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RESUMEN

La Gerencia Social surge recientemente como una opcion parejdea en la
gestion y alcance de resultados en los programas sociales.

Este trabajo de investigacibn monografico tiene como objetivo constnuir
modelo de gestidon de programas sociales orientados a resultad@snedicion
de su aplicabilidad en un caso particular, el programa Uruguay dntgr
Ministerio de Desarrollo Social. Se realizé un relevamientstgraatizacion de
informacion sobre la tematica, para identificar una serie deerdiimnes de
analisis. Asimismo se realizaron entrevistas en profundidad amiafbes
calificados, posteriormente se desarrollo una matriz de argdisida elaboracion
y validacion del modelo de Gestion.

Uruguay Integra tiene entre sus objetivos la promocion de lasioal de la
poblacion en situaciones de pobreza y vulnerabilidad social, mediante el
fortalecimiento de sus capacidades. Es un programa que preseatarésticas
positivas que permitirian la aplicacion de una Gestion Orientada a Resultados.

DESCRIPTORES

Gerencia Social. Gestién por Resultados. Politicas Socialdsicd&olPublicas.
Articulacion. Integralidad. Enfoque de Derechos. Participacion Ciudadana
Evaluacion. Descentralizacién. Seguimiento. Planificacion Estratégica.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 INTRODUCCION

El presente capitulo refiere a la definicion delppema de estudio, en el mismo se plantea
la pregunta inicial, la justificacion, los princlpa objetivos y la motivacion.

1.2 PREGUNTA INICIAL

¢,Qué implica un modelo de gestion orientado atans, enfatizando la importancia de la
del seguimiento y la evaluacion?

1.3 JUSTIFICACION DEL TEMA

La Gerencia Social se desarrolla como un é&rea debamiento reciente que cobra
importancia en el contexto regional y en particelamuestro pais. Surge como una opcion
para la mejora en la gestion y alcance de resudtaddos programas sociales, brindando
herramientas para la medicion de los mismos.

Las dificultades para la implantacion del seguirden evaluacion de los programas
sociales impiden ver el alcance de los impactesyltados de los mismos.

La importancia y dificultad de implementacion des Iprogramas sociales requiere de
herramientas de gestion adecuadas y profesiondlizae quienes lideran y ejecutan los
mismos.

La eleccion de este tema encuentra su justificagivta prioridad de la tematica social en

la agenda del gobierno nacional y de los gobieragmnales, en ambitos académicos, de
gestion, en la sociedad civil y en los esfuerzostid@dos para la visualizacion de

resultados.

La Gestion por Resultados abarca diferentes diisagpy quienes trabajan en el area
social, como en areas gerenciales, tienen un iapertdesafio en la identificacion y
desarrollo de las herramientas en estos temas.
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1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General

El objetivo de este trabajo de investigacion moéfigp es contribuir al desarrollo de un
modelo de gestiébn de programas sociales orientad@sultados y a la medicion de su
aplicabilidad en la realidad nacional.

1.4.2 Objetivos Especificos

» Sistematizar la produccién de conocimiento y pcacén Gerencia Social existente
y las dificultades para el logro de resultados.

» Identificar las herramientas claves para la adexgadencia de un programa social.

* Proponer los lineamientos fundamentales para edahor modelo de gestion de
programas sociales orientado a resultados.

* Analizar la propuesta de modelo de gestion orientadesultados en el marco del
programa Uruguay Integra del Ministerio de Desér8bcial.(MIDES)

» Elaborar conclusiones y recomendaciones.

1.5 MOTIVACION

Esta investigacion estad motivada en la visualizadél rol del Contador dentro de los
programas sociales, pero no en su rol tradicionatable, sino haciendo hincapié en su
participacion dentro de equipos multidisciplinarnitesdichos programas.

Debido a su formacion el Contador es un gestompturaleza, pero generalmente dentro
de los programas sociales se le enmarca en los adlministrativos contables, sin ser
tomadas en cuenta sus capacidades como posibiggysoeial.

La capacidad de planificacion, presupuestaciontigyesle los recursos humanos y otras
propias de la carrera de Contador Publico, le haoatar con las caracteristicas necesarias
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para llevar adelante una buena gestion orientadaudtados de un programa social, como
parte de un equipo multidisciplinario.

Por otra parte en el contexto politico de Uruguapasir de 2005 se priorizaron las
tematicas sociales por el gobierno, lo cual lleathliién el tema a la esfera publica,
especialmente a los medios de comunicacion, sigadorrente las criticas sobre la
efectividad de las Politicas Sociales. Por ejermpk programas relacionados al Plan
Nacional de Atencion a la Emergencia Social (PANESNo el Ingreso Ciudadano.

