediante el estudio de lo actuado sobre el particular, con
el fin de visualizar el uso préactico, aportes y valor agregado de la metodologia

propuesta.

1.5 Delimitaciones y alcances de la investigacion

1.5.1 DelimitacionesLa revision bibliografica con base en la que se atiende uno de los
objetivos de la investigacion, conlleva algunas limitaciones en su uso, conforme al

criterio e indicaciones del personal que lo custodia, en razén de contener algunos
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aspectos que han sido considerados de interés exclusivamente interno y carecen de

interés pablico, razon por la cual se omite hacer referencias no autorizadas.
No hubo inconveniente en aplicar las entrevistas a profundidad a las personas
profesionales expertas que conforman el equipo de trabajo que tiene a cargo la formulacién

de los planes estratégicos en el Tribunal.

1.5.2 AlcancesLa investigacion pretende dotar de un documento que proporcione al
Tribunal Supremo de Elecciones de informacion obtenida a partir de la revision
bibliogréfica relativa a la metodologia a utilizar, para formular los planes estratégicos
del TSE; asi como las entrevistas a profundidad realizadas al personal experto que
tiene a su cargo elaborar dichos planes; ademas de identificar el valor agregado de la
metodologia propuesta respecto del procedimiento seguido para la formulacién del

plan estratégico vigente.

Lo descrito en el parrafo anterior para efectos de poner a disposicion del TSE un
documento que sirva como guia para fortalecer la manera en que se formula el plan
estratégico de la institucion, asi se logra considerar la revision bibliogréfica especializada, el
analisis de las oportunidades de mejora segun el criterio experto de las personas funcionarias
que coordinan dicho proceso, ademas del analisis de la metodologia empleada en la

formulacién del actual plan estratégico.

Para la propuesta de formulacion, se reviso el antecedente del plan estratégico que esta
vigente para el periodo 2019-2025. Esta revision permite conocer de primera mano de qué
manera se abordo la planificacion estratégica en el TSE, quiénes tienen a cargo el tema a lo
interno y cémo esta normado, a quiénes se consultd para su construccidn, quienes
interpretaron los datos y formularon las estrategias, asi como para identificar el

procedimiento interno para formular los planes estratégicos.

Seguidamente, ubicadas las personas que tienen a cargo este proceso, se aplicaron
entrevistas a profundidad a la Directora Ejecutiva, encargada del Area de Planificacion
Institucional y al profesional en Planificacion Estratégica. A partir del analisis y los
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resultados obtenidos, se presenta la propuesta para la formulacion del futuro plan estratégico
enel TSE.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

2.1 Marco situacional

El modelo de organizacion electoral costarricense constituyd un hito en el derecho publico

latinoamericano, pues en términos précticos el TSE adquirio la condicion de cuarto Poder del

Estado, equiparandose al Poder Legislativo, Ejecutivo y Judicial.

De conformidad con la Constitucion Politica y las leyes de la Republica el TSE realiza

cuatro funciones, a saber:

1)

2)

3)

4)

Funcion de administracion electoral: comprende la organizacion, direccién y control

de todos los actos relativos al sufragio.

Funcidn de registro civil: la funcidn registral civil preexiste al TSE, dado que el
Registro Civil se cre6 en 1888. Desde entonces concentra las funciones de
registracion de los acontecimientos de hechos vitales y civiles, asimismo, le
corresponde la tarea de certificar dichos eventos, elaborar el padrén electoral y
expedir los documentos de identidad.

Funcion jurisdiccional: la Constitucion Politica de 1949 asigné al TSE competencia

para dictar resoluciones irrecurribles en materia electoral.

Funcion de formacion en democracia: entre las tareas del TSE, esta la de promover
valores democraticos, asi como una ciudadania activa, ademas de apoyar al sistema
educativo en el desarrollo de destrezas para la vida en democracia, ofrecer
capacitacion electoral a los partidos politicos, realizar actividades de caracter

académico y propiciar investigaciones sobre democracia y elecciones.

Por su parte, las politicas del organismo electoral costarricense, entendidas como

lineamientos generales que orientan su gestion organizativa, consideran las siguientes

acciones de caracter estratégico.

20



Figura 2. Politicas del TSE

Promovera la cultura democratica y los valores civicos de los costarricenses, asi como la
estructuracion y funcionamiento democraticos de los partidos politicos.

Garantizara el ejercicio de derechos politico-electorales de las mujeres, su acceso a los
cargos de representacion popular en igualdad de condiciones y el ejercicio pleno de estos
cuando resulten electas.

Revisara la prestacion de sus servicios registrales civiles y las facilidades que ofrece para
el ejercicio del sufragio, considerando las necesidades de las poblaciones en situacion
de mayor vulnerabilidad, con un enfoque inclusivo, de respeto a los derechos humanos
de todas las personas y erradicando toda forma de discriminacion.

Disminuira los impactos ambientales generados por las actividades que realiza, mediante
la aplicacion de las mejores practicas de sostenibilidad ambiental que sean viables técnica
y presupuestariamente.

Continuara modernizando tecnologicamente sus servicios registrales civiles, la organizacion y
arbitraje de las elecciones y sus actividades de formacidon en democracia, con el objetivo de
aumentar su eficiencia, disminuir sus costos operativos y facilitar su interaccion con la
ciudadania, los partidos politicos y demas organizaciones de la sociedad civil.

Fuente: elaboracion propia.

2.2 Antecedentes del Tribunal Supremo de Elecciones

Histéricamente, los representantes costarricenses ante foros internacionales han abogado
por la igualdad de derechos politicos y civiles entre sus habitantes. Tal es el caso de Florencio
del Castillo, quien representé al pais en las Cortes de Cadiz, fundamento de la Constitucion
de 1812 que lleva ese nombre y en la cual se promulgé el derecho para que los criollos
ejerciesen cargos publicos y pudiesen elegir a sus representantes; ademas, organizo la
emision del sufragio en tres grados: ciudadanos, electores de parroquia que celebraban la
Juntas de Partido, y electores de partido que, siendo electos, efectuaban las Juntas de
Provincia en las que se nombraba: Presidente, Escrutadores y Secretarios que luego
discutirian el Pacto de Concordia o Pacto Social Fundamental Interino de Costa Rica, este se

suscribi6 en 1821 y que es considerado la primera Constitucion del pais, Herndndez (1990).
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En 1824 entra en vigencia la Constitucion de la Republica Federal de Centroamérica, en
la que se establecid las Asambleas de los estados y se dividio la poblacion en Juntas

Populares, Juntas de Distritos y Juntas de Departamentos.

De acuerdo con Herrera y Villalobos (2005), la Constitucion Politica de 1841 promovida
por Braulio Carrillo Colina, mantuvo el sufragio indirecto que es heredado de la Constitucion
francesa de 1791, en el cual se define la estructura basica con una diferenciacion entre
ciudadanos quienes sufragaban en asambleas primarias y escogian a un reducido nimero de

electores a quienes correspondia elegir a los diputados.

Con el nacimiento de la Republica en 1854, se mantiene la forma de sufragar y la de
realizar consultas a la poblacion, y, es hasta cuando se establece la Asamblea Constituyente
en 1948, que se sientan las bases para la conformacién de nuevas reglas que regiréan la forma

en que se habra de elegir a los mandatarios.

El 14 de febrero de 1928 se cre6 el Consejo Nacional Electoral que fue el 6rgano anterior
al Tribunal Supremo de Elecciones. En la década de los 30 se ejecutaron varias acciones
sancionatorias orientadas a obligar el ejercicio del voto. En 1946 se establece un Tribunal

Nacional Electoral, a quien le correspondia organizar y realizar las elecciones.

En mayo de 1948 se integra la Comision Redactora del Proyecto de Constitucion Politica,
el 8 de diciembre de ese afio se hacen las votaciones para elegir a los diputados a la Asamblea
Nacional Constituyente: 45 propietarios y 15 suplentes, quienes inician funciones el 16 de
enero de 1949. En fecha 7 de julio, esta Asamblea comunica al Tribunal la aprobacion de
fondo los capitulos que le conciernen; por lo tanto, lo instruye para que convoque a
elecciones, lo que se concreta el 12 de julio, dia en el que el TSE convoca a elecciones para
el domingo 2 de octubre, Mora (2010).

De acuerdo con la citada autora, es con la promulgacion de la Constitucion Politica de
1949 que se da origen a un Tribunal Supremo de Elecciones como un ente independiente de
los poderes ejecutivo, legislativo y judicial, al que se le confieren funciones exclusivas de
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organizacion, arbitraje y validacion de los procesos electorales. El articulo 9 de la
Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica, se refiere a la creacion de: “[...] un
Tribunal Supremo de Elecciones, con el rango e independencia de los Poderes del Estado,
tiene a su cargo en forma exclusiva e independiente la organizacion, direccion y vigilancia

de los actos relativos al sufragio”.

2.2.1 Resefia historica

Es el 7 de noviembre de 1949, al promulgarse la Constitucion Politica, que el Tribunal
nace en la historia de Costa Rica:

Un Tribunal Supremo de Elecciones, con el rango e independencia de los Poderes del
Estado, tiene a su cargo en forma exclusiva e independiente la organizacion, direccion
y vigilancia de los actos relativos al sufragio, asi como las demés funciones que le

atribuyen esta Constitucion y las leyes.

Acrticulo 10.- Correspondera a una Sala especializada de la Corte Suprema de Justicia
declarar, por mayoria absoluta de sus miembros, la inconstitucionalidad de las normas
de cualquier naturaleza y de los actos sujetos al Derecho Publico. No seran
impugnables en esta via los actos jurisdiccionales del Poder Judicial, la declaratoria
de eleccion que haga el Tribunal Supremo de Elecciones y los demas que determine
la ley.

Le correspondera, ademas:

a) Dirimir los conflictos de competencia entre los poderes del Estado, incluido el
Tribunal Supremo de Elecciones, asi como con las demas entidades u érganos que

indique la ley.

Por su parte, el articulo 97 de ese cuerpo normativo, establece la obligacién del Poder
Legislativo para consultar al Tribunal sobre temas electorales:
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Acrticulo 97.- Para la discusion y aprobacion de proyectos de ley relativos a materias
electorales, la Asamblea Legislativa deberd consultar al Tribunal Supremo de
Elecciones; para apartarse de su opinion se necesitara el voto de las dos terceras partes

del total de sus miembros.

Dentro de los seis meses anteriores y los cuatro posteriores a la celebracion de una
eleccion popular, la Asamblea Legislativa no podra, sin embargo, convertir en leyes
los proyectos sobre dichas materias respecto de los cuales el Tribunal Supremo de
Elecciones se hubiese manifestado en desacuerdo”

Cabe notar que la razén de ser del Tribunal Supremo de Elecciones estd dada desde su
origen por la misma Constitucion, aportando su razon inicial, lo que la sociedad costarricense

debe esperar de su accionar:

Articulo 99.- La organizacion, direccion y vigilancia de los actos relativos al sufragio,
corresponden en forma exclusiva al Tribunal Supremo de Elecciones, el cual goza de
independencia en el desempefio de su cometido. Del Tribunal dependen los demas

organismos electorales.

En cuanto a su conformacidn, el texto constitucional establece las reglas que rigen la
cantidad de Magistrados que lo integran de acuerdo con el ciclo electoral, asi como las
calidades facultativas de sus miembros, respecto de lo que debe notarse como se insiste en el
caracter de poder del estado ya referido con el que también se cubre el accionar de quienes

lo integran:

Articulo 100.- EI Tribunal Supremo de Elecciones estara integrado, ordinariamente
por tres Magistrados propietarios y seis suplentes, nombrados por la Corte Suprema
de Justicia por los votos de no menos de los dos tercios del total de sus miembros.
Deberan reunir iguales condiciones y estaran sujetos a las mismas responsabilidades

que los Magistrados que integran la Corte.

24



Desde un afio antes y hasta seis meses después de la celebracion de las elecciones
generales para Presidente de la Republica o Diputados a la Asamblea Legislativa, el
Tribunal Supremo de Elecciones debera ampliarse con dos de sus Magistrados

suplentes para formar, en ese lapso, un tribunal de cinco miembros.

Los Magistrados del Tribunal Supremo de Elecciones estaran sujetos a las
condiciones de trabajo, en lo que fueren aplicables, y al tiempo minimo de labor diaria
que indique la Ley Organica del Poder Judicial para los Magistrados de la Sala de
Casacion, y percibiran las remuneraciones que se fijen para éstos.

(Reforma Constitucional 3513 de 24 de junio de 1965)

Articulo 101.- Los Magistrados del Tribunal Supremo de Elecciones duraran en sus
cargos seis afios. Un propietario y dos suplentes deberan ser renovados cada dos afios,
pero podran ser reelectos.

Los Magistrados del Tribunal Supremo de Elecciones gozaran de las inmunidades y
prerrogativas que corresponden a los miembros de los Supremos Poderes.

(Reforma Constitucional 3513 de 24 de junio de 1965)

Cobra relevante necesidad, hacer referencia a las funciones que tiene a cargo el TSE, lo
gue detalla y complementa los aspectos generales antes transcritos. Considerar el detalle de
sus funciones arroja informacion necesaria para valorar el amplio espectro de elementos que

debe atender, base para definir su marco filosofico.
Articulo 102.- El Tribunal Supremo de Elecciones tiene las siguientes funciones:
1) Convocar a elecciones populares;
2) Nombrar los miembros de las Juntas Electorales, de acuerdo con la ley;

3) Interpretar en forma exclusiva y obligatoria las disposiciones constitucionales

y legales referentes a la materia electoral;
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

Conocer en alzada de las resoluciones apelables que dicten el Registro Civil
y las Juntas Electorales;

Investigar por si 0 por medio de delegados, y pronunciarse con respecto a toda
denuncia formulada por los partidos sobre parcialidad politica de los
servidores del Estado en el ejercicio de sus cargos, o sobre actividades
politicas de funcionarios a quienes les esté prohibido ejercerlas. La
declaratoria de culpabilidad que pronuncie el Tribunal sera causa obligatoria
de destitucion e incapacitara al culpable para ejercer cargos publicos por un
periodo no menor de dos afios, sin perjuicio de las responsabilidades penales
que pudieren exigirsele. No obstante, si la investigacion practicada contiene
cargos contra el Presidente de la Republica, Ministros de Gobierno, Ministros,
Diplomaticos, Contralor y Subcontralor Generales de la Republica, o
Magistrados de la Corte Suprema de Justicia, el Tribunal se concretara a dar
cuenta a la Asamblea Legislativa del resultado de la investigacion;

Dictar, con respecto a la fuerza publica, las medidas pertinentes para que los
procesos electorales se desarrollen en condiciones de garantias y libertad
irrestrictas. En caso de que esté decretado el reclutamiento militar, podra
igualmente el Tribunal dictar las medidas adecuadas para que no se estorbe el
proceso electoral, a fin de que todos los ciudadanos puedan emitir libremente
su voto. Estas medidas las hard cumplir el tribunal por si o por medio de los
delegados que designe;

Efectuar el escrutinio definitivo de los sufragios emitidos en las elecciones de
Presidente y Vicepresidentes de la Republica, Diputados a la Asamblea
Legislativa, miembros de las Municipalidades y Representantes a Asambleas
Constituyentes;

Hacer la declaratoria definitiva de la eleccion de Presidente y Vicepresidentes
de la Republica, dentro de los treinta dias siguientes a la fecha de la votacion
y en el plazo que la ley determine, la de los otros funcionarios citados en el
inciso anterior;

Organizar, dirigir, fiscalizar, escrutar y declarar los resultados de los procesos

de referéndum. No podra convocarse a mas de un referéndum al afio; tampoco
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durante los seis meses anteriores ni posteriores a la eleccion presidencial. Los
resultados serdn vinculantes para el Estado si participa, al menos, el treinta
por ciento (30%) de los ciudadanos inscritos en el padron electoral, para la
legislacion ordinaria, y el cuarenta por ciento (40%) como minimo, para las
reformas parciales de la Constitucion y los asuntos que requieran aprobacién
legislativa por mayoria calificada. (Reforma Constitucional 8281 de 28 de
mayo de 2002)

10) Las otras funciones que le encomiende esta Constitucion o las leyes.

Articulo 103.- Las resoluciones del Tribunal Supremo de Elecciones no tienen

recurso, salvo la accion por prevaricato.

No omite, el texto constitucional, referirse a un aspecto de la estructura organizacional y
del funcionamiento integral del TSE en punto a incorporar al Registro Civil como una parte
mas de la institucion, elemento distintivo de la institucionalidad del pais, con lo que se ha

permitido integrar y controlar procesos clave como el de padrdn electoral.

Articulo 104.- Bajo la dependencia exclusiva del Tribunal Supremo de Elecciones

esta el Registro Civil, cuyas funciones son:

1) Llevar el Registro Central del Estado Civil y formar las listas de electores;

2) Resolver las solicitudes para adquirir y recuperar la calidad de costarricense,
asi como los casos de pérdida de nacionalidad; ejecutar las sentencias
judiciales que suspendan la ciudadania y resolver las gestiones para
recobrarla. Las resoluciones que dicte el Registro Civil de conformidad con
las atribuciones a que se refiere este inciso, son apelables ante el Tribunal
Supremo de Elecciones;

3) Expedir las cédulas de identidad;

4) Las demas atribuciones que le sefialen esta Constitucion y las leyes.
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2.2.2 Misiény vision
a) Misién.

La razdn de ser del TSE que actualmente estd vigente, corresponde a: Impartir justicia
electoral, organizar y arbitrar procesos electorales transparentes y confiables, capaces por

ello de sustentar la convivencia democrética, asi como prestar los servicios de registracion

civil e identificacién de los costarricenses.

b) Vision
La institucion declara que en el largo plazo, se visualiza hacia la materializacién de Ser

un organismo electoral lider de Latinoamérica, tanto por su solvencia técnica como por su

capacidad de promover cultura democratica.

C) Valores organizacionales

El TSE ha definido como suyos, los seis valores que se indican:

Transparencia. Entendida como la actuacion apegada a la legalidad, veracidad, ética, equidad
y respeto a la dignidad del individuo y a la de los demés, en observancia a los deberes y
derechos establecidos en la normativa que aplica al TSE, ademas de procurar la rendicion de

cuentas mediante el acceso y promocion de la informacion.

Excelencia. Se relaciona con la mejora continua de los servicios que brinda al publico,
basados en procesos que apoyan gestion de calidad hacia el publico usuario, con uso de
métricas para valorar la eficiencia, eficacia, oportunidad, capacidad y productividad,

enfatizando el servicio al cliente, el trabajo en equipo y la calidez humana.

Honestidad. Se conceptualiza desde la decencia en el actuar con recato, pudor, razén y
justicia; conducirse y expresarse con coherencia y sinceridad, en concordancia con los
valores de verdad y justicia. Apego y respeto a la verdad en relacion con fendmenos, hechos

Yy personas.
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Responsabilidad. Se refiere a la capacidad de las personas funcionarias para cumplir con las
tareas y labores asignadas, respetando el marco normativo y observando exactitud,
puntualidad, seriedad, compromiso, diligencia, oportunidad, control interno y sostenibilidad,

aceptando las eventuales consecuencias de actuaciones realizadas libremente.

Imparcialidad. Se abarca desde la dptica de atencion a las funciones con total apego a la
objetividad, legalidad, asertividad, neutralidad, ética, buen juicio, integridad, confianza,
rectitud, autenticidad, apartandose de prejuicios personales o influencia indebida de terceros,

dando trato equitativo y de respeto a las personas con quienes se relacione.

Liderazgo. Entendido desde las competencias que desarrollan las personas en un proceso
individual y social, que se refleja en el rol asumido para guiar a un equipo de trabajo, con la

finalidad de alcanzar los objetivos propuestos.

2.2.3 Organigrama

Actualmente, el organismo electoral cuenta con una sede central ubicada en San José y
con 32 oficinas regionales extendidas por todo el territorio nacional y con mas de un millar

de personas funcionarias.

A nivel organizativo la institucion se asienta en seis columnas: la Secretaria General del
TSE, la Direccién General del Registro Civil, la Direccion General del Registro Electoral y
Financiamiento de los Partidos Politicos, la Direccion Ejecutiva, la Direccion General de
Estrategias Tecnologicas, el Instituto de Formacion y Estudios en Democracia y la Direccion

General de Estrategia y Gestion Politico Institucional, segun se visualiza en la figura 3.
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Figura 3. Organigrama del TSE

AUDITORIA
INTERNA |
INSPECCION
ELECTORAL
CONSEJO DE
DIRECTORES
I' _____________ 1
i COMISIONES |
------------ , TEMPORALESY !
| PERMANENTES ,
1
[ | | [ |
: DIRECCION g . DWRECCIOWGENERAL DIRECCION GENERAL INSTITUTO DE
DIRECCION GENERAL DE Gg:f::ﬂ%hél_ SECRETARIA BLECTORALY DE ESTRATEGIA Y FORMACION Y
EJECUTIVA ESTRATEGIA REGISTRO CIVIL GENERAL DEL FINANCIAMENTO DE GESTION POLITICO- ESTUDIOS EN
TECNOLOGICA TSE PARTIDOS POLITICOS INSTITUCIONAL DEMOCRACIA

Fuente: Direccion Ejecutiva, Tribunal Supremo de Elecciones.
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2.3 Andlisis del entorno

2.3.1 Analisis FODA

A partir de la formulacion del PEI vigente (2019-2025), es posible identificar lo siguiente:

Fortalezas

Institucién organizada

Garantia de proteccion de
libertades ciudadanas

Incluye a todas las personas

Es imparcial y transparente
al cuidar las elecciones

Tiene un tratamiento
igualitario para todos

Ofrece programas de
cedulacion ambulante

Fortalezas

Credibilidad v transparencia

Reconocimiento
internacional como
institucion ejemplar en sus
acciones

Capacidad para trabajar en
equipo

Definicion de dreas
estratégicas

Nuevo Codigo Electoral

permite nuevas funciones de

control

Figura 4. FODA del TSE desde la ciudadania

Oportunidades

Formacién e informacién desde
los centros educativos

Mantener su transparencia e
imparcialidad

Aprovechamiento de |a tecnologia
para agilizar los tramites y el pago
de sus servicios

Informacién sobre su labor
aprovechando los medios
comunicacion

Debilidades

Des-Informacion: se desconoce
lo que hace, no hay mercadeo
de sus servicios

Control del financiamiento de los
Partidos Politicos no se percibe
igualitario

Percepcion precio alto en el
cobro de los servicios

Cautela en la comunicacion
hasta el punto de no decir nada

Figura 5. FODA del TSE desde el personal

Oportunidades

Comunicar a la poblacion el

blindaje” que existe en el proceso

electoral para que se evite un
fraude electoral

“Decir lo que hacemos y lo que
s0mos”

Vincular las dreas estratégicas
dentro de una orientacion
institucional

Vincular las dreas y politicas de
manera transversal (género,
diversidad sexual, comunicacion
asertiva entre otras)

Fortalecimiento de |la posicion del
TSE en el sistema democritico y

de partidos

Debilidades

Excesivo planeamiento (PEI) con
metas e indicadores
inalcanzables

Areas estratégicas que en
ocasiones estdn desvinculadas
entre s

No se percibe de manera
sistémica la organizacidn:
diferentes orientaciones de
jefaturas y priorizacién de
necesidades

Incapacidad de priorizar metas
en los PEI

Incremento excesivo de
indicadores de éxito en los PEI,
con incumplimientos importantes

Fuente: Plan Estratégico 2019-2025, Tribunal Supremo de Elecciones.
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Amenazas

Descrédito de las instituciones
estatales que puede salpicar al
TSE y provocarle alguna pérdida
de credibilidad

Incremento en el
abstencionismo: achacado
directamente a las funciones del
TSE

Posibilidad de fraude electoral

Amenazas

Eventual intervencion de otros
Poderes (Asamblea Legislativa) v
conflicto de potestades

Desconocimiento de todas las
funciones del TSE por parte de la
poblacion (separacion de lo
electoral y lo registral)

Descrédito del sistema de
partidos y el incremento del
abstencionismo

Desconocimiento de las
funciones Constitucionales que
5e le otorgan



2.3.2 Fuerzas competitivas

Los constituyentes de 1949 tuvieron el acierto de adscribir el Registro Civil al TSE, para
garantizar, a partir de ese momento, la elaboracion del listado de electores y del documento
de identidad sobre la base solida de los datos civiles, por lo que la funcion registral civil

preexiste al propio TSE, dado que el Registro Civil se cre6 en 1888.

Costa Rica es una Republica democratica, libre e independiente que se caracteriza por
realizar elecciones nacionales y municipales cada cuatro afios, con dos afios de diferencia
entre ambas; y, en ese sentido, existen diferentes partidos politicos, a partir de los cuales la
ciudadania tiene la posibilidad de escoger entre varias opciones el primer domingo de febrero

del afio electoral.

Ademas de poder elegir a las personas gobernantes, el TSE ha logrado definir claramente
las reglas del juego y el procedimiento técnico para que las personas electoras expresen su
voluntad, con la finalidad de que elijan a quienes ocuparan los puestos de Gobierno (Poder
Ejecutivo), de representacion en la Asamblea Legislativa (Poder Legislativo) y de todas las
autoridades municipales, segun lo referido por el Instituto de Formacion y Estudios en
Democracia, (2017).

En Costa Rica, las elecciones para la designacion de las personas que ocuparan los puestos

de eleccion popular se realizan por medio de procesos electorales, los cuales cumplen con

los siguientes principios generales: neutralidad, pluralidad y paridad y alternancia.
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Figura 6. Principios generales del proceso electoral costarricense

Neutralidad estatal

El Estado, sus instituciones y las personas funcionarias publicas
indicadas por ley, deben ser imparciales, a fin de garantizar la
transparencia y la objetividad de las elecciones.

Pluralidad

Ofrece garantias de representacién para las minorias, garantias de

pluralismo politico y garantias para la designacién de autoridades vy

personas candidatas de los partidos politicos, segln los principios
§ democraticos y sin discriminacion por genero.

Paridad y alternancia

Se busca la igualdad y no discriminacion en la representacion politica
de hombres y mujeres en organos partidarios v listas de candidaturas.
Se Incorpora el mecanismo de alternancia, de manera que sl la lista la
encabeza un hombre la sigulente persona debe ser una mujer. El
principio de paridad también se aplica en las listas por provincia para
candidaturas a diputaciones, es decir, no pueden estar todas
encabezadas por personas del mismo sexo.

Fuente: Instituto de Formacion y Estudios en Democracia, Tribunal Supremo de Elecciones.

2.3.3 Ventaja competitiva

En el marco de las Elecciones Nacionales de Costa Rica celebradas en febrero de 2022, la
Mision de Observacion Electoral de la Organizacion de los Estados Americanos
(MOE/OEA), calificé como exitosa la jornada electoral del domingo 6 de febrero. La Misién
destacé que Costa Rica cuenta con un sistema electoral sélido, el cual inspira confianza a los
distintos actores del proceso. La MOE/OEA hizo un reconocimiento al Tribunal Supremo de
Elecciones (TSE) y a todas las personas que cumplieron funciones en las distintas etapas del

proceso por su institucionalidad y profesionalismo.

Con el fin de recabar informacion sobre los comicios, la Mision contd con seis expertos
electorales, quienes realizaron un analisis en materia de organizacion, tecnologia,
financiamiento y justicia electoral, asi como de participacion politica de las mujeres, y
campafias y libertad de expresion. Durante la semana previa al dia de la votacion, la
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MOE/OEA sostuvo reuniones con magistrados y funcionarios del TSE, autoridades de
gobierno, actores politicos, personas candidatas, académicos y representantes de la sociedad
civil. Sumado a estos encuentros, los especialistas de la Misidn observaron los preparativos
y la jornada electoral. También dieron seguimiento a la implementacion de recomendaciones

emitidas por la OEA en procesos anteriores.

2.4 Marco tedrico
2.4.1 Antecedentes de la investigacion

La planificacion es un proceso sistémico, integral y continuo que se traduce en la
elaboracion, ejecucion y evaluacién de politicas, planes, programas y proyectos con miras a
lograr objetivos y metas que impacten positivamente en la calidad de los bienes y servicios
publicos que prestan las instituciones. En este contexto, es fundamental el fortalecer los
procesos de planificacion en aras de lograr un mejor desempefio y resultados de la
institucionalidad pablica en beneficio de la poblacidn. Este es el fin tltimo de la Gestion para
Resultados en el Desarrollo (GpRD), la cual incluye dentro de sus componentes la
planificacion para resultados que tiene como proposito fortalecer la gerencia publica para el

logro de los objetivos estratégicos de desarrollo nacional, de acuerdo con Mideplan (2018).

De esta manera, el PEI es el resultado de una labor de analisis, interpretacion y toma de
decisiones por parte de las autoridades y los colaboradores de la institucion, en funcion del
mandato institucional y su aporte al desarrollo nacional. La importancia del PEI para la
institucionalidad publica radica en la concrecion de politicas, objetivos y proyectos
nacionales, regionales, sectoriales e intersectoriales que la organizacion pretende
implementar en el mediano y largo plazo. Por tanto, el PEI constituye el marco de referencia
tanto para formular los Planes Operativos Institucionales como para orientar la asignacion de
recursos de los presupuestos institucionales, esta herramienta de planificacion concreta en si

mismo la estrategia de la institucion y facilita la obtencion de recursos.
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2.4.2 Bases tedricas

En el presente capitulo, mediante la revision bibliografica, se abordan las elaboraciones
tedricas que han referido los términos de administracion, administracion publica,
planificacion, planificacion estratégica y democracia. Algunos elementos son ajustados lo

(ue aparecera entre paréntesis.

2.4.2.1 Administracion

Se parte de la premisa, como indica Hellriegel y Slocum (2022) que la administracion es
un proceso dindmico, no estatico, para obtener y organizar recursos, y conseguir metas
mediante el trabajo de las personas. Precisamente, el dinamismo del proceso es la optica con
la que se pretende fortalecer el proceso de formulacion del plan estratégico en la institucion

de interés.

Segun Chiavenato (2006, p.10), “ La tarea basica de la administracion es hacer las cosas
por medio de las personas de manera eficaz y eficiente” (como debe hacerlo el Tribunal

Supremo de Elecciones).

Por su parte, Alvarado (2002) indica que “es la disciplina profesional destinada al manejo
de entidades de diversas indoles para el logro eficiente y eficaz de sus propdsitos”. EI mismo
autor define la administracion como “una ciencia social compuesta de principios, técnicas y
practicas y cuya aplicacién a conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de
esfuerzos cooperativos, a través de los cuales se pueden alcanzar lo que individualmente no
es factible lograr”. Aparece en esta definicion un primer acercamiento de la nocién de

priorizar lo colectivo sobre lo individual.

Como se indico en la introduccion y al justificar la importancia del tema a investigar, se
coincide con lo apuntado por Oliveira Da Silva (2002) para quien la administracion consiste
en “el conjunto de actividades dirigido a aprovechar los recursos de manera eficiente y eficaz

con el proposito de alcanzar uno o varios objetivos 0 metas de la organizacion”.
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Garcia, Campos y Rojas (2002) sefialan que la administracion debe atender la
interpretacion de los objetivos propuestos por la organizacién y transformarlos en acciones
organizacionales mediante la planeacion, la organizacion, la direccién y el control de todas
las actividades realizadas en las areas y niveles de la empresa, con el fin de alcanzar esos

objetivos de la manera mas adecuada.

Los autores mencionados aducen que la administracion comprende diversos elementos
para su ejecucion, por lo que procede requerir el establecimiento de politicas y
procedimientos mediante los cuales se puedan generar soluciones claras a problemas
determinados, dentro de todo proceso; los patrones establecidos siguen una serie de
normativas y controles que permiten regular sus acciones. Precisamente, se observara que el

TSE define un procedimiento para la formulacion de su plan estratégico.

Figura 7. Elementos del proceso administrativo

Direccién:
-Motivacion

-Objetivos -Liderazgo
-Estrategias -Comunicacion
-Planes -Trabajo en

equipo

TALENTO HUMANO
Fuente: elaboracién propia a partir de la literatura consultada.

2.4.2.2 Administraciéon Publica

En el mismo orden de ideas del apartado anterior, segin Hellriegel, Jackson y Slocum

(2002, pp. 45), la Administracion Publica o Burocratica es aquella que:

Se basa en reglas, una jerarquia establecida, una clara division del trabajo y
procedimientos detallados. Max Weber (1864-1920), historiador social aleman, es el
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autor a quien mas de cerca se asocia con la administracion burocratica (que) ofrece
un programa sobre cémo debe operar una organizacion. Recomienda siete
caracteristicas: un sistema formal de reglas, impersonalidad, division del trabajo,
estructura jerarquica, estructura de autoridad pormenorizada, compromiso

profesional a largo plazo y racionalidad.

De acuerdo con los autores y al parafrasearlos cabe indicar que las reglas proveen la
disciplina; asi como la impersonalidad debe entenderse en un contexto de imparcialidad en
que se espera actlen los administradores. Esto genera una division del trabajo que separe las
actividades simples de las complejas, apoyada por una estructura jerarquica que permita una
clasificacion del grado de autoridad de cada nivel en la organizacion; la estructura de
autoridad une la dinamica de las anteriores caracteristicas sobre la base de una autoridad que
puede ser tradicional o heredada, carismatica o empaética y racional-legal. Por otra parte, el
compromiso profesional a largo plazo se refiere a que la relacion laboral entre empleado y
empleador se entiende, en principio, de larga duracion y la racionalidad se orienta al uso de

los recursos disponibles que sean mas eficaces.

El ordenamiento juridico costarricense indica, en el articulo primero de la Ley n.° 6227
de mayo de 1978 o Ley General de la Administracion Pablica, que dicha Administracion
Publica estard constituida por el Estado y los demdas entes publicos, cada uno con

personalidad juridica y capacidad de derecho publico y privado.

2.4.2.3 Planificacion

En el apartado de Administracion, se la refirio como un proceso que consta de estas fases:
planeacion, organizacion, direccion y control de personas. De lo anterior, se sigue que la
planificacién es una de las funciones del proceso, en la cual se establecen objetivos y las
estrategias 0 manera en que se propone alcanzarlos, lo que debe responder a los hallazgos

identificados en el anélisis del diagndstico institucional.
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Consiste en un proceso orientado al establecimiento anticipado de cuales son los objetivos
por cumplir, de qué manera se alcanzaran, las prioridades y recursos disponibles para la

ejecucion. En sintesis, define el como, con qué y cuando llegar adonde se pretende.

Con respecto de la planificacién, Ahumada (20013), sefiala que consiste en “una actividad
racional que tiene por objeto decidir sobre la asignacion de recursos escasos en el logro de
objetivos multiples, a través de medios adecuados para su obtencion”, ademéas de que,
parafraseandolo, permite analizar una situacion, decidir en qué direccion se quiere
transformar, con el fin de alcanzar los objetivos con el uso eficaz de los pocos recursos

disponibles y asi elegir la opcion mas adecuada entre varias posibilidades.

La autora Alfaro Maykell (2011) sefiala que la planificacion supone espacios de
coordinacion, participacion y concertacion, para consensuar agendas de desarrollo en todos
los ambitos, asi como la puesta en practica de un proyecto pais, una visién de Estado y de las
relaciones entre este y la sociedad, la cual debe articular diversas agendas en torno a ejes
comunes. Alfaro refiere el proceso de planificacion en Costa Rica, conformado por un
analisis de la realidad; la formulacion de politicas, planes y agendas; vinculacion
presupuestaria y programacion; seguimiento y monitoreo; evaluacion, retroalimentacion y

rendicion de cuentas; y asesoria y capacitacion.

Como antecedente se menciona la Ley n.° 3087 del 25 de enero de 1963 con base en la
cual se crea Ofiplan como dependencia adscrita a la Presidencia de la Republica y tenia a
cargo coordinar la planificacion estatal, asi como la elaboracion y la ejecucion de politicas,
programas Yy proyectos de desarrollo en el pais y sectores de la sociedad, ademas de vincular

las instituciones a un proceso de Gobierno.

Posteriormente, se promulga la Ley n.° 5525 o Ley de Planificacion Nacional el 18 de
mayo de 1974, por medio de la cual se establecio el Sistema Nacional de Planificacion, cuyos
objetivos eran fortalecer el crecimiento de la produccion y productividad del pais, estimular
una mejor distribucion del ingreso y los servicios sociales estatales, asi como promover la

participacion ciudadana en la solucion a los problemas econémicos y sociales.
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2.4.2.4 Planificacion estratégica

La planificacion estratégica es el disefio del estado futuro deseado por la organizacion en
el largo plazo, a partir del estado actual, en el que se definen las estrategias a seguir para
alcanzar los objetivos y las metas propuestos, procurando la optimizacion de los recursos. Al
decir de Navajo (2009, p. 21) consiste en:

Una poderosa herramienta de diagnostico, analisis, reflexion, y toma de decisiones
colectivas, acerca del quehacer actual y el camino que deben recorrer en el futuro las
comunidades, organizaciones e instituciones. No solo para responder a los cambios,
y las demandas que les impone el entorno y lograr asi el maximo de eficiencia y
calidad de sus intervenciones, sino también para proponer y concretar las
transformaciones que requiere el entorno. No se trata Unicamente de adaptarse al
entorno si no de crear un futuro deseado, como quiero que sea el mundo y qué tipo de

organizacion es la mas idonea para actuar en ese nuevo entorno.

Como toda planificacion, se enfoca en la formulacion —punto central de esta investigacion,
implementar y evaluar para realimentar el proceso. De acuerdo con Venegas, (2006) la
planificacion estratégica es una poderosa herramienta de diagnostico, analisis, reflexion y
toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y el camino que deben recorrer en
el futuro las organizaciones para adecuarse a los cambios y las demandas que le impone el

entorno y lograr el méximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones.

Al respecto, Alvarado (2002, p.74) lo conceptualiza como “un proceso racional y también
una actitud intencional posible de la empresa, para mantener una concordancia permanente
entre los propdsitos y metas, las capacidades de la organizacion y las oportunidades que
siempre son cambiantes”. EI mismo autor desarrolla una metodologia de abordaje,

denominado “Pensamiento Estratégico”, mediante el que debe responderse:

¢Dénde estamos? Su respuesta da el diagndstico.

¢Dénde queremos estar? Su respuesta da el direccionamiento.
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¢Como vamos a lograr? Su respuesta da la proyeccion estratégica.
¢ Qué tareas se deben hacer? Su respuesta da los planes de accion.
¢Cual es el nivel de desempefio? Su respuesta da la forma de monitorear, la evaluacion

(control, seguimiento) y los logros de proceso.

El referido autor, ademéas indica los cinco momentos que presenta la planificacion

estratégica:

Primero: Enunciativo: (Mision- Vision —Valores).
Segundo: Explicativo: (Elementos externo e internos O- Ay F- D).
Tercero: Estratégico: (Estrategias=grandes lineas de accion).

Cuarto: Normativo: (Objetivos — actividades y metas anuales).

o A~ w D P

Quinto: Tacticas Operacionales: (Recursos---Tiempos---Responsabilidad).

En las directrices que formula la Direccion General de Presupuesto Nacional (2016 p.21)
para la formulacién del presupuesto 2017, con base en lo que se normaliza este tema para los
organos de gobierno, se leen caracteristicas deseables de la planificacion estratégica, esto
incluye que debe tener: énfasis en la accion y el pensamiento estratégico; prevision de
afectaciones futuras; reconocimiento de lo necesario y sustantivo para el éxito de la gestion
con base en lo que se orientan los recursos; proveer direccion, proposito, claridad y
comprension a la organizacion; priorizar la dacion de recursos. Para ello se requiere un
liderazgo que apoye el proceso; e igualmente que debe ser flexible y adaptable a las
necesidades de la organizacion. Por otro lado, debe ser realista en relacion con los objetivos
y metas, los recursos disponibles, la cultura, la capacidad instalada y las condiciones

vigentes; priorizacion para orientar la asignacion de recursos.
Debe entenderse que el plan estratégico es por y para la ciudadania, y establece un

compromiso de todas las esferas de la institucion: alta direccion, mandos medios y nivel

operativo, hacia la satisfaccion de las personas o grupo de personas usuarias.
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Sin embargo, existen elementos a los que debe prestarse atencién, de manera que se
reduzca el riesgo de crear falsas expectativas en torno al proceso de planificacién estratégica,
en cuanto a ello Mintzberg (1997) se refiere en su texto “La caida y el ascenso de la

planificacion estratégica™:

La falacia de la prediccion: el entorno futuro no puede predecirse, ya que es imposible
predecir el comportamiento de los competidores.