La Gerencia Social se presenta como una forma aeifiphr, evaluar y ejecutar los
programas sociales, logrando visualizar de fornaaaclos resultados de los mismos,
positivos 0 negativos, esta investigacion esta vadf también en analizar un ejemplo
concreto de un programa social, Uruguay Integra MHDES. La seleccion de este
programa se dio por la facilidad de acceso a laimdicion, la temética socioeducativa del
programa y las evaluaciones aplicadas al mismcedasBireccion Nacional de Evaluacion
y Monitoreo del MIDES.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA

2.1 INTRODUCCION

El presente capitulo detalla la metodologia, e#rdes pasos necesarios para el logro de
los objetivos de esta monografia. El relevamient idformacion, sistematizacion,
identificacion de dimensiones, realizacion y aiglide entrevistas, matriz de analisis,
elaboracion y validacion del modelo de Gestion.

2.2 HERRAMIENTAS UTILIZADAS

(1) Relevamiento de informacion

A fin de alcanzar los objetivos planteados se li@vaabo un analisis de la bibliografia, de
las elaboraciones conceptuales y desde la experiexéstente sobre la tematica, para
elaborar el marco contextual de la investigacion.

(2) Sistematizacion

Se relevan documentos y estudios, donde se anakzaftados en materia de politicas
publicas y politicas sociales, evaluaciones red¢igaherramientas de gestion, su medicion
y su aplicabilidad.

Asimismo se compara el programa Construyendo Rdt&asSalida, antecedente del
programa Uruguay Integra, con otros similares dgeAtina (Jefes y Jefas de Hogar) y
Chile (Chile Solidario, Programa Puente), se raalin andlisis del contexto economico,
politico y social, los antecedentes, los objetivtas fuentes de financiamiento, el
seguimiento y evaluacion.

(3) Identificacion de dimensiones

Se propone un modelo de Gestion Orientada a Rdesln base a dimensiones de analisis
gue surgen del relevamiento y sistematizacion dgdamacion.

Las dimensiones que se identifican son propuestss surgen desde este trabajo
monografico, lo que no impide que desde otras m&sioy andlisis se consideren otras
dimensiones.
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(4) Analisis de Entrevistas

Se realizan entrevistas en profundidad a infornsartalificados del é&rea politica,
académica y técnica. Los criterios de selecciopdias personas es que estén ligados a la
tematica o relacionados con el Ministerio de DedlarrSocial y especificamente con el
programa Uruguay Integra (Ul). El objetivo de estafrevistas es analizar la Gestion por
Resultados de forma general y ademas especificangémirograma Ul, la gestion del
mismo, las herramientas que utiliza, los resultadddenidos y los aprendizajes
acumulados.

La entrevista en profundidad es una herramienta ppsbilita recabar informacion
directamente de actores calificados, para estastigaeion se utilizan entrevistas
semiestructuradas, lo que permite obtener no saldnformacion técnica, sino la
experiencia de los entrevistados y su vision derfatica.

Perfiles de los Entrevistados:

Perfil Politico

* Ana Vignoli: Asistente Social, Ministra de Desarrollo Socialipgo 2010-2015, la
opinién de la mas alta jerarquia actual del Mimistde Desarrollo Social es imprescindible
para este trabajo, a fin de conocer su vision dgule implica la gestion orientada a
resultados hoy en el Ministerio.

» Andrés Scagliola: Politdlogo, Director Nacional de Politica Social dinisterio
de Desarrollo Social periodo 2010-2015, su apottetamética es interesante no sélo por
su rol actual dentro del Ministerio, el cual in@dutambién la coordinacion del Consejo
Nacional de Politicas Sociales, sino que su forémagi trabajo previo en el area de
derechos humanos del Ministerio de Educacion Caulbuientan su accionar a posicionar la
perspectiva de derechos no sélo en la puesta eticarée las Politicas Sociales, sino en su
disefio, seguimiento y evaluacion.

e« Marina Arismendi: Maestra, Senadora del Frente Amplio (1995-2005),
relacionada a la actividad sindical. Primera Mnaistle Desarrollo Social en Uruguay,
periodo 2005 — 2010, llevo adelante, junto al gateinministerial y el personal del
Ministerio, la fundacion del MIDES vy la ejecucioeldPlan de Atencién Nacional a la
Emergencia Social (PANES), asimismo la coordinadéinGabinete Social, creado a la par

5
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del MIDES vy las politicas ejecutadas desde estanisgo y su brazo politico-técnico, el
Consejo Nacional de Coordinacion de Politicas $exiaesde donde se impulso el Plan de
Equidad y otras politicas sociales innovadoras lepaés. Su aporte a este trabajo es
necesario por su vision, no sélo de lo que fueosrprimeros cinco afios del MIDES, sino
por como ve hoy, alejada del cargo y de la vidétipaldel pais, el rol de ese Ministerio y
los resultados logrados.