La falacia de la formalizacion: los procedimientos formales de planificacion
estratégica son insuficientes para hacer frente a los cambios constantes del entorno.
Para ello, las organizaciones precisan de los sistemas informales y deben promover

el aprendizaje juntando el pensamiento y la accion.

Para efectos de la investigacion, y dada la naturaleza del quehacer del 6rgano electoral en
un pais, como Costa Rica, que goza de una democracia centenaria, cobra vital importancia
referirse a la relevancia de democratizar el proceso de formulacion del plan estratégico

institucional.

2.4.2.5 Planificacion estratégica prospectiva

De acuerdo con Tapia (2017), en la planeacion estratégica prospectiva -también conocida
como prospectiva estratégica- se determina primero el futuro deseado creativamente y libre
de restricciones; el pasado y el presente no se consideran como restricciones sino hasta un
segundo momento, es decir, consiste en atraer y concentrar la atencion sobre el futuro,
imaginandolo a partir de este y no del presente. Por lo que, con la imagen del futuro deseado

se exploran los futuros factibles para seleccionar el mas satisfactorio.

Al respecto Mideplan (2018) enfatiza la importancia de la planificacion y la prospectiva
como cadenas en el proceso de construccion de una visién a largo plazo alineada de acuerdo
con los objetivos planteados. Asi, la prospectiva pretende construir escenarios, entendidos
como alternativas de futuro posibles, probables y deseables, al identificar las
transformaciones que ocurren en el entorno, al priorizar objetivos y estrategias, al realizar

simulaciones, es posible identificar una baraja de alternativas ampliando las opciones para la
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toma de decisiones, a saber escenarios deseables, probables, y encontrandose en la
interseccion de estos los plausibles. Lo cual se ilustra como sigue:

Figura 8- Prospectiva y concepcion de escenarios

FUTUROS
POSIBLES

plausibles

Fuente: Ministerio de Planificacion y Politica Econémica.

Al respecto, Mideplan (2015) sefiala que se pueden identificar los futuros deseables
entendidos como ideales construidos sobre los deseos de las organizaciones, pero la mayoria
de las ocasiones son poco probables debido a la distancia que existe entre lo que se desea y
lo que realmente se puede lograr. Por su parte, el escenario plausible representa la mejor
opcion al configurar un escenario en que de acuerdo con las capacidades disponibles y la

ventaja competitiva se puede conseguir lo pretendido.

2.4.2.6 Democracia

Para efectos de la investigacion y dada la naturaleza del quehacer del érgano electoral en
un pais que goza de una democracia centenaria, cobra vital importancia referirse a dicho
concepto, que justifica claramente la relevancia de democratizar el proceso de formulacion
del plan estratégico institucional. En consecuencia, seguidamente se ampliara el concepto

como marco que permite una idea mas inclusiva en la formulacion de interés.
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A modo de conocer lo que indican y conceptualizan algunos autores, se destacan

definiciones incluidas por la organizacién Democracia Participativa (2010), en el que se hace

alusion a las siguientes cuatro definiciones del documento. Las dos primeras corresponden a

“Democracy for all” y las siguientes a los escritos “National Standards for Civics and

Government” y “Democracy and You: A Guide to Better Understanding”

[...] un gobierno conducido con el consentimiento libremente otorgado por el pueblo,
un sistema de gobierno en el que la autoridad suprema recae en el pueblo.

Gobierno del pueblo ejercido directamente o por medio de representantes.

La forma de gobierno en el que el control politico es ejercido por todo el pueblo,
directamente o a traves de la eleccion de representantes.

La palabra democracia significa ‘gobierno del pueblo” Una democracia es un sistema
en el cual el pueblo puede cambiar sus gobernantes de una manera pacifica y al
gobierno se le concede el derecho a gobernar porque asi lo quiere el pueblo.

De seguido, en dicho texto se puntualizan los requisitos que al menos debe tener un pais

para considerarlo como democratico; pues las elecciones por si solas no hacen que un pais

sea democratico:

El control sobre las decisiones politicas del gobierno es otorgado constitucionalmente
a los representantes elegidos de manera legitima.

Los representantes son elegidos a través de elecciones periddicas y justas.

Los representantes elegidos ejercen sus atribuciones constitucionales sin oposicion de
los funcionarios no elegidos.

Todos los adultos tienen derecho a votar.

Todos los adultos tienen derecho a competir por los cargos publicos.

Los ciudadanos tienen derecho a expresarse libremente sobre todos los asuntos
politicos, sin riesgo de ser castigados por el Estado.

Lo ciudadanos tienen el derecho a buscar fuentes alternativas de informacion, tales

como los medios noticiosos, y esas fuentes estan protegidas por la ley.
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Los ciudadanos tienen derecho a formar asociaciones y organizaciones
independientes, incluyendo partidos politicos y grupos de interés.
El gobierno es autdbnomo y capaz de actuar de manera independiente sin restricciones

externas (como las impuestas por las alianzas y bloques).

Los expertos argumentan que si uno de estos elementos no esta presente, entonces el pais

no es una verdadera democracia.

2.4.3

Bases legales

El marco normativo en el que se enmarca la presente investigacion refiere:

a)

b)

9)

Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica y sus reformas del 7 de noviembre
de 1949.

Ley Orgéanica del Tribunal Supremo de Elecciones y del Registro Civil. Ley n.° 3504
de 10 de mayo de 1965.

Cadigo Electoral y sus reformas. Ley n.° 8765 del 2 de setiembre de 20009.

Ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos y su
Reglamento. Ley n.° 8131, documentos que norman la rendicion de cuentas y el uso
racional de los recursos asignados a las instituciones publicas.

Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion emitido mediante Decreto
Ejecutivo 37735-PLAN del 6 de mayo de 2013.

Reglamento de la Direccion Ejecutiva del Tribunal Supremo de Elecciones del 10 de
enero de 2007.

Directriz 093-P dirigida a todo el Aparato Publico y emitida en octubre del 2017, se
impulsa y fomenta el enfoque de Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD)
como modelo de gestion para mejorar el funcionamiento del sector publico, el cual
busca la eficiencia y eficacia en la prestacion de los servicios publicos, en la
asignacion de recursos, toma de decisiones y en la rendicion de cuentas, con el objeto
de procurar mejores condiciones de vida a la poblacion costarricense y el desarrollo

del pais.
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2.4.4 Sistema de variables

2.4.4.1 Proponer una opcion de fortalecimiento a la formulacion del plan estratégico del TSE,

por medio del andlisis de la revision bibliografica y la aplicacion de herramientas

actualizadas de andlisis administrativo, para efectos de proporcionar pautas a seguir

en dicha institucion.

2.4.4.2 Realizar un analisis comparativo entre la formulacion del plan estratégico vigente y

la propuesta que se elabora, mediante el estudio de lo actuado sobre el particular, con

el fin de visualizar el uso préactico, aportes y valor agregado de la metodologia

propuesta.
Tabla 2. Sistema de variables
Definicion Definicion Definicion
Objetivo Variable

conceptual operacional instrumental
Conocer la Criterio aplicado | Seleccion de Documentos Revision de
manera en que se | para obtener el personal con completos y documentacién
obtuvo el insumo | insumo utilizado | criterio experto | disponibles. atinente a la
para la para la para obtener el manera en que se
formulacion del formulacion del | insumo para obtuvo el insumo
plan estratégico plan estratégico | formular el PEI para formular el
institucional, institucional, en | del TSE. plan estratégico en
utilizada en los los PEI el TSE.
PEI ejecutados ejecutados por el
por el TSE. TSE.
Valorar el criterio | Criterio técnico | Conocimientoy | Suficiente: Entrevistas a
técnico del del personal que | valoracion contenidos profundidad con la
personal que coordina la experta de recolectados directora ejecutiva,
coordina la formulaciéon de | personal presentan la Encargada del
formulacion de planes competente al profundidad. API, profesional
planes estratégicosen | que le especializado en

estratégicos en el
TSE, mediante la
realizacion de
entrevistas a
profundidad, con

el TSE.

corresponde
establecer la
manera en que
se formulara el

Planificacion
Estratégica.
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o _ Definicion Definicion Definicion
Objetivo Variable _ _
conceptual operacional instrumental

el fin de plan estratégico
reconocer del TSE.
oportunidades de
mejora.
Realizar un | Criterio técnico | Conocimientoy | Suficiente: Entrevistas a
analisis del personal que | valoracién contenidos profundidad con la
comparativo entre | coordina la experta de recolectados | directora ejecutiva,
la formulacion del .

- formulacion de | personal presentan la Encargada del
plan estratégico . .
vigente v la planes competente al profundidad. API, profesional
propuesta que se | estratégicosen | que le especializado en
elabora, mediante | el TSEy corresponde Documentos Planificacion
el estudio de lo | revision de la participar enla | completos y Estratégica.
actuado sobre el | documentacién | formulacién del | disponibles.

particular, con el
fin de visualizar el
uso practico,
aportes y valor
agregado de la
metodologia
propuesta.

oficial.

plan estratégico
del TSE.

Fuente: elaboracion propia.

2.4.5 Definicion de términos basicos

Para efectos de contextualizar y normalizar los aspectos que se tratan en la investigacion,

se define el significado de los términos -utilizados frecuentemente- con la finalidad de

facilitar la comprension de contenidos. Las definiciones se incluyen con ese fin, y se

presentan en orden alfabético.

Brecha. Esta relacionada con la distancia existente entre la situacion actual de una variable

que interesa a la organizacion y la meta que se propone para la misma.

CDIR. Siglas del 6rgano colegiado denominado Consejo de Directores, conformado por las

personas designadas como directores generales, ademas del Secretario General del TSE. Fue
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integrado mediante decreto n.° 03-2014 publicado en el Diario Oficial La Gaceta n.° 95 del
20 de mayo de 2014, segun lo dispuesto por el TSE en su sesién extraordinaria n.° 56-2014

del 16 de ese mes.

Contexto estratégico o Diagnostico. Proceso de analisis, se deben considerar -al menos- los
siguientes aspectos esenciales: andlisis del marco juridico, determinacion del valor publico,
identificacion de personas usuarias, definicion del marco de procesos, identificacion de los
productos institucionales (bienes/servicios), desarrollo del andlisis situacional,

identificacion de recursos, definicion de riesgos e identificacion de resultados.

Eje. Temas generales o lineas maestras de intervencion sistémica, son estratégicos y
responden al impacto y a las exigencias del entorno, se disefian a partir de los hallazgos
identificados en el analisis situacional (FOAR); es decir, el camino a seguir en cada area
estratégica de la institucion, deben ser de mediano o largo plazo y permitir responder a la

operacionalizacion del PEI.

Equipo PEI. Grupo de personas funcionarias del Area de Planificacion Institucional adscrita
a la Direccion Ejecutiva que asesora al CDIR en temas de planificacion estratégica.

Estrategia. En planificacion estratégica consiste en el establecimiento de los cursos de accion

para alcanzar los objetivos propuestos. Se orienta mas al qué hacer que al coémo hacerlo.

FODA. el analisis FODA son siglas que representan el estudio de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de una institucion. Es una herramienta fundamental
en la administracion y en el proceso de planificacion, el analisis permite contribuir a disefiar
un plan, dando fuerza a la sigla de oportunidad, logrando la situacion real en la que se

encuentra la institucion y planificando estrategias a futuro.

Formulacion del plan estratégico institucional. Proceso que resulta de la participacion
colectiva, permite la convergencia de ideas y acciones sobre la vision y mision institucional,

definiendo los programas y proyectos, asi como, la estrategia de acuerdo con sus funciones
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y procesos, que orienta la toma de decisiones de la Administracion, para la prestacion de
bienes y servicios de interés de los diferentes sectores de la sociedad.

Indicador. Medicién que permite relacionar dos o mas datos, con el fin de generar
informacién cuantitativa del desempefio en la entrega de productos, bienes o servicios,

incluyendo aspectos cuantitativos y cualitativos.

Linea de Accidn. Acciones institucionales que sustentan la gestion de sus estrategias y el
logro de sus objetivos, alineado con su marco filos6fico. Establece las acciones prioritarias
en un plazo determinado y se enmarcan en el plan estratégico institucional con los que se

intenta reducir significativamente las brechas identificadas en el diagndstico.

Mision. Razon de ser de una organizacion. Lugar que ocupa en el contexto pais y permite

diferenciarla de otras instituciones.

Meta. Valor deseado por una organizacion para un indicador, con base en lo que se determina

el nivel de avance en la gestion para el logro de objetivos planteados.

Objetivos institucionales. Propdsito por alcanzar, redactados de manera que pueda
identificarse qué se pretende, cdmo se propone realizarlo y para qué o cual es el propdsito

deseado.

Objetivo del Eje. Descripcion de lo que se pretende alcanzar a partir de la gestion

administrativa de un tema general definido a raiz del diagnostico.

PELI. Siglas del documento denominado Plan Estratégico Institucional, en el que el Tribunal
Supremo de Elecciones establece en un largo plazo definido, su Misién, Vision, Valores,
Politicas, Objetivos institucionales; sefialando las estrategias y las acciones alineadas y
conjuntas que se consideran prioritarias para ese periodo en funcion de su publico usuario de

los servicios que brinda, asi define las lineas de accion con sus indicadores, formulas de
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medicion, metas anuales y del periodo de vigencia, asi como la unidad responsable de

gestionarla.

Periodo. Espacio definido para el desarrollo y gestion de las lineas de accién que componen

el PEI, dentro del cual deben cumplirse las actividades y las metas planteadas.

PESTEL. Sirve como herramienta diagnostica complementaria al analisis FODA. En ella se
analizan los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos, ecolégicos y legales del

entorno mas general en el que se desarrolla la organizacion.

Politicas. Consiste en una declaracion que realiza la institucion mediante la que da a conocer

los lineamientos generales que orientan la toma de decisiones y el actuar del personal.

Prospectiva. Disciplina que se encarga de construir alternativas de futuro posibles, probables
y deseables para una sociedad, identifica las transformaciones que ocurren en el entorno,
prioriza objetivos y estrategias, hace simulaciones o andlisis de contingencias e identifica una

baraja de opciones o alternativas y amplia las opciones para la toma de decisiones.

Responsable de linea de accion. Unidad administrativa a la que se encarga la gestion para el
cumplimiento de las metas establecidas para la reduccién de brechas identificadas en la labor
y servicios que brinda la institucion. La jefatura de dicha unidad es quien planifica,
administra y presenta los informes de labores asociados a la linea de accion encargada.

Situacion Actual. Estado de las variables y contexto en el que se desarrolla una organizacion

al momento de iniciar un andlisis de gestion.

TSE. Tribunal Supremo de Elecciones como institucion, considerando al érgano colegiado

asi como la estructura que soporta los procesos que se ejecutan.
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Valor publico. Constituye en el punto de partida sobre el cual inicia la construccién del
analisis de la situacion y, esto dentro de su concepcién define el quehacer de la institucion,

su propuesta de valor y su aporte al desarrollo del pais.
Valores. Construcciones tedricas de naturaleza practica que estan vinculadas con los
principios compartidos por el personal, permeadas de la cultura de la institucion y coherentes

con su razon de ser, su vision, objetivos y politicas.

Vision. Declaracién de la manera en que se visualiza a la institucion en el largo plazo, a partir

de su marco filosofico.
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CAPITULO I1l. MARCO METODOLOGICO

3.1 Definicion del enfoque metodol6gico y método de investigacion

El capitulo referente al marco metodolégico muestra lo concerniente a los lineamientos y
los pardmetros que dan cuenta de la orientacion y forma en que se desarroll6 la investigacion;
por tanto, se referira al tipo de investigacion, fuentes de informacion primaria y secundaria,
seleccion y tamafio de la muestra, la descripcion del instrumento de recoleccion de

informacion y las variables.

Inicialmente, debe indicarse que el primer objetivo especifico se aborda mediante la
revision bibliografica de los documentos en los que yace la manera en que el TSE formuld
los planes estratégicos anteriores, asi como lo correspondiente al plan estratégico vigente.

A continuacion, se aplicaron entrevistas a profundidad con el personal experto de la
Direccién Ejecutiva que coordina la formulacién del plan estratégico en la entidad, con lo
que se aborda lo concerniente al segundo objetivo estratégico que permite identificar y

evaluar las oportunidades de mejora en la formulacion del PEI.

Con fundamento en estas metodologias de recoleccion de datos, se elabora la propuesta
para la formulacién del PEI que se observa en el capitulo sexto, la cual representa el modelo

pretendido como objetivo de la investigacion.

3.2 Tipo de investigacion

El presente proyecto trata de una investigacion cualitativa para conocer a profundidad el
fendmeno bajo estudio, a partir de criterio de personal experto, con el fin de relacionar
variables con base en las respuestas de personal que lidera la formulacion del plan estratégico
enel TSE.
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Se ejecuta una investigacion de campo con la aplicacion de entrevistas a profundidad;

también, se realiza una investigacion documental de tipo archivistica, consultandose actas,

oficios, informes, expedientes y otros documentos atinentes a los objetivos que se investigan.

Al respecto de la investigacion cualitativa, Pita y Pértegas (2002), sefialan:

La investigacion cualitativa evita la cuantificacion. Los investigadores cualitativos
hacen registros narrativos de los fendmenos que son estudiados mediante técnicas
como la observacion participante y las entrevistas no estructuradas. La diferencia
fundamental entre ambas metodologias es que la cuantitativa estudia la asociacion o
relacion entre variables cuantificadas y la cualitativa lo hace en contextos
estructurales y situacionales. La investigacion cualitativa trata de identificar la
naturaleza profunda de las realidades, su sistema de relaciones, su estructura

dindmica.

3.3 Método de investigacion

a)

b)

d)

Mediante la revision bibliografica, se abordaron las elaboraciones teodricas que han
referido los términos de administracion, administracion publica, planificacion,

planificacion estratégica y democracia.

Revisidn bibliogréafica relativa a la metodologia utilizada para la formulacién de los

planes estratégicos del TSE.

Se consulta a la Directora Ejecutiva, encargada del Area de Planificacion Institucional
y profesional en Planificacion Estratégica, como personal experto que tiene bajo su
competencia la coordinacion para formular los planes estratégicos, los cuales se
abordan mediante entrevistas a profundidad.

Revision documental de la metodologia empleada en procesos previos, lo que permite
conocer de primera mano por qué se introdujo la planificacion estratégica en el TSE,

de qué manera se abord6, quiénes tienen a cargo el tema a lo interno y cémo esta
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normado, a quiénes se consultdé en la construccion del diagndstico, quiénes
interpretaron los datos, quiénes formularon las estrategias y cual es el procedimiento

interno para formular los planes estratégicos.

3.4 Disefio de la investigacion

Con el propdsito de responder a las preguntas de investigacion planteadas y cumplir con
los objetivos del estudio, se propone desarrollar un disefio de investigacion no experimental.
De acuerdo con Hernandez (2014), en un estudio no experimental se observan situaciones
existentes, no provocadas intencionalmente en la investigacion por quien la realiza; es decir,
las variables independientes ocurren y no es posible manipularlas, no se tiene control directo
sobre dichas variables ni se puede influir en ellas, porque ya sucedieron, al igual que sus
efectos.

De acuerdo con la literatura consultada, distintos autores han adoptado diferentes criterios
para catalogar la investigacion no experimental. En concordancia con Hernandez (2014), este
disefio de investigacion se centra en evaluar un fenémeno en un punto del tiempo, en este
caso la formulacion del PEI del TSE corresponde un disefio de investigacion no experimental
transeccional o transversal, dado que recolectan datos en un solo momento; pues su proposito
es describir variables y analizar su incidencia e interrelacién en un momento dado. Es como

“tomar una fotografia” de algo que sucede.

3.5 Sujetos y fuentes de informacion

Las fuentes de informacion son los diversos tipos de documentos que contienen datos
utiles para satisfacer una demanda de informacion o conocimiento Se pueden clasificar en

dos grupos: fuentes primarias y fuentes secundarias.

3.5.1 Fuentes de informacién primaria

En el presente estudio, se han utilizado sujetos expertos y bibliografia como fuentes de

informacidn primaria. Por tanto, es importante indicar que se revisaron los legajos en los que
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consta la metodologia empleada para formular los planes estratégicos institucionales que se
desarrollaron en el TSE para los lapsos 2002-2007, 2008-2013, 2014-2018 y 2019-2025.

De seguido, se define quiénes son las personas de las que se obtendra la informacion
relevante para analizar lo indicado. En virtud de lo anterior, se determina que los sujetos de
interés son la Directora Ejecutiva quien esta a cargo de la unidad administrativa que coordina
este tema, la encargada del Area de Planificacion Institucional y el Profesional que coordina

el Equipo PEI.

3.5.2 Fuentes de informacion secundaria

Para tales efectos, se revisé normativa para esclarecer instrucciones y disposiciones
internas que pudiesen servir en tratamiento del problema de investigacién; por lo tanto, se
estudio y revisO literatura para sustentar el marco teorico, la metodologia y la propuesta que
se plantea y se presenta mas adelante.

3.6 Instrumentos y técnicas utilizadas en la recopilacion de los datos

La propuesta para la formulacién del PEI, se hace con base en la revision bibliografica de
lo actuado por el TSE en los planes estratégicos que ha desarrollado, ademas de entrevistas

dirigidas a respondientes expertos.

En la presente investigacion, ademas de la revision bibliogréfica, se consulta a personal
experto que tiene bajo su competencia la coordinacion para formular los planes estratégicos,

quienes son abordados mediante entrevistas a profundidad.

3.6.1 Revision bibliografica

Precisamente, para efectos de esta investigacion reviste enorme relevancia la revision de
documentos oficiales, con uso restringido y bajo autorizacién formal que permita conocer el

camino que se siguio en la formulacion de planes estratégicos anteriores, asi como el vigente.
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Con ello se pretendié aproximarse al estado actual del problema investigado, ademas de
que su empleo es de enorme importancia para contextualizar lo que la institucion ha hecho

sobre el tema de investigacion.

3.6.2 Entrevistas a profundidad

Para recolectar la informacion del personal experto —de la Direccién Ejecutiva— que dirige
la formulacion de los PEI, se utilizé una entrevista a profundidad semiestructurada, dirigida
y enfocada con el uso de un cuestionario semiestructurado, aplicada a los funcionarios del
TSE para conocer su criterio experto en relacion con las pautas y la metodologia aplicada por
la institucion, para identificar a los participantes en la formulacién de sus planes estratégicos,

de tal manera que se profundiza en las oportunidades de mejora y fortalezas identificadas.

De conformidad con Diaz et al. (2013), la entrevista se entiende semiestructurada porque
se trata de una conversacion guiada en la cual existe cierta flexibilidad en ambas vias;
dirigida porque la iniciativa y el control lo tiene la persona que entrevista; y enfocada porque

se concentra en un tema concreto que se desea profundizar.

Esta forma de entrevista con la herramienta de recoleccion de datos propuesta es
especialmente efectiva con los ejecutivos ocupados, los técnicos expertos y los lideres de
pensamiento; pues asegura que los hechos inesperados o actitudes pueden ser buscados
facilmente, Obando (2023). De lo anterior se colige que, con la finalidad de realizar la
entrevista a profundidad, se propone utilizar una guia de entrevista, para efectos de cubrir
una lista especifica de asuntos descritos en el inciso d) del apartado 3.3, con lo cual la
oportunidad, la redaccion exacta y el tiempo asignado a cada area de preguntas se dejan a la

discrecion de quien suscribe esta investigacion.
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CAPITULO IV. ANALISIS DE DATOS

Se realizé un andlisis de la informacidn recolectada mediante la revision bibliografica, asi
como por medio de las entrevistas a profundidad realizadas a expertos respondientes de la
Direccion Ejecutiva, especificamente a la Directora Ejecutiva, Encargada del Area de

Planificacion Institucional (API), ademas de un Profesional en Planificacion Estratégica.

Por consiguiente, en este capitulo se muestran tres momentos de la investigacion,
alineados con los objetivos propuestos: el primero relacionado con el analisis de lo actuado
en el PEI 2019-2025, la valoracion del criterio especializado, asi como un analisis

comparativo entre la formulacién del plan estratégico vigente y la propuesta que se elabora.

4.1 Formulacion PEI 2019-2025

Dentro del engranaje organizacional del Tribunal Supremo de Elecciones, segun se detallo
en el organigrama (Figura 3) la Direccion Ejecutiva es simultdneamente, unidad
administrativa y direccion general a la que estan adscritas las siguientes dependencias:
Proveeduria, Contaduria, Servicios Generales, Ingenieria y Arquitectura, Archivo Central

Recursos Humanos y Servicios Médicos.

En su rol de unidad administrativa, incluye una Secretaria General, areas de Planificacion
Institucional, Ejecutiva y Secretarial, asi como unidades de Control Interno, Presupuesto,

Genero, Fiscalizacion de la Ejecucion Contractual y el proceso de Gestion de Adquisiciones.

A lo interno de la Direccion Ejecutiva y en prospectiva institucional, al APl le compete,
entre otras funciones: planificar, organizar, liderar, evaluar, controlar y realimentar el proceso
de planificacion institucional, incluyendo la planificacion estratégica de la institucion, asi
como la consecuente planificacién operativa, y la publicacion y mejora continua de datos

estadisticos, también el mantenimiento del Modelo de Arquitectura de la Informacion.

El tema de planificacion estratégica institucional lo atiende un equipo de funcionarios

denominado Equipo PEI, el cual se encuentra bajo la coordinacion de la persona encargada
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del APl y la supervisién de la Directora Ejecutiva. A dicho equipo de trabajo, le corresponde
brindar asesoria a la Alta Direccion y a las unidades administrativas, ademas de acompafiar,

evaluar e informar el avance en el desarrollo de las lineas de accion.

Conviene iniciar el analisis con la identificacion de la manera en que se formula el plan
estratégico en la institucion, con el fin de concentrar los esfuerzos en el reconocimiento de
sus mejoras. A partir de los documentos revisados, es posible determinar que el PEI se basa,
principalmente, en la fotografia que se toma a la organizacion en un momento determinado,
con la cual se diagnostica mediante un estudio descriptivo, el analisis de la situacion
institucional de un momento especifico, y se caracterizan los principales componentes y areas
de desarrollo que se tendran como prioritarias de atencién por parte de la entidad en un plazo
definido, para ello se consideran los elementos que conforman las areas de mejora, los que
se convierten en la base para proponer lineas de accién estratégica que resuelvan o mitiguen
las brechas identificadas; es decir, que eliminen o reduzcan la distancia entre la situacion
diagnosticada y el futuro deseado en los diferentes aspectos definidos y se tiene como

prioritarios.

Figura 9. Fases para la formulacion del PEI 2019-2025

Diagndstico

Marco Estratégico

Analisis de brechas

Elaboracion de escenarios

Portafolio de linea de accidn

) <{=C=C=C -4

Fuente: elaboracion propia a partir de textos revisados.
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El diagndstico incluyé la realizacion de un anélisis FODA; es decir, de los factores
internos  (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas).
Complementariamente, se aplico un anélisis de PESTEL, que analiza los factores politicos,
profundiza en los factores econdmicos, estudia los factores sociales, explica los factores
tecnoldgicos, identifica los factores ecoldgicos y ambientales y describe los factores legales

externos del ambiente macro del TSE.

Para el anélisis FODA, se realiz6 un estudio cualitativo y uno cuantitativo. El primero fue
contratado a la empresa Unimer, lo que se decidio con la intencion de limitar la posibilidad
de que las personas participantes percibiesen afectacion en la objetividad que demanda la
direccion de las sesiones, ademas de disponer instalaciones adecuadamente disefiadas para
tales efectos y el valor agregado del distanciamiento y concentracion que permite desplazar
al personal que se seleccion6 a un espacio diferente al lugar de trabajo.

La firma en mencion realizO seis sesiones de grupos focales (tres con personas
funcionarias y tres con personas usuarias), para lo cual se seleccionaron doce personas por
sesion. Para definir la conformacion de los grupos focales con personas funcionarias se
utilizo el criterio de clase salarial, segun lo reportado en la base de datos generada por el
Departamento de Recursos Humanos. A partir de ello, se emplearon los siguientes criterios
de seleccién: representacion equilibrada de todas las Direcciones; equidad de género;
experiencia de, al menos, cinco afios de laborar en la institucion; perfil de las personas:

actitud comunicativa y facilidad para la expresion oral.

La Direccion Ejecutiva desarrollo el estudio cuantitativo y, para ello, utilizé como insumo
los hallazgos del estudio cualitativo, a partir de los cuales elaboré un cuestionario que lo
contestaron 309 personas de las 332 a las que se les participd, a su vez, fue contestado por
628 personas usuarias, tanto de la sede central como de las oficinas regionales de Atenas,
Carias, Limon, Orotina y San Carlos, para la estimacion de ambas muestras se consideraron

criterios técnicos en materia estadistica.
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En cuanto al analisis PESTEL, este también se contratd a la empresa Unimer, la cual
realizd 22 entrevistas a profundidad distribuidas asi: siete dirigidas a Directores y Auditor
Interno, cinco a Magistrados en Pleno Propietario y diez a expertos o lideres de opinion.
Estos Gltimos maximos representantes: Union Nacional de Gobiernos Locales, Fundacion
Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO), Programa Estado de la Nacion, Instituto
Interamericano de Derechos Humanos (IIDH), Programas de Naciones Unidas, Fundacion

Konrad Adenauer, representantes de la academia y medios de comunicacion.

El andlisis de los hallazgos obtenidos tanto de los estudios contratados como de lo
realizado internamente, estuvo a cargo del Equipo PEIl y el Area de Planificacion
Institucional, a partir de lo que genero un informe y propuesta que remitié a conocimiento de

la Alta Direccion. El cuadro siguiente permite visualizar a quiénes se incluyd en ese proceso

de formulacion del PEI:

Tabla 3. Participantes formulacion PEI 2019-2025 del TSE

- Personas B Ambito
Poblacion - Intervencion
participantes Interno/Externo
FODA/PESTEL
Entrevistas a
profundidad.
: 5
Magistratura Pleno .
. (Enumeracion total) s Interno
Propietario Analisis y
aprobacion de
segunda 'y
ultima instancia.
FODA/PESTEL
Entrevistas a
Directores 6 profu_n_d|dad.
e . Analisis y Interno
institucionales (Enumeracion total) .2
aprobacion de
primera
instancia.
1 FODA/PESTEL
. L Entrevista a
Auditor Interno (por conveniencia) profundidad., Interno
Funcionaria 309 FODA Interno
(sede central y cinco (aleatoria, método de | Cuestionario.
oficinas regionales) seleccidn sistematico)
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- Personas - Ambito
Poblacion - Intervencion
participantes Interno/Externo
Funcionarias FODA
(33 de sede central y 34 (Grupos Focales
. . Interno
solamente una persona (por conveniencia) del estudio
de oficina regional) cualitativo)
Planeacion,
ejecucion y
coordinacion
Area de Planificacion del proceso.
Institucional 8 . Interno
Analisis de
resultados y
propuesta de
PEI
Expertos/Lideres de 10 PESTE.L
Opinion (por conveniencia) Entrews_tas a Externo
profundidad.
Usuaria _ _ 628 , FODA
(sede central y cinco (aleatoria, método de . . Externo
. . S Cuestionario
oficinas regionales) por conveniencia)
Usuaria FODA
(Gran Area 6 (Grupos Focales Externo
. (por conveniencia) del estudio
Metropolitana) o
cualitativo)

Fuente: elaboracion propia a partir de la revision bibliografica y entrevistas a profundidad.

El diagndstico, por tanto, se construyd con base en la participacion de agentes internos y
externos con uso de técnicas de grupo focal, encuestas y entrevistas a profundidad, de acuerdo
con el objetivo planteado para cada situacion y poblacion. Con este actuar se logré definir
los ejes tematicos y, principalmente, fortalecer una cultura de transparencia y
democratizacion del proceso, a la vez que se alimento la vision y se amplié el ambito de

accion para el reconocimiento de brechas.
El criterio externo de los usuarios, empero, fue seleccionado de manera restringida, por lo

tanto, solo se incluyeron usuarios individuales y no colectivos. Ademas, se definié que estos

solo serian entrevistados en la sede central y unicamente en cinco de las 32 oficinas.
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4.2 Criterio especializado

Se ha constatado que en el TSE el Area de Planificacion Institucional es la unidad que
tiene bajo su responsabilidad el proceso para la formulacion de los planes estratégicos. La
normativa del TSE le atribuye a la Direccion Ejecutiva la competencia para proceder en
consecuencia, lo cual ejecuta mediante el API, particularmente mediante el Equipo PEIL. En
tal l6gica, procede investigar el criterio del personal que integra el equipo a cargo,
profundizando en cada respuesta para identificar las formas y los participantes que han

formado parte de la formulacidn objeto de estudio y cuales opciones de mejora se identifican.

En esta tesitura, se realizaron tres entrevistas a profundidad con el propoésito de valorar el
criterio técnico del personal que coordina la formulacion de planes estratégicos en el TSE,

con el fin de reconocer oportunidades de mejora y factores involucrados en el proceso.

Como el proposito de la investigacion es ahondar en aspectos de la formulacién del plan
estratégico de esta institucion, de manera que se posibilite adicionar la revision bibliografica
atinente y el aporte del investigador, y se construya una propuesta robusta en contenido como
modelo propuesto para la formulacién que el TSE hara en el 2024, procede seleccionar al
personal que a lo interno del TSE, tiene a cargo este proceso de formulacion, lo cual lo

convierte en fuentes primarias idoneas para los efectos deseados.

Asi las cosas, en el cuadro siguiente se define a quienes les fueron aplicadas las entrevistas
a profundidad.

Tabla 4. Personal experto entrevistado del TSE

Nombre Puesto
Lcda. Sandra Mora Navarro Directora Ejecutiva
Lcda. Marilyn Bravo Cordero Encargada del Area de Planificacion Institucional

Profesional Especializado en Planificacion
Estratégica
Fuente: elaboracién propia a partir de la informacidn suministrada por los entrevistados.

Lcdo. Armando Machado Aguilar
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Por consiguiente, se contact6 a cada una de las personas referidas, a quienes se les comentd
el proposito de la investigacion y la necesidad de contar con su criterio experto para los fines
definidos, se les explico la relevancia de programar una entrevista para conversar temas
vinculados con el proceder de la institucion al formular sus planes estratégicos, se menciond
la historicidad del proceso y el interés en el futuro a partir de la revision de lo actuado, el

conocimiento del momento actual y la relacion proyectiva sobre el particular.

Cada entrevista se realizo en una sola sesion, para las cuales se solicito el permiso de cada
respondiente para efectos de que pudiera ser grabada con el fin de facilitar el procesamiento
de la informacidn, bajo el compromiso de asegurar la confidencialidad de lo expresado por
cada participante. A cada persona se lo indico que los resultados serian presentados de
manera general, con la finalidad de que no sea posible identificar qué dijo quién, dado que el
interés de la investigacion es identificar oportunidades generales de mejora en la formulacion
del plan estratégico desde las consideraciones del equipo experto que tiene a cargo esta labor

en el TSE y no el criterio individualizado de las personas participantes.

Las entrevistas se realizaron de forma virtual durante julio de 2023, de acuerdo con la
disponibilidad de los respondientes. En todo momento se contd con la plena colaboracion de
las personas involucradas, con quienes se profundizo en temas de interés a partir de una guia
flexible, la cual orient6 la conversacion sin dotarla de rigidez, sino, por el contrario, se
estimuld la libertad en las respuestas que permitieran relacionar conceptos, acciones e

identificacion de oportunidades de mejora con sus propuestas.

La transcripcion de las entrevistas a profundidad se detallan en el Anexo 2. Algunos

aspectos seran ilustrados con frases obtenidas de las entrevistas realizadas.

Debe recordarse que la informacién obtenida representa el criterio experto de las personas
seleccionadas; por lo tanto, no se analiza si son acertadas, fundamentadas o justas, solamente
se presentan los resultados generales obtenidos; pues en ello radica el interés: considerar las
respuestas como complemento a la revision bibliografica, lo que en conjunto con el criterio

de esta investigadora, permite establecer la propuesta para la formulacion del PEI del TSE.
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4.2.1 La formulacion de los planes estratégicos.

a)

b)

d)

f)

Los inicios de la planificacion estratégica en el TSE, es a finales de los 90 e inicios
de los afios 2000 con el apoyo de la entonces Magistrada del TSE, Anabel Leon. Lo
anterior se dio a partir de un mandato legal generado por la Contraloria General de la
Republica, y a solicitud del Ministerio de Planificacion (Mideplan), ente del poder
ejecutivo que facilito la participacion de un experto para capacitar y acompafar el

proceso.

La formulacion del primer PEI solamente incluyé a jefaturas y Magistrados, con una
vision de no democratizar la toma de decisiones en razén del reducido tiempo
disponible para su atencion, por lo que los altos mandos con alguna participacion de

jefaturas definieron las acciones estratégicas.

Ese primer PEI fue formulado mediante contratacion de una empresa que tenia una
metodologia ya desarrollada, la cual aplico en el TSE sin considerar aspectos propios

de la institucién y sus peculiaridades.

El PEI 2002-2007 permitié a la institucion iniciar un proceso de sensibilizacion con
la tematica, principalmente a los altos mandos, asi como la identificacion de grandes
temas o ejes tematicos que utilizd como base para el segundo PEI.

En los dos primeros PEI se utilizaron matrices para la recoleccion de informacion
diagnostica para realizar el analisis FODA. En el tercer PEI, se incluy6 un analisis

PEST como complemento al FODA y en el cuarto PEI se amplié a un PESTEL.

Se ha avanzado hacia una cultura de medicién mediante uso de indicadores.

4.2.2 Aspectos a considerar.

a)

El interés fundamental de la administracion puablica al introducir el tema de

planificacion estratégica radicd en incentivar el uso de mejores practicas de
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b)

d)

f)

planificacién, aprovechando un uso con el Banco Mundial como herramienta para

priorizar y evaluar programas nacionales.

El uso de metodologia no institucionalizada que fue aplicada por la empresa
contratada para la formulacion del primer PEI no fue asumida por el personal
participante, generando resistencias y reduciendo la empatia y el sentido de
pertenencia.

“Europa trajo una metodologia ajena a la forma de ser del funcionario electoral y

no hubo interés por institucionalizarla (...) (El personal) nunca se apropié del tema”’.

En los albores de la planificacion estratégica en el TSE, se establecieron convenios
de cooperacion interinstitucional que facilitdé el proceso de sensibilizacion,

aprendizaje y buenas préacticas respecto del tema.

La percepcion institucional es que la formulacion del PEI es un proceso poco
participativo, en la que se prioriza la vision de directores, excluyendo a niveles
operativos y algunas jefaturas.

““Lo cierto es que la gente no se siente tomada en cuenta.”

El TSE viene apostando a un modelo maés participativo e inclusivo en la formulacién
de sus planes estratégicos, pasando de una participacién exclusiva de tomadores de
decision y algunos expertos solamente del ambito interno, a procesos mas
democraticos y técnicos con participacion de respondientes internos y externos,
ampliando el rango de andlisis para incluir no solo un analisis FODA sino también
un andlisis PESTEL. Aunado a ello, debe resaltarse que el segundo PEI se hizo con
recursos internos y el tercero y cuarto fueron un hibrido, donde se contrataron el

estudio cualitativo y las entrevistas a profundidad.

Las jefaturas disponen de conocimientos, experticia e informacion experta que puede
alimentar de mejor manera la toma de decisiones por parte de los directores. A ellas
no se les ha consultado de manera constante.
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g) No se ha considerado el criterio del personal y las personas usuarias de las oficinas

regionales del TSE a lo largo del todo el pais.

h) Existe falta de claridad en el personal de la institucién en cuanto al origen, aplicacion
y beneficios que se obtienen de la planificacion estratégica, generada no solo por las

debilidades en comunicacién sino en el sentimiento de falta de participacion.

i) El ente electoral provee un ambiente de estabilidad a su personal, caracteristica que
desde la cultura organizacional ha provisto una fortaleza en la generacion de
compromiso y desarrollo de competencias expertas en la poblacién funcionaria, lo
que facilite los procesos y la transferencia de conocimientos.

j) El API tiene profesionales expertos en temas de planificacion estratégica, por lo que
puede proponer mejoras en la formulacion estratégica del TSE, incluyendo la
definicion de participantes en las fases diagnostica y de establecimiento de

escenarios.

k) La evolucion de las Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones (TIC) es un
fendmeno sumamente acelerado, al que debe seguirsele el pulso en tiempo real desde

el conocimiento de expertos internos y externos.