Perfil Académico

» Carmen Midaglia: Dra. en Ciencia Politica, referente del tematieal Publicas,
esta y estuvo muy relacionada al MIDES como aseseaportd al trabajo monografico una
vision contemporanea de la Gerencia Social y dgelstion por Resultados a nivel local e
internacional de una manera muy objetiva y autoerit

» Christian Mirza : Asistente Social, Docente Grado 4. ActualmenteleBirector
del Departamento de Trabajo Social de la Facuka@idncias Sociales, durante el periodo
2005-2010 fue el Director Nacional de Politicasi&les y presidente del Consejo Nacional
de Coordinacion de Politicas Sociales en ese mmriodo. Su aporte a este trabajo se da
mas desde su rol académico, dado su gran conotorderias politicas sociales, su vision
global del tema y sus criticas hacia la Gestide@ada a Resultados.

Perfil de Gestién

* Rosa de Ledn Asistente Social, actual Directora del progranmaduay Integra del
Ministerio de Desarrollo Social, es una gestoragmelencia y conoce el programa desde
sus inicios, cuando se denominaba ConstruyendcsRigt&alida, antecedente de Uruguay
Integra. Tiene un amplio conocimiento de hacia @édeben ir los programas sociales y
como debe realizarse la articulacion con los deonganismos, siempre esta innovando y
tendiendo redes. Paralelamente, se desempefia coarditadora de la Unidad Técnica
Central, creada con el objeto de fortalecer elgsoae descentralizacion del MIDES.
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* Martin Moreno : Licenciado en Sociologia, Director de la Divisida Evaluacion
de la Direccion Nacional de Evaluacion y Monitordel MIDES, su aporte era
fundamental, para explicar la forma de evaluacg&guimiento y monitoreo que tiene el
MIDES, tanto a los niveles macro, como a los nweteéds micro del programa Uruguay
Integra y de su antecesor Construyendo Rutas d#aSal

» Selva Braselli Socio analista, co-creadora del programa Uruglmggra, ex
Directora General de Secretaria del Ministerio ésddrollo Social, los cuales conoce muy
bien. Su principal aporte fue la mirada que brid@dla pobreza y de la exclusion. Esta
mirada permitio entender mas en profundidad comsiesgen las personas que participan
de los programas sociales, en éste caso de Urdgiggya y porque es tan importante que
participen en los mismos.

Las entrevistas se realizan sobre la siguiente pauytclasificAndolas segun el perfil
politico, académico y de gestién de cada uno de kstrevistados.

Perfil Politico

Ana Vignoli:

1. ¢ Qué entiende por gestidon orientada a resuffados

2. ¢, Coémo ha sido la experiencia en el MIDES entouata gestion por resultados?

3. ¢ Considera que el MIDES sigue estigmatizado calviinisterio de los pobres?

4. ¢ Como ve las politicas sociales dentro de IA8qas publicas?

5. ¢Considera que hay un antes y un después @ollisas sociales con la creacion del
M

Andrés Scagliola:

1. ¢ Qué entiende por gestidon por resultados?
2. ¢,Como ve hoy las politicas sociales dentro sipdditicas publicas?

3. ¢Considera que hay un antes y un después @ollisas sociales con la creacion del
MIDES?
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Marina Arismendi:

1. ¢ Qué entiende por gestion por resultados?
2. ¢ Cuédles son los elementos claves que se detmponar en una gestion por resultados?
3. ¢ Por qué se penso6 en un programa socioeducativo Uruguay Integra?

4. ¢Considera que hay un antes y un después @ollisas sociales con la creacion del
MIDES?

Perfil Académico

Carmen Midaglia

1. ¢ Qué entiende por Gestion por Resultados?

2. ¢Cuales son los elementos claves que se ineorpem una Gestion orientada a
Resultados?

3. ¢Qué implica una Gerencia Orientada a Resultddoan programa publico social?
¢, Cudles son los elementos claves que tiene qu@tene

4. ¢Cudles considera que son las diferencias déatnreueva gerencia publica y la
gobernanza publica?

5. ¢Considera que hay un antes y un después @olltisas sociales con la creacion del
MIDES?