4.2.3 Oportunidades de mejora.

a) La limitacion de recursos hace necesario priorizar los proyectos institucionales, lo
que requiere la participacion de poblaciones de interés no solo en su definicién, sino
en el diagnostico de las necesidades por atender, toda vez que dicho diagnéstico
constituye el origen de esos proyectos.

“La situacion fiscal actual, que obliga a las instituciones a ser austeras en la
formulaciéon presupuestaria, lo cual es una limitante para la disposicion del

presupuesto de las instituciones.”
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b)

d)

Los magistrados y magistradas del TSE marcan la pauta como tomadores de decision
de dltima instancia, razén por la que deben estar plenamente involucrados en la
formulacién del PEI y no solamente en la aprobacion del documento final. Esto
representa la necesidad de que sean parte activa en la definicion de métodos,
ejecucién de andlisis y propuesta de escenarios para atender los hallazgos que sean
identificados, de manera que se priorice con mayor propiedad y se reduzca la cantidad
de lineas de accion. Su participacion asegura un blindaje politico al proceso de
formulacion.

“Escuchar al jerarca, porque es el jerarca el que define el camino, la circunstancia

actual va a permitir involucrar al jerarca.”

La alta jerarquia, incluyendo magistrados y directores debe comprender la relevancia
que conlleva la planificacion estratégica, por lo que deben procurarse espacios de
sensibilizacion, capacitacion y reeducacion para obtener un mejor aprovechamiento
de su aplicacion en el TSE.

Fomentar una mayor interiorizacion, en la alta direccion (...), dada la importancia
de contar con planes debidamente formulados, cuyo impacto seria mayor si se cuenta

con el compromiso de la alta direccion

Involucrar a las jefaturas en el proceso de formulacion, de manera que se pueda
obtener insumo experto respecto del estado o diagnostico de las métricas
institucionales y la gestion de cada unidad desde su razon de ser.

Debe asegurarse, desde el diagndstico de situacion y hasta la definicion del portafolio
de acciones estratégicas, que el aporte técnico esté plenamente respaldado por la
gestion politica de los tomadores de decision, de manera que no se diluyan los
aspectos sustantivos identificados que se deben atender bajo una propuesta realizable
segun el aporte de los técnicos en el proceso respectivo. La union de lo técnico con
lo politico a lo interno del TSE facilita el anlisis de la relacion entre necesidades por

atender y recursos disponibles para tales propésitos.
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f)

9)

h)

)

K)

Fortalecer el rol coordinador del API en la formulacion de los planes estratégicos que
gestiona su Equipo PEI y apoya su Unidad de Estadistica, procurando la participacion
logistica de las otras areas de la Direccion Ejecutivay el apoyo de la unidad de mando.
El API debe definir qué consultar, a quiénes consultar, como consultarlo y cuando se
requiere la intervencion de cada actor. La interpretacion de resultados, definicion y
diferenciacion de lo estratégico y lo operativo en el analisis de escenarios,
considerando la definicion de acciones inmediatas, acciones estratégicas y su
priorizacion, debe ser gerenciada por dicho Equipo, involucrando a la linea de mando

-Directora y Secretario General.

Es necesaria la participacion de personal técnico en la planificacion estratégica a lo
interno de las unidades administrativas, principalmente en el diagndstico de situacion

y en la ejecucidn de las lineas de accion.

Consultar el criterio del personal y de usuarios de oficinas regionales para el analisis

de situacion.

Se requiere que la representacion de personal operativo en el analisis de estado del
TSE sea representativa, incluyente, dando paso a la generacion de un fortalecimiento
en el sentido de pertenencia y mayor empoderamiento de la tematica de planificacion
estratégica.

El involucramiento del personal y de los usuarios individuales y colectivos, exige al
organo electoral capacitar a las personas funcionarias en todos los niveles y genera
responsabilidad social, ademés de que permite diagnosticar y proponer priorizando el

servicio a los usuarios, con respeto a los derechos humanos.

La presencia de usuarios externos a la institucion en el analisis de la situacion, a
permitido conocer los aspectos positivos y no positivos del entorno inmediato, asi
como del entorno mas externos del TSE.

“No creo importante, sino fundamental que este Tribunal continde y fortalezca la
participacion de los usuarios de sus servicios y productos. Debe abarcarlos a todos:
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desde la personas que viene a solicitar cédula, certificacion o a realizar cualquier
tramite, hasta los partidos politicos y grupos de la sociedad civil.”

““Le damos servicio a todos. A todos debemos consultarle como estamos trabajando.”

I) La seleccién de participantes externos en el diagnostico debe ser propuesta y
controlada por el Equipo PEI en primera instancia, revisada por el Consejo de
Directores, y aprobada por el Superior, de manera que se controle el sesgo politico.
En ella debe fortalecerse la presencia de lideres de opinién
“Han habido intentos de involucrar al TSE en el Plan Nacional de Desarrollo, pero
(dicho plan) persigue intereses muy politicos y cada vez que llega un gobierno al
poder puede cambiar (...) (ElI Tribunal dispone de una) independencia que
necesariamente se requiere, no podemos estar sometidos a una exposicion politica

para cumplir nuestros objetivos.”

m) En el ambito externo, debe considerarse la realimentacion con otros organismos

electorales.

n) Debe incluirse el criterio de expertos internos y externos en tecnologia para
contextualizar el desarrollo de las TIC en el entorno nacional, regional y mundial,

incluyendo manejos de redes sociales.

0) Es conveniente estimular el uso, fortalecimiento y sostenibilidad de proyectos de
cooperacion con entidades rectoras de la planificacion en el pais, como procesos de
realimentacion y mejora continua de los procesos de planificacion en el TSE,
particularmente en el API.

4.3 Comparacion PEI 2019-2025 versus propuesta

La revision de lo actuado, tanto en documentos como en lo indicado por personal técnico
experto, permitio identificar las fortalezas y oportunidades de mejora respecto de la
formulacion del plan estratégico en el TSE.
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A la luz de las entrevistas a profundidad cuando se analiza el entorno pais, es posible
enmarcar al Organismo Electoral como actor relevante de la democracia costarricense, que
si bien no esta vinculado al Plan Nacional de Desarrollo (PND) -segun dictamen n.° C-125-
2003 del 6 de marzo de 2003 de la Procuraduria General de la Republica-, conforme al
principio de separacion de poderes e independencia de las competencias, forma parte del
presupuesto nacional y su actuar incide en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS),
también conocidos como Objetivos Globales, que fueron adoptados por las Naciones Unidas
en 2015 como un Ilamamiento universal para poner fin a la pobreza, proteger el planeta y
garantizar que para el 2030 todas las personas disfruten de paz y prosperidad.
Adicionalmente, se identifican cambios en la normativa nacional que deben considerarse de
cara a la formulacién de otro Plan Estratégico, a saber, Ley Marco de Empleo y Publico, asi

como la reciente Ley de Contratacion Administrativa.

Al considerar el ambito interno de la institucidn, se identifica que desde la entrada en
vigencia del PEI 2019-2025 a la fecha de esta investigacion, se han producido cambios en el
TSE que inciden en la estructura, normativa, gestion administrativa y cultura organizacional,
por cuanto a partir del afio 2022 se producen cambios en la Magistratura, se crea la Direccion
General de Estrategia y Gestion Politico Institucional, y se producen cambios directivos en

tres de las seis direcciones restantes.

En este contexto, se identifican los elementos que se puntualizan en la Tabla 4 y que se
detallan en el capitulo seis de este documento.
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Tabla 5. Comparacion PEI 2019-2025 versus Propuesta

Aspecto PEI 2019-2025 Propuesta
1. Enfoque Planificacion Estratégica Prospectiva Estratégica
2. Plazo Mediano (5 a 7 afios) Largo (10 afos)

3. Involucramiento de la jerarquia

Participacion en consulta durante
fase diagndstica y aprobacion.

Participacion en consulta durante fase
diagnostica, en generacion de
estrategias y aprobacion.

4. Conformacion de la Comision de trabajo

Equipo PEI

Equipo PEI, jerarquia y equipos
técnicos.

5. Responsables del trabajo de campo Empr_esa contratada y Comision de Conv_epjo interinstitucional y
trabajo. Comisidn de trabajo.

6. Papel de las jefaturas Pasivo Activo
FODA, PESTEL, entrevistas a|FODA, PESTEL, entrevistas a

7. Herramientas admistrativas profundidad, sesiones de grupo | profundidad, talleres (World Café,
focal. 200 anos)

Accién

8. Responsables de la definicion de Lineas de

Comision de trabajo y personal
propuesto  por  directores y
directoras.

Comisidn de trabajo, personal técnico
con criterio vinculante y jefaturas.

9. Participacion de lideres de opinion

Muy especializados

Con dominio de varios temas.

10.  Personal que participa

Muestra estratificada y dirigida

Enumeracién total

11. Personal de oficinas
considerar

regionales

a

Seleccion por conveniencia: 5 de 32
oficinas regionales.

Las 32 Oficinas Regionales

12. Poblacién usuaria por considerar

Unicamente usuarias

individuales

personas

Personas usuarias individuales y
partidos politicos con estructuras
vigentes.

Fuente: elaboracion propia.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

1. La formulacién del primer PEI presentd resistencias del personal porque no existia
claridad de la capacitacion requerida, lo cual generé falta de empatia con el tema y

percepcion de una metodologia impuesta.

2. Los dos primeros planes estratégicos fueron ampliados de su lapso original, en dosy un
afio respectivamente, asi como el cuarto ejercicio en un afio, lo que denota que la
construccién de los proyectos a partir de los hallazgos identificados y la identificacion
misma de las necesidades no estuvo del todo clara, lo que conviene sea atendido con
mayor participacion de actores internos y externos en el diagnostico y equipo

interdisciplinarios en el analisis y la formulacion de proyectos.

3. La gestion de la documentacion atinente a la formulacién de los PEI no facilita la
obtencion de contenidos, esto deviene en una tarea laboriosa para identificar insumos

relevantes para la toma de decisiones.

4. No se cuenta con informacion respecto de evaluacion aplicada a la formulacion de los

planes estratégicos institucionales ejecutados o en proceso de ejecucion.

5. La redaccion de los documentos en general no presenta un lenguaje inclusivo, salvo
algunas excepciones, lo que rifie con la politica de Igualdad y Equidad de Género de la

institucion.

6. Las personas que atienden el tema de planificacion estratégica a lo interno de cada
dependencia con injerencia en el PEI vigente son, en su mayoria, personas de mas de 45
afos (66,67%), 1 tiene de 35 a 39 afios y solamente 1 tiene menos de 35 afios.
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7. El TSE ha procurado la mejora continua de su proceso formulacion de los PEI, con la
finalidad de apuntar a su democratizacion como parte esencial de su desarrollo, esto
produce la inclusidn de cada vez mas personas y de poblaciones mas diversas, pasando de
jefaturas y algun personal especializado interno, a incluir muestras estadisticas de todo el
personal (aungue en el estudio cuantitativo el 30% de las respuestas sefialan como aspecto
negativo en la formulacion del PEI vigente que el personal no fue considerado), incorporar
el criterio de la magistratura, directores y auditor interno, buscar el criterio externo de
usuarios individuales en su Sede Central y de unos cuantos lideres de opinién; pasando de

contratar todo el proceso a gestionarlo principalmente con recursos internos.

8. En la formulacion de los planes estratégicos, se utilizd el andlisis FODA y, mas
recientemente —cuarto PEI-, el analisis PESTEL para diagnosticar el estado de situacion y
generar los proyectos para la atencion de necesidades a partir de sus resultados. Su
aplicacion ha sido mediante estudios cuantitativos —encuestas- y cualitativos —grupos
focales y entrevistas a profundidad-, utilizando el muestreo por conveniencia y solamente
en el tercer PEI se usé una muestra representativa en las poblaciones funcionaria y usuaria

para el analisis FODA del estudio cuantitativo.

9. La Direccion Ejecutiva tiene a su cargo la coordinacion y la elaboracion del plan
estratégico institucional, lo que atiende mediante un equipo especializado -Equipo PEI-
el cual forma parte del Area de Planificacion Institucional. En esta tarea, cuenta con el
apoyo, principalmente, de la Unidad de Estadistica como asesor técnico, ademas, forma
parte del equipo que a lo interno del API coordina el tema de indicadores institucionales,

muy relevante en la definicion de proyectos generados en la formulacion del PEI.

10.  Enlos inicios de la planificacion estratégica en el TSE se tuvo participacion activa y
asesoria de otras instituciones, figura que la administracion publica contempla para su

mejora continua bajo un principio de eficiencia en la funcién publica.

11.  Las propuestas de la Direccion Ejecutiva respecto de la formulacion del PEI se hacen
del conocimiento del Consejo de Directores en primera instancia y la magistratura como
decisores de ultima instancia. Los mandos medios y operativos lo conocen una vez ya

aprobadas las propuestas.
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12.  Existen equipos técnicos que, aunque no pertenecen a la Direccion Ejecutiva, no han
sido incluidos como parte de las poblaciones que podrian asesorar y colaborar en la

formulacion del PEI.

13.  Se ha contado con la participacion de expertos en tecnologias de la informacion,
principalmente desde el &mbito interno con la inclusién de jefaturas técnicas y, en el cuarto

PEI, del entonces Director. Externamente, la participacion ha sido nula o muy limitada.

14.  Se obtuvo evidencia, se recolectaron opiniones y percepciones, y se disponen datos
que permiten valorar lo actuado por el TSE en el tema de planificacién estratégica, la
evolucion y tendencia hacia un proceso de formulacion méas democratico e inclusivo, y las
oportunidades de mejora que se esperan en la formulacién del PEI siguiente, con base en
lo que se incorpora la propuesta de mejora que se presenta en el capitulo VI de esta tesis,

lo cual constituye su objetivo general.

15.  Seidentifica que desde que se formulo el PEI 2019-20225, se han suscitado cambios
en la estructura organizacional, ademas de modificaciones relativas a la normativa que

rige al sector pablico a nivel nacional.

5.2 Recomendaciones

1. Que la Direccion Ejecutiva disponga, en el cuarto trimestre de 2023, la ejecucién de
sesiones de trabajo a lo interno del API, para efectos de identificar las oportunidades de

mejoras metodoldgicas en la formulacion del PEI.

2. Que, en aras del fortalecimiento en la implementacién de su politica de gestion
documental, y ya que esta informacion resulta sensible para la gestion institucional, la
Direccion Ejecutiva gire las directrices para que el Equipo PEI documente la evidencia de
todo acto que, en lo sucesivo, se genere de acuerdo con el proceso para formular sus planes
estratégicos, segun la normativa que atafie este asunto y en procura de promover la

eficiencia y la oportunidad de la gestién documental.
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. Que el Equipo PEI genere una propuesta con su plan de implementacion y cronograma, el
cual permita evaluar periddicamente el proceso de formulacion del PEI, de manera que se
identifiquen de manera congruente las oportunidades de mejora, asi como sus fortalezas,
al cuarto trimestre de 2023. Dicha propuesta puede integrarse como parte de la que debe

presentar para atender la formulacién del siguiente PEI.

. Que a octubre de 2023 el Consejo de Directores instruya a todas las unidades
administrativas con injerencia en acciones que atafien al plan estratégico institucional,
para que, en lo sucesivo, toda documentacion que se genere, observe el lenguaje inclusivo

en su redaccion.

. Que el Consejo de Directores instruya a las jefaturas de las unidades administrativas para
gue incorporen a personal menor de 40 afios, como parte de las personas que atienden el
tema de planificacion estratégica en cada dependencia, como fortalecimiento a la cultura

organizacional orientada a la transmision de valores y competencias.

. Que el Equipo PEI, en concordancia y alineamiento con la mision, vision, valores,
politicas y objetivos institucionales, asi como en aras de una mayor eficiencia y
priorizacién de proyectos, dote de continuidad al proceso evolutivo de democratizacion e
inclusion de consulta, con el fin de fortalecer la participacion de poblaciones internas vy,
externas al TSE respecto de la gestion de los organismos electorales, lo cual conlleva
ampliar el espectro de consulta para el diagndstico de la situacion institucional, esto
incluye a todos los niveles internos: magistratura, directores, jefaturas, poblacion
funcionaria de sede central y oficinas regionales; y de respondientes externos: usuarios

individuales y colectivos —como partidos politicos-, lideres de opinién e investigadores.

. Que el Equipo PEL, en la definicidn de poblaciones que participaran en la formulacion del
PEI, ponga especial énfasis a la consulta del personal y usuarios de oficinas regionales,

para efectos de conocer sus peculiaridades.

. Que la Direccion Ejecutiva mediante el Area de Planificacion Institucional y su Equipo
PEI y la Unidad de Estadistica remoce la formulacion del PEI siguiente mediante la

aplicacion de: a) analisis FODA a largo plazo, por medio de estudios cualitativos y
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cuantitativos desde la perspectiva interna y externa, con la finalidad de abordar a
poblaciones expertas, asi como al personal y la poblacion usuaria en sede central y oficinas
regionales; b) analisis PESTEL mediante estudio cualitativo en los ambitos internos y
externos, con aplicacion de entrevistas a profundidad a estrategas institucionales, lideres
de opinidn externos y representantes de partidos politicos —como usuarios colectivos-,
muestras que se seleccionaran por conveniencia y se controlaran los sesgos relacionados,
de manera que no se afecten ni comprometan los objetivos institucionales conforme a su

marco filosofico. EI muestreo sugerido permite una mayor eficiencia de recursos.

9. Que la Direccién Ejecutiva incluya en sus Planes Operativos Anuales (POA) y se asigne
parte del presupuesto institucional conforme a los plazos ya establecidos internamente,
para gque se implemente un plan de capacitacion continua para, al menos, el personal que
integra el Equipo PEI, sin demérito de incluir a los demas miembros del Area de
Planificacion Institucional que participan en la coordinacion y elaboracion del PEI.

10.  Que al cuarto trimestre de 2023, la Direccién Ejecutiva analice y proponga acuerdos
de cooperacion interinstitucional con instituciones rectoras del tema de planificacion en
el pais, ademas de coordinaciones con otras organizaciones expertas en el tema, de manera

que se fortalezcan las practicas de planificacion suscritas por la Administracion.

11.  Que a diciembre de 2023, el Area de Planificacion Institucional, con el respaldo del
Consejo de Directores, gestione la realimentacion en temas de planificacion estratégica 'y
de gestion con algunos organismos electorales, como insumo para enriquecer la gestion

del TSE y su proceso de planificacion estratégica.

12. Que al cuarto trimestre de 2023, quienes integran el CDIR implementen un plan de
capacitacion especializada en temas de planificacion estratégica, de manera que se
fortalezca el uso de la herramienta de planificacion estratégica, sus bondades, alcances,
exigencias y resultados esperados. El respaldo politico a los esfuerzos institucionales en
planificacion estratégica es necesario para consensuar la identificacion de las poblaciones
participantes y como se obtendra su aporte en la formulacion de los planes estratégicos.
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13.  Que al cuarto trimestre de 2023 el Equipo PEI le exponga a la magistratura, una
actualizacion de los beneficios, alcances, exigencias y resultados que pueden generar los
PEI como herramienta de planificacion estratégica, en ese sentido, las elaboraciones
técnicas en planificacion estratégica requieren del apoyo de la maxima autoridad: es
requisito indispensable que el Jerarca dé su respaldo politico a este tema, Unica via para

su adecuada formulacion y, mas adelante, para su desarrollo, ejecucion y evaluacion.

14.  Que el Equipo PEI, conjuntamente con el Departamento de Comunicaciones y
Relaciones Publicas desarrollen, al cuarto trimestre de 2023, una campafa periddica de
divulgacion de los temas que conciernen al PEI, una vez que se considere su utilidad,
formulacién y quiénes participaran, alcances, exigencias y resultados, la cual se dirija
principalmente al personal, como medida informativa y formativa adicional a la

sensibilizacion y capacitaciones sobre este topico.

15.  Que el Area de Planificacion Institucional integre, cuando asi lo requiera, equipos
interdisciplinarios técnicos coordinados por el Equipo PEI, como apoyo en la fase de

andlisis de los hallazgos identificados en el diagndstico.

16.  Que el Equipo PEI, en su propuesta de formulacion amplie la participacion de
expertos internos y externos en la temética de tecnologia, en virtud de la relevancia que,
como proceso de apoyo a la gestion sustantiva del TSE, presentan la tecnologias de la
informacidn, lo que deviene conveniente incluir expertos para reconocer sus efectos en la
gestién del TSE y considerando la rapidez con que suceden los acontecimientos de este
Orbita, de manera que se aproveche con toda oportunidad la amplia gama de posibilidades

y se controlen los riesgos asociados.

17.  Que al IV cuatrimestre de 2023, se haga del conocimiento de la Directora Ejecutiva
del TSE, los resultados y propuestas del presente estudio. Lo anterior por cuanto dicha
directora, sabedora de que esta investigacion se encuentra en proceso, ha mostrado
particular interés en conocer los hallazgos y propuestas que se incluyen en este, con el fin
de valorar la implementacion de lo que se estime procedente en el marco de la formulacion
que esa direccion hara en 2024 en virtud de su siguiente plan estratégico que inicia en
2026.
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CAPITULO VI. PROPUESTA

Se hace referencia, de manera introductoria al presente capitulo en tanto que la
planificacién en Costa Rica tiene su marco legal a partir de la Ley n.° 5525 o Ley de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica, dictada en 1974, mediante la que se establece
el Sistema Nacional de Planificacion -articulo primero- conformado por el Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica, las unidades de planificacion de las entidades
del Sector Publico y los respectivos mecanismos de coordinacién y asesoria. Los articulos
12 y 14 de la predicha Ley, se refieren a la creacion de unidades de planificacion en
ministerios e instituciones autonomas y semiauténomas, las cuales habrian de trabajar en
arreglo a los lineamientos de politica general del Plan Nacional de Desarrollo y las normas

establecidas por el Ministerio de Planificacion (Mideplan).

Notese que el corazdn y el alma del organismo electoral esta en sustentar la convivencia
democratica. Su origen mismo es la defensa de la democracia; por lo tanto, sus acciones se
orientan a una participacion activa y responsable de la ciudadania que, naturalmente, deviene
en la necesidad de consultar no solo a actores internos de la institucion, sino a un ejercicio
inclusivo de consulta que permita la identificacion de sus fortalezas y oportunidades; es
decir, un analisis amplio y participativo mediante el que la institucion se reconoce en lo que
es fuerte y en como puede aprovechar el contexto de la realidad observada para su desarrollo
y crecimiento. Las aspiraciones y resultados se constituyen en estas intenciones (apreciativas)
que desea alcanzar la organizacion. De esta manera, la formulacion de la planificacion
estratégica se debe asentar en el criterio de las personas funcionarias en todos sus niveles y
regiones, pero también en la percepcion y aportes de los usuarios individuales y colectivos,

ademas de otros analistas especializados.

Es esta metodologia inclusiva la que ha marcado la evolucion al momento de formular los
planes estratégicos. EI primero, como se aprecia supra, contratado a una empresa consultora,
que construye el PEI desde el criterio Unico del personal del TSE, a partir de un modelo
exogeno aplicado a la organizacion. El segundo, que se baso en las lineas generales del

primero y fundamentado también, a partir de la consulta exclusiva de las personas
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funcionarias. Para el tercer plan estratégico ya se aprecia un avance en la democratizacion y
tropicalizacion del proceso de formulacion, porque incluye la consulta no solo al personal
sino al usuario individual de la sede central, ademas de cuatro personas denominadas como
expertos o lideres de opinion para culminar en el cuarto plan estratégico en el que se

considero la participacion de cinco de las 32 oficinas regionales.

La propuesta que se plantea, se orienta bajo un perspectiva inclusiva y alineada con la
naturaleza democratizante del 6rgano electoral, que le permita ampliar significativamente el
espectro para el reconocimiento de lo que hace bien y lo que debe mejorar, de lo que debe
aprovechar y lo que debe protegerse en forma proactiva; de la afectacion positiva o negativa
del contexto mas general, sea este nacional, regional o global.

Esa fotografia de la institucion solo puede construirse adecuadamente siguiendo un
camino, una metodologia: incluir, democratizar la formulacion del PEI, mediante la
obtencion de las opiniones y percepciones de las personas funcionarias en sus diversos
niveles —operativo, mandos medios, directivos, experto, técnico- tanto de la sede central
como de las oficinas regionales; de sus usuarios —sean personas 0 grupos organizados de
personas- desde el lugar donde utilicen los servicios que brinda el TSE; sin olvidar actores
que le llevan el pulso al acontecer del pais en el marco de un mundo globalizado, quienes

aportan y complementan la base para la construccion de las estrategias institucionales.

Desde esa perspectiva se identifica el enfoque, las herramientas administrativas a utilizar,
asi como la definicién de quiénes seran consultados en el establecimiento del estado de
situacion y quiénes participan en el analisis de informacion que permite el establecimiento
de las acciones estratégicas, con el objetivo de generar mejoras en la formulacion del plan

estratégico institucional.
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6.1 Enfoque y herramientas administrativas

En relacién con el enfoque se recomienda utilizar la prospectiva estratégica por su visién
a largo plazo, en concordancia con lo recomendado en las entrevistas a profundidad
realizadas al personal técnico especializado del TSE y considerando lo expuesto en el
capitulo 11 del trabajo de investigacion denominado “Propuesta metodoldgica para fortalecer
la formulacién del Plan Estratégico del Tribunal Supremo de Elecciones”, dado que, como
se indicé en el apartado de conclusiones los dos primeros planes estratégicos asi como el
cuarto ejercicio vigente fueron ampliados de su lapso original que, como fue sefialado, esta
situacion denota que la construccion de los proyectos a partir de los hallazgos identificados

y la identificacién misma de las necesidades no estuvo del todo clara.

Para la formulacion del proximo PEI en el organismo electoral, se recomienda el uso de

las siguientes herramientas prospectivas propuestas por Mideplan (2015):

a) FODA a largo plazo: la matriz esta compuesta por Fortalezas (;cuéles son ejes o
temas principales que se pueden considerar como fortalezas a futuro para el desarrollo
de nuestro pais?); Oportunidades (¢ cuéles aspectos brindaran una estrategia ventajosa
de desarrollo a nuestro pais?); Debilidades (¢,qué situaciones se deben mejorar en los
ambitos sociales, econdmicos, politicos e institucionales, que limitan la vision de pais
a futuro?) y Amenazas (;cuéles eventos a nivel mundial podrian interponerse en el

desarrollo a futuro de nuestro pais?).

b) World Café: esta técnica se basa en un dialogo amigable de pequefios grupos, pero
proactivos. El didlogo se da en un ambiente amigable simulando al de una cafeteria.
Contempla la riqueza informativa de quienes tienen experiencias personales y

profesionales frente a problemas especificos de desarrollo.

c) Técnica de los 200 afios: se interesa por imaginar las posibilidades que la sociedad
tiene a futuro, para lo cual liga el pasado y el presente, considerando que cada tiempo
es distinto, pero no separable uno de otro. Tiene la posibilidad de que la gente que

viva en el futuro anticipe condiciones, construya imagenes y proyectos de largo plazo
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en ambito politico, social, econdémico, tecnoldgico, ambiental y cultural; y visualice

mas all& de las fronteras de la comunidad a la cual pertenece ahora.

6.2 Poblaciones de interés

De acuerdo con la literatura consultada en la formulacién de la planificacion estratégica,
debe participar la alta direccion, entendida como la instancia de mayor jerarquia en el
engranaje de una organizacion, por cuanto se trata de decisiones del mas alto nivel de
responsabilidad, sin obviar que se requiere su involucramiento no solo desde el liderazgo que
ejercen, sino desde la validacion de los compromisos que se derivan de los PEI. Lo anterior,
requiere completarse con la consulta y aportes brindados por las personas funcionarias,
poblacion usuaria y otros grupos de interés, o que es compartido en punto a la importancia
que reviste alimentar la toma de decisiones desde los diversos angulos que conforman el

amplio espectro del TSE.

¢A quiénes, entonces, debe consultar el TSE su situacion en un momento determinado?

6.2.1 Ambito interno.

Se debe considerar la alta direccién, en este ambito se encuentran los estrategas y
tomadores de decision. Sobre estas personas recae la mayor responsabilidad respecto del
rumbo que sigue el TSE. Son conocedores del contexto interno de la institucion, de su entorno
inmediato y del mas amplio, y como cada uno de esos espacios es afectado por la dindmica

socio cultural del pais, la region y del orbe.

El ejercicio del poder taxativo que conllevan sus puestos, aunado a sus competencias y
experticia los hace no solo sujetos idoneos de consulta, sino obligados por la naturaleza
misma del plan estratégico institucional. Este ambito comprende a las magistradas y
magistrados que conforman el 6rgano decisor superior (varia de 3 a 5 segun la proximidad
de los procesos electorales de acuerdo con lo descrito en el capitulo I1), esto incluye a quienes
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ejercen los cargos como propietarios o suplentes. A ellos, se unen los directores

institucionales y quienes los suplen en sus ausencias.

La construcciéon del plan estratégico es una tarea conjunta, por lo que debe considerar el
criterio del personal, puesto que son las personas funcionarias quienes desde la cotidianidad
de la gestion ordinaria, conocen los procedimientos y detalles de cada uno de los servicios
que brinda la institucion, ademas de que estan permanentemente de cara el publico,
recibiendo constante realimentacion de primera mano de usuarios individuales y colectivos,
con lo que pueden identificar la afectacion de las decisiones y el actuar del TSE en el

cumplimiento de su razon de ser y la busqueda del alcance de sus objetivos y metas.

El aporte del personal es uno de los pilares —junto con el de los usuarios- para obtener una
fotografia lo mas cercana a la realidad que el TSE desea conocer para establecer la ruta a
seguir y definir sus prioridades, desde la vision estratégica de mediano y largo plazo que
permita ejecutar las acciones identificadas para la mejora sustancial de su gestion en el

servicio dado a las personas y colectivos que atiende.

6.2.2 Ambito externo
Los usuarios de los servicios que brinda el Tribunal, pueden ser clasificados en dos

grandes grupos: individuales y colectivos.

Los primeros corresponden a la persona fisica quien solicita, general pero no
exclusivamente, servicios civiles (certificaciones, inscripciones de actos civiles, actos
juridicos, tarjeta de identificacion de menores, p. €j.) y electorales (cédula de identidad,

ejercicio del sufragio, entre ellas).
Los usuarios colectivos estan constituidos por los grupos organizados de personas que,

usualmente, conforman el espectro activo del quehacer politico-electoral del pais. Entre ellos,

principalmente, los partidos politicos.
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A ambas poblaciones, individual y colectiva, se orientan las acciones institucionales,
acorde con su razon de ser, sus objetivos estratégicos, vision de largo plazo, valores y
politicas.

Al TSE le importa la poblacion usuaria, razon y fin dltimo de su gestion. A esa poblacion
se dirigen los esfuerzos para mejorar continuamente el acceso y calidad de sus servicios, el
fortalecimiento de la gestion del TSE, su planificacion y rendicion de cuentas, sin olvidar las
acciones que llevan a la igualdad y equiparacion en las oportunidades para personas con
capacidades diferentes y adultos mayores, asi como la no discriminacion por orientacion

sexual e identidad de género.

Cada vez mas la sociedad se enfrenta a una poblacién mas informada y exigente de las
instituciones del Estado, que demanda un servicio agil y de calidad. Las personas y los grupos
organizados de ellas, constituyen los usuarios a quienes se dirige toda la dacion de servicios
por parte del TSE, lo que obliga al ente electoral a requerir su parecer, de manera que pueda
orientar adecuadamente la generacion de sus labores sustantivas: servicio registral civil,
organizacion de las elecciones, identificacion de personas, formacién en democracia y la

imparticion de justicia electoral.

Ante tal panorama, deviene obligatorio consultar a los usuarios individuales de la Sede
Central y las oficinas regionales respecto de su evaluacion del TSE, ademaés, cabe considerar
que el criterio de los usuarios a lo largo del pais permite no solo cumplir con el marco
filoséfico que inspira su accionar, sino que permite reconocer las peculiaridades regionales.
Con ello se posibilita obtener suficiente informacion para establecer estrategias que atafien a
temas de infraestructura, ubicacion, calidad y caracteristicas de servicios, mejoras de
procesos, entre otros que puedan responder adecuadamente a las necesidades de la poblacién

usuaria.

Se ha indicado que la construccion del PEI contempla la perspectiva de las personas
externas a quienes van dirigidos los esfuerzos institucionales, pero solamente de quienes

visitan la sede central ubicada en calle 15, avenida 1 y 3, costado oeste del Parque Nacional
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en el cantdn Central de la Provincia de San José, y de las personas usuarias que visitan cinco
de sus 32 oficinas regionales, con lo que se priva de una parte fundamental para recabar las
experiencias y aproximarse a la realidad del servicio y caracteristicas que presentan el

personal de esas oficinas, asi como las regiones en las que se encuentran ubicadas.

Actualmente, el TSE dispone de oficinas regionales ubicadas segun el siguiente detalle:

= Central: Alajuela, Cartago, Heredia, Grecia, San Ramon, Turrialba, Puriscal, Atenas
y Tarraz.

= Brunca: Pérez Zeleddn, Corredores, Buenos Aires, Coto Brus, Golfito y Osa.

= Chorotega: Liberia, Cafias, Santa Cruz y Nicoya.

= Huetar Caribe: Limon, Pococi, Siquirres y Talamanca.

= Huetar Norte: San Carlos, Sarapiqui, Upala, Los Chiles y Guatuso.

= Pacifico Central: Puntarenas, Quepos, Orotina y Jicaral.

El personal experto y técnico que a lo interno del ente coordina la formulacion de interés,
sostenidamente sefiala la relevancia de incluir el criterio de los usuarios, por cuanto tal actuar
permitié aproximarse a sus necesidades y a la institucion le permitié valorar la mejor manera

de atenderlas a partir de los recursos disponibles.

Por otro lado, los grupos organizados de personas representan el otro gran segmento hacia
el que se dirigen los servicios del TSE. Desde la esfera politica electoral y los esfuerzos que
coadyuvan a la formacion en democracia, es que el Tribunal atiende a partidos politicos. Sin
embargo, no se ha incluido su opinién, oportunidad que se propone solventar para conocer
sus criterios, que resultan relevantes al momento de establecer la prioridades institucionales

gue se plasman en los planes estratégicos.

En la misma logica de escucha y a la luz del enfoque inclusivo que se aplica con los
usuarios individuales, al TSE debe identificar la opinion de estos actores vivos y dinamicos

de la sociedad, pilares de los procesos electorales, en cuyas percepciones subyace unariqueza
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informativa que puede contribuir a procurar direccion a los esfuerzos hacia ellos orientados,
facilitando la definicion de estrategias y la consecucion de los objetivos institucionales,

siempre en el marco filosofico que define su accionar.

6.3 Metodologia para las poblaciones propuestas

En este apartado se presentara el detalle de las personas o grupos participantes, en qué
parte de la formulacidon participan, qué técnica de recoleccion de datos se les aplicara y cual

es la muestra de los grupos.

Conforme se ha indicado previamente, se propone realizar un diagndéstico a partir de dos
herramientas de analisis: PESTEL y FODA a largo plazo.

El primero se apoya en la realizacion de entrevistas a profundidad aplicadas a
respondientes expertos. El segundo mediante la ejecucion de talleres y entrevistas a
profundidad como parte de un estudio cualitativo, y encuestas como parte de un estudio
cuantitativo. Para cada andlisis y técnica se propone una enumeracion total o muestra por

conveniencia.

Posterior al diagnostico de situacion, debe realizarse el andlisis de sus hallazgos para
generar la propuesta de lineas de accion con los que se atenderian las necesidades
identificadas. Para esta fase, se indicardn quiénes se proponen como participantes,
considerando que es una etapa sensible, en la que el personal experto de la institucion debe
valorar los proyectos sustantivos de ser atendidos a la luz de los recursos disponibles para su
ejecucion en el plazo que se defina, lo cual conlleva la participacion de la Direccion Ejecutiva
conforme lo indica su reglamento, a partir del Equipo PEI del Area de Planificacion
Institucional y los equipos o personal técnico que se especifica. Es una etapa que compete
exclusivamente al ambito interno mediante el equipo técnico a cargo y la colaboracién que
se propondréa. Esta labor debe desarrollarse en sesiones de trabajo cuya cantidad dependera

de los hallazgos -y su grado de complejidad- que se identifiquen en el diagnostico.
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Acorde con lo descrito en los dos parrafos precedentes, se tiene que, si bien en la Figura
8 del capitulo 1V se visualizan cinco fases para la formulacion del PEI en el TSE, estas
corresponden basicamente a dos momentos de la formulacion: 1.- el diagndstico de situacion;
y 2.- analisis de hallazgos y propuesta de proyectos (incluye la formulacion del marco
estratégico, analisis de brechas, elaboracion de escenarios y conformacion del portafolio de

proyectos).

En latabla 7 se lee la propuesta de los momentos de la formulacién en los que participara
cada poblacion adicionada, asi como la herramienta con la que se propone su abordaje,

conforme a la identificacion de los dos momentos del proceso descritos previamente.

La naturaleza del andlisis PESTEL exige del participante un amplio conocimiento,
capacidad analitica, experiencia investigativa y como tomador de decisiones; por lo tanto, se
enfoca a respondientes del mas alto nivel. Se requiere profundidad en las respuestas, dominio
del entorno inmediato y macro en el que se desenvuelve el Tribunal, incluyendo claridad
historica, actual y proyectiva de las tendencias e interrelaciones institucionales, nacionales,
regionales y mundiales en temas politicos, econémicos, sociales, tecnologicos, ecologicos y
legales, razdn por la que las personas propuestas deben abordarse mediante entrevistas a
profundidad, herramienta de recoleccion de informacion cuya conceptualizacidn, utilidad y

beneficios han sido expuestos en el capitulo tercero.

Precisamente las caracteristicas y las bondades de la entrevista a profundidad como
instrumento de recoleccién de datos, asi como el perfil del respondiente interno que
participara del analisis PESTEL, permite que mediante el mismo instrumento se les aborde
como participantes del analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del
TSE que, como funcionarios y desde sus competencias, han logrado identificar, agregando
valor y mayor ahondamiento al diagndstico desde su criterio interno experto. Dos
poblaciones internas y tres poblaciones externas —dos de ellas usuarios colectivos- seran
adicionadas en el anélisis FODA, considerando el grado de conocimiento que tienen de ese

entorno inmediato del TSE.
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De lo anterior, se desprende que el analisis FODA se abordara a partir de entrevistas a
profundidad, a lo que se aina la realizacion de talleres con personal interno y poblacion
usuaria en un estudio cualitativo. Finalmente, se procedera con la aplicacion de un

cuestionario al personal y a la poblacidn usuaria en un estudio cuantitativo.

6.3.1 Estudio cualitativo.
El estudio cualitativo incluye talleres y entrevistas a profundidad.

Se propone realizar un total de diez talleres: uno se implementara con personal de oficinas
regionales, esto incluye a un participante por cada una de las seis regiones del pais (ver tabla
7), lo que implica una participacion total de seis personas; tres talleres con personal de sede
central, con una participacion de cinco personas por taller, para un total de quince
participantes; dos talleres con la participacion de personas usuarias, cinco participantes por
taller, para un total de diez participantes y el resto de los talleres corresponden a los que
incluyen solamente la participacion de los 26 partidos politicos con estructuras vigentes a

escala nacional.

Adicionalmente, se propone realizar un total de 22 entrevistas a profundidad a la poblacion
incluida conforme a lo descrito en la tabla 7.

Una opcion es que los talleres pueden realizarse internamente y dirigidas por grupos
multidisciplinarios conformados por profesionales del TSE, quienes se aseguraran de que se
discutan los temas deseados y se aborden las ideas planteadas por las personas participantes.
Adicionalmente, se encargaran de la adecuada recopilacion de la informacidn que se genere

y elaboraran un informe consolidado de las sesiones.

Asimismo, las entrevistas a profundidad, el procesamiento de datos y la elaboracion de

informes estarian a cargo del grupo multidisciplinario de profesionales del TSE.

La realizacion de los talleres y las entrevistas, en un escenario interno, requiere de una

bateria de alrededor quince personas entre profesionales en Administracion, Estadistica,
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Ciencias Politicas, Psicologia, asi como asistentes administrativos y oficinistas, todos los

cuales forman parte de la planilla institucional.

Una segunda posibilidad comprende la contratacion de una empresa especializada en
investigacion de mercados, la que se encargaria de dirigir los talleres, asi como las entrevistas
a profundidad y emitir el informe respectivo, proceso en el cual se debe integrar la
participacion activa de la contraparte técnica institucional.

Otra tercera opcion es aprovechar los convenios marco interinstitucionales y recursos
propios del organismo electoral, de manera que, por medio de los convenios, una institucién
especializada se encargue de dirigir los talleres y rendir el informe respectivo, en tanto por
medio de equipos de trabajo multidisciplinario del TSE efectien las entrevistas a

profundidad.

Se logrd acceder a informacion de dos firmas que cuentan con experiencia en este tipo de
investigaciones y se obtuvo un rango de ¢12 090 000 a ¢14 030 000 para lo requerido.
Ademas, del costo si se utiliza el convenio interinstitucional con una organizacion de

prestigio internacional. La informacidn se aprecia en la tabla 6 que sigue.

Adicionalmente, se tuvo acceso a la lista de convenios interinstitucionales con los que
dispone el Tribunal Supremo de Elecciones; por lo tanto, se conoce que en promedio la
institucion presupuesta diez millones de colones anuales, en convenios atinentes a la tematica

de esta tesis.

Tabla 6. Cotizacion de empresas para estudio cualitativo

Cantidad Costo
Cotizante Técnica . Unitario Total Colones
requerida
Colones
Taller 10 725 000 7 250 000
Empresa A
Entrevista a profundidad 22 220 000 4 840 000
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Total Empresa A 12 090 000
Taller 10 875 000 8 750 000
Empresa B
Entrevista a profundidad 22 240 000 5280 000
Total Empresa B 14 030 000
Convenio interinstitucional 10 000 000

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacion remitida por empresas cotizantes.

A partir de las cifras consignadas en la tabla supra, se recomienda un tercer escenario al
utilizar la via de los convenios interinstitucionales, no solo por un tema de menor costo, sino
porque permiten fortalecer la capacidad institucional para optimizar, disefiar, ejecutar e
incrementar la calidad de los servicios; con la finalidad de promover y mejorar estrategias
para efectos de generar valor pablico. Ademas, de favorecer el intercambio y la obtencion de
mecanismos y procesos de gestion financiera que podrian impulsar esquemas de inversion

mixta, con un mayor impacto en el desarrollo de futuros proyectos.

6.3.2 Estudio cuantitativo
En la tabla 7 se observa la cantidad de personas que serian consultadas durante el proceso

de formulacion del proximo Plan Estratégico Institucional que inicia en el 2026.

Para efectos de democratizar el proceso se sugiere participar a todas las personas
funcionarias de la institucion, esto incluye a quienes estan asignadas a unidades
administrativas ubicadas en la sede central y edificios anexos, y en cada una de las 32 oficinas
regionales. Se recomienda utilizar herramientas para elaborar encuestas en linea con el
propoésito de facilitar el procesamiento, generacion de bases de datos y elaboracion del

informe respectivo.

La muestra de personas usuarias de los servicios que brinda el TSE, se estimd utilizando

un muestreo simple al azar, con los siguientes parametros:
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= Nivel de confianza del 95%: corresponde a la probabilidad de que la muestra
incluya el parametro poblacional.

= Error maximo permisible del 4,38%: equivale a la diferencia teorica entre el valor
real y el valor estimado.

= Varianza méaxima: a efectos de considerar el mayor nimero de entrevistas.

Con estos parametros se obtuvo un tamafio de muestra de 500 personas, conociendo que
aproximadamente el 60% de las solicitudes cedulares se tramitan en las oficinas regionales y
el 40% en sede central, se sugiere replicar el comportamiento en la muestra de personas

usuarias.

A partir de lo anterior y por conveniencia se determiné que se deberan consultar diez
personas usuarias en cada una de las 32 oficinas regionales, para un total de 320 (64%) y 180
personas restantes a consultar seria publico que acude a la sede central, lo que corresponde

al 36% restante, a efectos de completar el tamafio de muestra estimado.
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Cuadro 7. Participacion de poblacion propuesta para fortalecer la formulacion del PEI

Poblacién Momento(s) Herramienta por aplicar Seleccidn Tamafio/ Observaciones
Magistratura FOD.A. Entrevista a profundidad | Enumeracion total 9
: _ Preliminar/PESTEL
alsi?ggirgrs]a?glerectoras Eglljirﬁinar/PESTEL Entrevista a profundidad Enumeracion total (1 por cada7 Direccidn)
Auditor Interno Eglljirﬁinar/PESTEL Entrevista a profundidad | Enumeracion total 1
5

Expertos(as)/Lideres de
Opinién

PESTEL

Entrevista a profundidad

Por conveniencia

(dominio de varios de los
temas de interés)

Personas funcionarias

FODA.

Taller (estudio cualitativo)

Por conveniencia

1 (6 personas oficinas
regionales)
3 (15 personas sede central)

Cuestionario

Enumeracién total

1300
Tanto de sede central como
de oficinas regionales
(incluye Magistratura y
Directores)

Personas usuarias

FODA

Taller (estudio cualitativo)

Por conveniencia

2 (5 personas GAM)

Cuestionario
cuantitativo)

(estudio

Por conveniencia

500
(10 personas por cada OR:
320 y 180 personas en SC)

Partidos Politicos

FODA
Preliminar/PESTEL

Talleres

Enumeracion total

4
(26 partidos politicos con
estructuras vigentes a escala
nacional, aproximadamente 6
personas por taller)

Fuente: elaboracion propia.
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6.4 Cronograma

La formulacién del PEI requiere de varias tareas orientadas a la obtencion del diagndstico de
situacion, seguido del analisis de hallazgos y propuesta de proyectos que incluye la
formulaciéon del marco estratégico: andlisis de brechas, elaboracion de escenarios y la

conformacién del portafolio de proyectos.

El detalle de esas tareas se muestra a continuacion.
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CRONOGRAMA ACTIVIDADES

1. |Preparacion
1.1 [Sesiones de trabajo para establecer aspectos metodolégicos Equipo PEI Setiembre a noviembre 2023
1.2 [Sesiones de trabajo para elaboracién de logistica y propuesta iniciales Equipo PEI Setiembre a noviembre 2023
1.3 [Sensibilizacion a la magistratura Equipo PEI “Diciembre 2023
2. |Andlisis cualitativo
2.1 |Elaboracién de instrumentos Equipo PEI ‘Mayo 2024
2.2 [Coordinacién de entrevistas con autoridades institucionales Equipo PEI ‘Mayo 2024
2.3 |Coordinacién de entrevistas con expertos/as de opinién nacional Equipo PEI ‘Mayo 2024
2.4 |Ejecucion de entrevistas a profundidad con autoridades institucionales Personal técnico TSE ‘Mayo 2024
2.5 |Ejecucién de entrevistas a profundidad con expertos/as de opinién nacional Personal técnico TSE ‘Mayo 2024
2.6 |Talleres con personal funcionario Convenio Junio 2024
2.7 |Talleres con publico individual Convenio Junio 2024
2.8 |Talleres con representantes de partidos politicos Convenio Junio 2024
2.9 |Elaboracion de informe técnico entrevistas a profundidad Personal técnico TSE Julio 2024
2.10|Elaboracion de informe técnico talleres Convenio Julio 2024
3. |Andlisis cuantitativo
3.1 |Elaboracion de instrumentos Personal técnico TSE Julio 2024
3.2 |Trabajo de campo con personal de sede central Personal técnico TSE Agosto 2024
3.3 |Trabajo de campo con personal de las oficinas regionales Personal técnico TSE Agosto 2024
3.4 |Entrevistas a publico usuario de sede central Personal técnico TSE Agosto 2024
3.5 |Entrevistas a publico usuario de oficinas regionales Personal técnico TSE Agosto 2024
3.6 |Procesamiento de datos Convenio Setiembre 2024
3.7 |Elaboracién de informe Diagndéstico Convenio Setiembre 2024
3.8 |Presentacion del informe Diagndstico a las autoridades del TSE Convenio Setiembre 2024
4 [Definicion del marco estratégico
a1 Ela'bloracic’)n de marco filoséfico: mision, visiém, valores y revision de Equipo PEI Octubre 2024
politicas
4.2 |Definicion de ejes y objetivos estratégicos, asi como lineas de accion Comision de Trabajo Octubre 2024
4.3 | Definicién de metas e indicadores del plan tactico Comisién de Trabajo Octubre 2024
4.4 |Elaboracion de informe PEI 2026-2035 Equipo PEI Noviembre 2024
4.5 [Presentacion del informe PEI 2026-2035 a autoridades del TSE Equipo PEI Noviembre 2024
4.5 | Aprobacion PEI 2026-2035 del TSE Equipo PEI Diciembre 2024
5 |Divulgacién
5.1 |Actividades de divulgacion y sensibilizacién con el personal Equipo PEI Enero a marzo 2025

Fuente: elaboracion propia.
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ANEXO 1

GUIA DE ENTREVISTAS A PROFUNDIDAD PARA PERSONAL EXPERTO
DE LA DIRECCION EJECUTIVA

Tiempo estimado 60-90 minutos

Presentacion
Buenos/as dias/tardes/noches. Mi nombre es Astrid y quiero expresarle mi agradecimiento,
por la oportunidad que me brinda para conocer su opinion sobre la formulacion de los planes

estratégicos en el Tribunal Supremo de Elecciones.

En el marco del mi proyecto de graduacion universitario he procedido a seleccionar a
expertos en el tema mencionado, con el fin de profundizar con respecto a lo actuado por el
TSE, lo que actualmente se ha valorado y lo que se proyecta en el futuro, como insumo para
elaborar una propuesta para fortalecer la formulacion del Plan Estratégico del Tribunal

Supremo de Elecciones.

La entrevista se desarrollara en torno a profundizar en las fortalezas y las oportunidades de
mejora, con base en el aprovechamiento del conocimiento, experiencia y experticia
desarrollada durante el tiempo laborado para la institucién, asi como sus recomendaciones al

respecto.
Me permito indicarle que todo lo que conversemos se manejara de forma confidencial;
ademas de solicitarle su autorizacion para grabar esta entrevista, para efectos de facilitar su

procesamiento.

iMuchas gracias!
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Estimado/a sefior/a
Directora Ejecutiva
Encargada del Area de Planificacion Institucional

Profesional en Planificacion Estratégica

Enmarque

En Costa Rica los planes estratégicos institucionales son instrumentos de planificacion
establecidos legalmente en el Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion,
emitido mediante Decreto Ejecutivo 37735-PLAN del 6 de mayo de 2013. Facilitar,
desarrollar y fortalecer los procesos de planificacion es fundamental si se quiere lograr un
mejor desempefio y resultados de la institucionalidad publica en beneficio de la poblacién.

Este es el fin tltimo de la Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD).

Un plan estratégico se constituye en el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una
institucion lleva a cabo para cumplir con sus competencias y responsabilidades en un

contexto y un tiempo determinado.

En este contexto, esta conversacion pretende dar respuesta a las siguientes interrogantes:

1. ¢Cuales son las fortalezas con respecto a la formulacion de los planes estratégicos en el
TSE?

2. ¢Cuales son las oportunidades de mejora que usted identifica en dicho proceso?

3. ¢Como visualiza la formulacion del préximo PEI en la institucion?
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En torno pais

Si bien existe separacion de poderes, las directrices del Ministerio de Planificacién Nacional
y Politica Economica (Mideplan) y otras instituciones del Poder Ejecutivo que influyen en la
planificacion a nivel nacional podrian suponer, junto con lo actuado por otros poderes como

el Legislativo, oportunidades y amenazas que impactan al TSE.

4. ¢Cudl es el grado de involucramiento del TSE respecto de la planificacion pais?
¢Qué ha cambiado en el pais que influya en el modelo utilizado para la formulacion de
planes estratégicos en el TSE?

6. ¢Que afectacion tienen las politicas de planificacion en el quehacer del TSE y
particularmente en la formulacion de sus planes estratégicos?

7. ¢Cuales diria usted que son las principales tendencias en la planificacion estratégica que

estan o podrian impactar directa o indirectamente al TSE?

Ambito interno

8. ¢Queé ha cambiado en el TSE (cultura organizacional, estructura, normativa, gestion
administrativa, entre otros) que suponga un replanteo en la formulacion de sus planes
estratégicos a futuro?

9. ¢Qué debe mejorar el TSE en la formulacion de sus planes estratégicos?

10. ¢Cuales son las lecciones aprendidas y oportunidades de mejora? ;Qué se hace bien,
cudles son sus fortalezas?

11. ;Como considera usted que deben formularse los planes estratégicos del TSE? ;A quién
debe consultarse? ¢ Quiénes deben analizar los datos?

12. ;Qué recomendaria? ¢Qué hace falta? ; Cémo se debe atender? ;Quién lo debe atender?

Agradecimiento y cierre
Con lo anterior hemos concluido la identificacibn de aspectos en procura de un

fortalecimiento de la manera de formular los planes estratégicos del TSE.

Le agradezco su participacion y valiosos aportes que se veran reflejados en el analisis

conjunto de otros expertos en el tema.
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ANEXO 2

TRANSCRIPCION DE ENTREVISTAS A PROFUNDIDAD

PERSONA RESPONDIENTE 1
Se dispone de la autorizacion de la persona entrevistada el 7 de julio de 2023 de forma virtual

para trascribir sus aportes a efectos de ser considerados en este documento.

Aunque hay una directriz que sefiala que el Tribunal Supremo de Elecciones no esta
vinculado al Plan Nacional de Desarrollo, no estamos aislados, somos parte del presupuesto
nacional, por lo que estamos inmersos en los procesos de planificacion nacional con alguna
vinculacion con los ODS. Ademas, la situacion financiera del pais hace de imperiosa
necesidad que las instituciones fortalezcan sus procesos de planificacion, por lo que se debe
mejorar y fomentar mayores procesos de planificacion. Entonces en el caso de la
planificacion estratégica tiene que ir acorde con la realidad nacional, entonces ahora las

politicas y lineamientos todo va enfocado en la generacion de resultados.

En este sentido en el 2018 de lanza la directriz obligatoria para todas las instituciones publicas
y una invitacion para las que no formamos parte del gobierno central, desde ese momento
empieza a sonar mucho el tema de que lo importante de una institucion es que genere un
producto, que genere un resultado, que tenga impacto en la sociedad, que genere valor
publico, esto es un ejemplo en los cambios que se han dado a nivel de los procesos de
planificacion y que hacen que nosotros tengamos que revisar metodologicamente que

nosotros estamos acorde.

Ahora los enfoques no son solo al interior de la institucion, como se enfoco en algun
momento de los planes estratégicos institucionales, ya no solo nos enfocamos en cambios
internos, ahora es veamos las necesidades de los usuarios ¢qué necesitan? ¢qué requieren?

Esos cambios de perspectiva es lo que nosotros tenemos que ir plasmando

metodologicamente.
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Metodol6gicamente nosotros deberiamos estar apuntando mas al largo plazo de prospectiva,
a la luz de lo que hay hoy como me visualizo ya no solo dentro de 5 o 6 afios, sino tratar de
visualizarnos mas a largo plazo ;como se ve la institucion? ;qué mejoras puede tener? En
cuanto a sus servicios externos lo cual impacta no solo la planificacion estratégica sino
bajarlo a la tactica y a la operativa, son pasos que se deben dar a la luz de los cambios a nivel

pais.

Los procesos de planificacion a nivel nacional han tomado auge, que ha tenido mayor
protagonismo el Ministerio de Planificacion Nacional, antes solo emitia algunas
metodologias y algunos lineamientos ahora ha tenido un protagonismo realmente importante,
ahora se demanda una seria planificacion porque los recursos son cada vez mas escasos,
entonces necesitamos tener claridad del panorama para poder generar productos. EI TSE no
se escapa de esa realidad nacional, tenemos que estar realmente conscientes de que el proceso
de planificacion tiene que estar apuntando a la generacion de productos y servicios de buena
calidad, asi como tener los indicadores que miden esos productos para que realmente estemos

aportando valor, y en consecuencia estemos propiciando el logro de los objetivos a nivel pais.

En cuanto a las herramientas se debe aprovechar mejor la tecnologia a efectos de aplicar
instrumentos y de procesar, las personas pueden sentir que todo cambia excepto la forma en
que se realiza el diagnostico es importante explorar herramientas nuevas que permitan
mejorar. No es cambiar por cambiar, es cambiar porque las tendencias lo han ido haciendo,
de considerar la planificacion prospectiva debe ser a mas largo plazo, ajustando los
instrumentos para recopilar la informacion. Es necesario remozar las herramientas de la mano
con la tecnologia. Incluso porque metodolégicamente necesitamos mas datos, a veces los
tomadores de decision se quedan solo en cierta informacion que ya conocen y a veces han

resistencia a ir mas alla, por la resistencia al cambio.

El proceso de planificacion se las trae porque uno como gestor y asesor brinda
recomendaciones, pero el tomador de decisiones no necesariamente tomas todas las
recomendaciones del planificador, pero igual debemos dar pasos en cuanto a la metodologia.
En el caso del TSE es muy sano la propuesta que usted esta trabajando porque es necesario
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remozar la metodologia y el conocimiento que podamos tener porque yo lo sé hacer asi,
entonces lo sigo haciendo asi, mejor explorar metodologias y herramientas nuevas y lo

podemos ir modificando. Lo cierto es que la gente no se siente tomada en cuenta.

Desde el PEI vigente a la fecha ha cambiado el TSE, lo que nos invita a replantear la
metodologia y herramientas para la formulacion del PEI. Desde la estructura el cambio del
maximo jerarca propicio un cambio en la vision del liderazgo, de como quiere hacer participe
a la poblacion institucional de algunas de las decisiones, esa nueva lider quiere escuchar al
personal, a efectos de mejorar el clima organizacional, en las estructuras y otros elementos.
En consecuencia, se cambiaron algunas personas tomadoras de decisiones de muy alto nivel
y evidencia la necesidad de colocar personas que tengan mayor capacidad de consensuar, de
solucionar conflictos incluso que esas personas hayan generado carrera administrativa y
experiencia que les permite ver a la institucién de manera mas integral, cambia la forma en
la que se maneja el poder. Pasamos de 6 direcciones a 7 y una nueva direccién que trata de
darle mayor sustento a la gestion politico institucional y mayor organizacion al tema
organizacional y este director es un actor relevante en nuestro proceso de planificacion
estratégica. Ademas, hay cambios en la normativa como la Ley Marco de Empleo Pablico
gue entra en vigencia este afio, que se ha tenido que estudiar con lupa por las implicaciones
que tiene, también las Ley de Contratacion Administrativa Publica, lo que ha hecho que la
planificacién tome un auge importantisimo, solo la ley dice que el proceso de planificacion
en el tema particular de la contratacion puablica es vital, no puede haber un proceso de
contratacion exitoso si no hubo un proceso de planificacién consciente, lo que ha propiciado

la revision de reglamentos y normativa interna.

También han cambios negativos, después de la pandemia las personas en la institucion se han
vuelto mas sensibles, a como se abordan ciertos temas, mayor sensibilidad al cambio incluso
mayor resistencia al cambio, con miedo y negativismo, lo cual ha afectado la cultura
organizacional, tema que se debe abordar metodoldgicamente con el PEI, por lo que se
necesita una formulacién participativa. Desde el alto jerarca se promueve una gestion

administrativa mas eficiente, por ejemplo, el jerarca quiere entender la evaluacion
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presupuestaria que hace el Ministerio de Hacienda, quieren entender como se hace el
presupuesto, como se hace el PEI.

En cuanto al PEI debemos ser mas eficientes en la generacion de resultados, los tiempos cada
vez se van acortando mas, la pandemia nos obligd a aprovechar mas y mejor las herramientas

tecnoldgicas.

Fortalezas de la formulacion del PEI actual, fomentar la participacion, grupo

interdisciplinario, hemos podido llevar a cabo el proceso y nos hemos ido empoderando.

Areas de mejora los datos cualitativos deben servir de insumo para identificar objetivos, no
solo ideas sueltas, cuestionar el valor agregado ampliar el equipo de trabajo y analizar desde
diferentes puntos de vista, cuestionar los grupos focales entre politdlogos, estadisticos,
administradores realizar actividades conjuntas, a fin de propiciar el sentimiento de me estan
tomando en cuenta. Escuchar al jerarca, porque es el jerarca el que define el camino, la

circunstancia actual va a permitir involucrar al jerarca.

PERSONA RESPONDIENTE 2
Se dispone de la autorizacion de la persona entrevistada el 14 de julio de 2023 de forma

virtual para trascribir sus aportes a efectos de ser considerados en este documento.

Con entusiasmo espero aportar en este estudio académico, en el tema histérico la institucién
inicié su inclusion en temas de planificacion estratégica, entendida asi desde el Estado
costarricense- a finales de los 90 e inicios de los afios 2000, donde se contrata su primer plan
estratégico a una empresa, Europa trajo una metodologia ajena a la forma de ser del
funcionario electoral y no hubo interés por institucionalizarla nunca se apropié del tema.
Estaba en ciernes el conocimiento de estos conceptos y de la forma en que eso generaba valor
a la administracion publica, ese abarcd aproximadamente 5 afios. El segundo se hace ya con
recursos internos, entiéndase con presupuesto de la misma institucion y con personal del Area
de Planificacion que genera una metodologia mas inclusiva, una estructura, un procedimiento

parea formular el Plan Estratégico apoyado en un fase diagnostica, en una construccion de lo
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que se llamo6 escenarios, la metodologia se orientd a una participacion masiva del
funcionariado y gener0 unas acciones estratégicas con unos resultados limitados,
particularmente en el tema de las mediciones o de la forma en que se controlaba el avance
hacia las metas establecidas, asi como el alcance de cada una de esas acciones estratégicas,
parte de ese crecimiento conceptual y empoderamiento de la tematica, ya para el tercer y
cuarto plan estratégico se utiliza una fase diagndstica utilizando herramientas como FODA
y PESTEL, con respondientes claves, con ciertos participantes de cierto perfil, en una fase
cualitativa y una fase cuantitativa, con muestreo que permitié conocer con un nivel bastante
aceptable de representatividad los hallazgos particulares desde las poblaciones que fueron
integradas, también cabe mencionar que en este tercer y cuarto ejercicio se incluye la
participacion del publico usuario, de las personas que usan los servicios de la institucion, por
lo que se siente una mayor presencia de hallazgos derivados de los usuarios de los servicios
individuales e indirectamente de los colectivos a través de los aportes de la Direccion General
del Registro Electoral también desde la parte del IFED con el contacto que se tienen de esos
grupos, lo que aporta un mayor valor a estos ejercicios diagnosticos, el PEI actual inicio en
2019, cuyo diagnostico se realizé en 2017, incluyendo la opinién de expertos y lideres de
opinion, lo que permitié conocer un panorama diagnostico para identificar de manera mas
apropiada cudles deberian ser las prioridades de la institucion y cudnto tiempo se requeria
para cerrar o disminuir las brechas identificadas. Una vez elaborado el diagnostico, sigue la
participacion de equipos designados por los diferentes directores para construir las lineas de
accion, que son las que en ultima instancia en el plan tactico se van a apuntar con la
determinacion de metas anuales y del periodo, responsables, que permitan llevar el pulso, al
menos mensual, para poder determinar el nivel en que esas brechas se han ido reduciendo o
desapareciendo, después se realiza un seguimiento y realimentacion a los tomadores de
decision y duefios del proceso para finalmente ir depurando las lineas de accion de manera

que respondan de forma mas apropiada la realidad.

En relacion con el plan vigente, es posible identificar fortalezas en su formulacion:

1. Empoderamiento del equipo técnico de la Direccion Ejecutiva que lo coordina, se

mantiene la presencia de piezas fundamentales, particularmente una profesional en
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estadistica y en el caso de lo que se denomina Equipo PEI hay una figura que ha
estado permanente que ha permitido mantener ese enlace, esa historicidad, esas

lecciones aprendidas de procesos anteriores.

2. Mantener la inclusion de las opiniones de lideres en diferentes campos de la realidad
nacional, la mayoria de corte académico con aportes de datos del Estado de la Nacion,

las universidades.

3. Aportes de las personas usuarias de los servicios, lo cual incluye el levantamiento de
la informacién tanto en la sede central, asi como en ciertas oficinas regionales,
complementado con ese aporte de personas expertas en la realidad nacional que
permite un marco mas amplio, que permite profundizar las percepciones que desde
adentro se pueden tener. No creo importante, sino fundamental que este Tribunal
continlie y fortalezca la participacion de los usuarios de sus servicios y productos.
Debe abarcarlos a todos: desde las personas que viene a solicitar cédula, certificacion
o arealizar cualquier trdmite, hasta los partidos politicos y grupos de la sociedad civil.
Le damos servicio a todos. A todos debemos consultarle cémo estamos trabajando.

4. Democratizacion de la participacion del funcionariado y la alta jerarquia
(magistratura y Consejo de Directores), en relacion con la aprobacion de las

prioridades de la institucion.

5. Uso de herramientas tecnoldgicas para facilitar el procesamiento de los datos, es una
de las vias que debemos seguir, para ampliar aun mas la participacion de la poblacién

funcionaria.

6. Separar de la ejecucion de los grupos focales, que esa parte sea contratada nos provee
cierto nivel de objetividad deseable, dotando al proceso de una necesaria lectura de

objetividad, reduciendo las resistencias.

El equipo coordinador esta conformado por 6 personas, la Directora Ejecutiva, la Encargada

del Area de Planificacion, el Equipo PEI (actualmente 3 personas) y la participacion activa
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de una profesional en Estadistica. Son 4 personas titulares y 2 que apoyan la edad promedio
esta alrededor de los 42,33 afios.

Continuo diciendo que el Plan Nacional de Desarrollo que lidera Mideplan del Poder
Ejecutivo, por respeto a la division de poderes en el Estado costarricense, nosotros no
tenemos una vinculacion directa ni estamos obligados a seguir los parametros que estable ese
plan nacional, sin que ello signifique que debemos estar ajenos a las estrategias que el estado
estd marcando, particularmente porque es de interés los compromisos que adquiere el pais a
nivel internacional que esta a la luz de los ODS y los derechos humanos, lo cual implica la
participacion democratica activa e informada, esa razon de ser del 6rgano electoral,
definitivamente es necesaria el alineamiento con los Objetivos de Desarrollo Sostenible y de
igual manera la participacion que tiene el TSE con otros organismos internacionales. A la luz
de estas consideraciones no puede estar ajeno el plan nacional de desarrollo, entendiendo la
sana y necesaria separacion de poderes, a fin de salvaguardar la autonomia que debe tener el

arbitro de los procesos electorales.

En relacion con el ambito interno de la institucion es posible identificar cambios desde el
2019 a la fecha, hay una poblacion mas critica, exigente y demandante. También hay varios
acontecimientos como fuerzas vivas a lo interno de la institucion con posiciones vehementes,
solicitando espacios de puntos de encuentro y confrontacion. Hay nuevos liderazgos desde
la magistratura, se percibe un ambiente méas positivo en cuanto a la motivacion del personal
por los cambios que se han visto, también hay una nueva direccion, también vivimos una
pandemia sin estar del todo preparados a mantener la continuidad de los servicios, lo cual
implico un esfuerzo de todo el personal para acceder a herramientas. Ademas, veo cierta
profesionalizacion de equipos técnicos, una mayor participacion de mujeres en puestos de
poder -algo deseable-, se percibe una mejoria de las herramientas tecnoldgicas -gracias a la
pandemia-, se promueven los espacios de dialogo con el cambio en la presidencia.

Desde mi optica identifico las siguientes lecciones aprendidas en relacion con la formulacion

del plan estratégicos:

104



1. La participacion de equipos técnicos es necesaria.

2. Necesario revisar los procesos institucionales, para priorizar y mejorar, para
fortalecer lo que se hace en la institucion, en aras de atomizarlos una vez que sean

depurados.

3. Fortalecer y ampliar el equipo técnico de la Direccion Ejecutiva, de manera que se
permita la transicion, debe fortalecerse la figura del Area de Planificacion hacia algo

mas proactivo.
4. Fortalecer los planteamientos del plan tactico.

5. Considerar la opinion del personal y pablico de las diferentes regiones del pais, ¢qué

demandan esas personas? ¢qué alianzas publico-privadas se pueden aprovechar?

PERSONA RESPONDIENTE 3
Se dispone de la autorizacion de la persona entrevistada el 14 de julio de 2023 de forma

virtual para trascribir sus aportes a efectos de ser considerados en este documento.

En Costa Rica los planes estratégicos institucionales son instrumentos de planificacion
establecidos legalmente en el Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion,
emitido mediante Decreto Ejecutivo 37735-PLAN del 6 de mayo de 2013. Facilitar,
desarrollar y fortalecer los procesos de planificacion es fundamental si se quiere lograr un
mejor desempefio y resultados de la institucionalidad publica en beneficio de la poblacién.

Este es el fin tltimo de la Gestion para Resultados en el Desarrollo (GpRD).
Un plan estratégico se constituye en el conjunto de analisis, decisiones y acciones que una

institucion lleva a cabo para cumplir con sus competencias y responsabilidades en un

contexto y un tiempo determinado.
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Entre las fortalezas con respecto a la formulacion de los planes estratégicos en el TSE, se

identifican:

1. Contar con un Area de Planificacion Institucional que se encarga de la formulacion
del PEI.

2. El plan no lo hace solo el area de Planificacion, involucra a mas personas en toda la
institucion.

3. Se han definido metas para los objetivos y se llevan indicadores, como oportunidad
para demostrar el uso de los recursos, que inciden en los resultados propios de la
gestioén institucional.

4. EIl seguimiento que se da a la ejecucion del plan permite la toma de decisiones
respecto a priorizacion, ajustes y reprogramaciones

5. Los ejes estratégicos se han mantenido congruentes con la Mision del TSE

6. Amplia experiencia, profesionalismo y pericia en la elaboracion de tales instrumentos
de planificacion desde el API con personal especializado

7. Unavez implementado el PEI, el TSE se apropia de su ejecucion y su evaluacion.

Oportunidades de mejora que identifico en dicho proceso:

1.

Previo a la formulacion de los planes, seria conveniente brindar algunas
capacitaciones o talleres a las personas que van a estar mas estrechamente
relacionadas con la formulacion de objetivos estratégicos, de manera que se
interiorice la importancia de la planificacion estratégica institucional, como
mecanismo administrativo que potencia el desempefio del personal y que maximiza

el uso de los recursos institucionales

El promover una sensibilizacion en el personal permitira una adecuada formulacion
de planes, objetivos y metas, ademas de la generacién de un verdadero compromiso
en el cumplimento de esos objetivos y metas.

Enfatizar que la presupuestacion institucional se supedita a la planificacion y su
relacion con los resultados esperados que brinde la institucion para generar valor

publico.
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4. Seria conveniente que en la preparacion de los presupuestos se tome en cuenta la

planificacion estratégica de una forma mas consiente.

5. Realizar consultas a las personas usuarias respecto de sus experiencias de “cliente”
en el TSE, ciudadania, otras instituciones publicas, Partidos Politicos, entre otros
actores, que permitan identificar areas a mejorar segun la perspectiva de las personas

usuarias.

6. Conocer como perciben las personas usuarias los “resultados” que le brinda el TSE y

si esos servicios o productos realmente satisfacen sus necesidades.

7. Fomentar una mayor interiorizacion, en la alta direccion, ya que algunas veces
desconocen aspectos técnicos en la formulacion de ese tipo de planes que son criticos
para el establecimiento de objetivos y metas, dada la importancia de contar con planes
debidamente formulados, cuyo impacto seria mayor si se cuenta con el compromiso

de la alta direccién

8. Deben analizarse las oportunidades de mejora detectadas en la tltima formulacion del
PEI para hacer los ajustes pertinentes en el modelo que se utilizara para el préximo

plan.

En cuanto a la formulacién del préximo PEI en la institucion, debe ser muy planificado, con
estimaciones de fechas realistas para cada etapa, con identificacion de productos esperados
en esas etapas, contar con un modelo basado en la técnica y buenas préacticas, debe ser muy
participativo, involucrar al personal de la institucion de todos los niveles y también de las
oficinas regionales, tratar de tomar en cuenta las realidades que viven las sedes regionales
cuyo entorno es muy diferente al de oficinas centrales, que impacten la planificacion
estratégica, contar con la participacion de personas funcionarias con las competencias para
abordar a las personas usuarias para una implementacion adecuada de las entrevistas,

explorar nuevas herramientas para la aplicacion de la encuesta que se aplica al funcionariado.

En torno al pais, si bien existe separacion de poderes, las directrices del Ministerio de

Planificacion Nacional y Politica Econdmica (Mideplan) y otras instituciones del Poder
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Ejecutivo que influyen en la planificacion a nivel nacional podrian suponer, junto con lo
actuado por otros poderes como el Legislativo, oportunidades y amenazas que impactan al
TSE.

Es importante que el TSE conozca sobre la planificacion del pais; no obstante, en razon de
su grado de independencia y sus funciones establecidas constitucionalmente, no resulta
conveniente que el TSE debe estar “atado” a ninguna politica publica o directriz sobre
planificacion que emane del Poder Ejecutivo, en el sentido de limitar o entorpecer su

accionar.

Si bien es cierto el TSE cuenta con autonomia y rango de Poder, no le son de aplicacién
obligatoria o vinculante, los diferentes cuerpos normativos emitidos por el Poder Ejecutivo.
No obstante, y previa definicion de politicas institucionales y el respectivo analisis de
conveniencia y oportunidad, es potestad del Tribunal como maximo jerarca de la institucion,
decidir discrecionalmente y de manera voluntaria si adopta acoger en su totalidad o en parte
normativa o lineamientos que sean emitidos por entidades del gobierno, de ahi que, sera
necesario valorar la conveniencia de contrastar el PEI con el Plan Nacional de Desarrollo del
pais, o con los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU, en lo que resulte pertinente.

Ademas, se debe considerar el nivel de relacion que se tiene con otras instituciones como el
Ministerio de Hacienda, Mideplan, el INEC, entre otros, a efectos de determinar la
pertinencia de alinear objetivos estratégicos con los objetivos nacionales segun los recursos

disponibles.

Por otra parte, la situacion fiscal actual, que obliga a las instituciones a ser austeras en la
formulacién presupuestaria, lo cual es una limitante para la disposicion del presupuesto de
las instituciones. Resultando necesario estar pendiente de las nuevas disposiciones o
tendencias que sean implementadas por el Ministerio de Hacienda, Asamblea Legislativa,
Mideplan, entre otras. Las personas usuarias son mas criticas en cuanto al accionar de las
instituciones y exigen resultados por el uso de los recursos publicos, ademas de recibir
servicios de calidad y expeditos. La conversacion publica en las redes sociales también
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impacta en el accionar de las instituciones, pues cualquier asunto que interese se vuelve
tendencia de manera rapida. Ante esto hay que contar con reacciones prontas y con datos
para evidenciar la transparencia de la gestion, lo que ha transformado la dinamica en el
compromiso de la comunicacion ante los desafios que supone la desinformacion, obligando
a que la institucion disponga de informacion y datos actualizados en tiempo real para
responder de forma preventiva y planificada ante las situaciones que se presenten, para

mitigar los riesgos que conllevan la desinformacion.

Se debe considerar que, las politicas gubernamentales o lineamientos que se deriven del
Ministerio de Hacienda podrian tener un impacto directo en el TSE especificamente en la
asignacion presupuestaria, que pueda afectar areas estratégicas. La formulacion del plan
estratégico debe reflejar con exactitud las necesidades institucionales con el fin de
constituirse en una heramienta administrativa que facilite su cumplimiento y maximizacion

de los recursos disponibles.

Propongo valorar una tendencia moderna de la planificacion estratégica es la planificacion
prospectiva (segun diversos escenarios posibles identificables, que permita alcanzar los
objetivos estratégicos anticipdndose a los diversos escenarios u obstaculos que se presenten)
y enfocada a resultados. Para los diagnosticos se incluye andlisis PESTEL (politico,
econdmico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal). Utilizando el analisis FODA o el analisis
FLORR (fortaleza, logros, oportunidades, retos y riesgos). Resultaria conveniente hacer un
benchmarking con otras instituciones publicas para conocer nuevas técnicas y nuevas
corrientes en la planificacion estratégica, para enfocar de manera oportuna la planificacion
estratégica institucional con la incorporacion de nuevos elementos que aporten un valor

agregado.

En cuanto al ambito interno, en el TSE experimentd un cambio en su presidencia y en su
integracion, lo cual hace suponer cambios en algunos de sus objetivos estratégicos, debido a
la nueva vision de la Magistratura. Acercamiento de la Magistratura al funcionariado a través
de Conversemos, lo que derivé en una serie de acciones a partir de lo expresado por las

personas funcionarias de sede central y regionales. Cambio en la legislacion vigente (Ley
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9635, Ley Empleo Publico, y otra normativa que ha impactado el accionar de la DGRC),
mayor profesionalizacion del funcionariado. Cambio en la estructura organizacional, nuevas
dependencias, nuevos puestos, 7 Direcciones Generales, estabilizacion de la planilla
institucional con el traslado de 290 plazas en la modalidad de cargos fijos, la estructura es
dinamica y responde a las necesidades internas y del entorno, esto conlleva también cambios
en enfoques estratégicos.

Para la formulacion del proximo PEI se debe valorar la conveniencia de establecer una
relacién de los objetivos estratégicos con los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo y los
ODS de la ONU. También podria incluir en cada eje estratégico, no solo los aspectos a
mejorar sino también la produccion rutinaria o misional de los servicios que brinda el TSE.
Establecer una relacion “planificacion — presupuesto — resultados”. que pueda asociarse al
uso eficiente de los recursos que impactan los productos y servicios que brinda el TSE.
Fortalecer o fomentar en todo el personal institucional, con énfasis en el maximo jerarca, la
interiorizacion de la importancia de la planificacion estratégica en la institucion como
mecanismo para que la organizacion sea eficaz y eficiente. Revisar las oportunidades de
mejora detectadas durante el desarrollo del actual PEI y poner en préactica los ajustes que se

estimen necesarios para ejercer un impacto positivo en el desarrollo del futuro PEI.

En cuanto a las lecciones aprendidas:

1. Algo que debe realizarse con mayor énfasis es publicar resultados de avance de las
metas de los objetivos estratégicos, dar a conocer los resultados que se logren a nivel
institucional, para que el personal esté informado y se sienta involucrado.

2. Hasido bueno involucrar a personal de diversas dependencias y a personas usuarias,
esto debe mantenerse ya que otorga robustez a la formulacion del PEI.

3. Interiorizar desde la alta direccion hacia el resto de puestos, la importancia de
planificar estratégicamente, generando ejercicios de realimentacién en momentos
claves, con los actores que participan en el proceso.

4. Sobre las fortalezas, y siendo congruente con la pregunta 1, resulta de relevancia el
bagaje y pericia institucional en la planificacion estratégica, dado el profesionalismo
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del personal, el conocimiento en el tema, la estabilidad laboral, existencia de un Area

de Planificacién muy bien consolidada y respetada en el ambito institucional.

En sintesis, los planes estratégicos deben formularse segun los objetivos o ejes estratégicos
en funcion de la realidad actual de la institucion y las exigencias del entorno, se debe contar
con la mayor y activa participacién del personal del TSE en todos sus niveles, iniciando con
el compromiso de la alta direccion, valorar la conformacion de un staff interno de personas
en puestos estratégicos, tanto en las areas sustantivas como de apoyo, ademas se puede
valorar el contar también con otro staff externo, de personalidades que conozcan muy bien
el entorno externo pero buen conocimiento de la gestion del TSE; en concordancia con la
realidad nacional. El Area de Planificacion debe continuar asumiendo la direccion del
procesamiento de la informacion y los datos y dirigir todo el proceso de la planificacion

operativa. con apoyo directo de la Unidad de Mando.
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