Christian Mirza:

1. ¢ Qué entiende por Gerencia Social?

2. ¢, Como ve la articulacion entre la Universidaosyprogramas del MIDES?

3. ¢ Como surge el programa Uruguay Integra?

4. ¢ Qué queda por hacer en politicas sociales?

5. ¢Existen antecedentes similares de programadalesodnternacionales parecidos a
Uruguay Integra?

6. ¢Considera que hay un antes y un después @ollisas sociales con la creacion del
MIDES?
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Perfil de Gestién

Rosa de Ledn:

1. ¢ Como surge Construyendo Rutas de Salida, aeteteedel programa Uruguay Integra?
¢, Como se identifica la necesidad del programaazanrde existir?

2. ¢ Esta de acuerdo con las contraprestaciones?

3. ¢ Por qué se pensé en un programa socioeducativo?

4. ¢A qué sector de la poblacion esta dirigido sdgm@mama, poblacion obijetivo,
destinatarios? ¢ Existe distincién de género?

5. ¢ Como se articulan los lineamientos estratéglebMIDES con los ejes de intervencion
del programa Uruguay Integra?

6. ¢ Se han buscado nuevos mecanismos que fa@imnvocatoria y la permanencia de
los participantes en el programa? ¢Cuales sonlémseatos de ajuste en el disefio del
programa Uruguay Integra?

7. ¢Qué impacto tuvo el programa, se pudieron niediresultados? ¢Cuéles fueron las
herramientas y sistemas de seguimiento y evaluaBoresultados e impactos utilizados?
¢,Como intervienen los protagonistas en las evaloasf?

8. ¢ Cudl es la duracion de los proyectos? ¢ Posauéle ocho meses, se realizé un estudio
previo?

9. ¢, Cudles son los dispositivos de gestion delrpnog?

10. ¢ Cuales son los beneficios de la articulacddnatros organismos?

11. ¢Existen antecedentes similares de programaaleso internacionales parecidos a
Uruguay Integra?

12. ¢ En qué etapa del programa se realizaron &#sagiones, se trabaja como un proceso
continuo?

Martin Moreno:

1. ¢ Por qué surgié la necesidad de crear una rede Evaluacion y Monitoreo?

2. ¢, Cuando se empezaron a evaluar los programed$VHDES?

3. ¢Existe disposicion por parte de las progranedlsMIDES a ser evaluados por la
DINEM?

4. ;Coémo contribuye la evaluacién en la Gestion Resultados, por qué evaluar los
programas?

5. ¢ Qué técnicas de evaluacion se implementan@ograma Uruguay Integra?

6. ¢, Sé realiza una evaluacion ex ante, intermerippst?
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7. ¢ Cuales son las dificultades para evaluar granoa? ¢ Como se mide los aspectos mas
subjetivos?

8. ¢ Como han tomado los programas las recomen@zaitenia DINEM?

9. ¢, Como impacto en resultados el programa Urubniagra?

Selva Braselli:

1. ¢ Como surge el programa Construyendo RutasldiaBa

2. ¢Por qué apostaron a un programa socioeducativo?

3. ¢ Considera que el programa CRS durd poco tiempo?

4. ¢ Por qué se pensaba en una instancia grupagty moa instancia familiar?
5. ¢Existen antecedentes similares de programadalesodnternacionales parecidos a
Construyendo Rutas de Salida?

6. ¢, Cual es la poblacion objetivo del programa?

7. ¢ Estaba de acuerdo con la contraprestaciorppdreipar del programa?
8. ¢ Cuénto pesa la intuicion, o hay que basarseemias disefios?

9. ¢ Como evaluaban ustedes con Evaluacién y Mewitor

10. ¢ Coémo eran los mecanismos de convocatoria?

11. ¢ Qué importancia le dan a la articulacion dorsmrganismos?

12. ¢Considera que hay un antes y un después pnliasas sociales con la creacion del
MIDES?

(5) Elaboracion del modelo

Como resultado del analisis de la informacién sistizada se proponen una serie de
dimensiones, sobre las cuales se construye el madeGestion Orientada a Resultados,
realizando un cruce entre la informacion obtenieléad entrevistas con estas dimensiones.

El cruce de informacion se realiza tomando en euévd perfiles de los entrevistados
(politico, académico y de gestion) y por las dinmemss que se definen.

La elaboracion del modelo se realiza en tres etapes tedrica en la cual se define las
dimensiones y se justifica su inclusion en el modeh la otra etapa se identifican las
dimensiones en la informacion que surge de lagéstas y una tercera etapa en la que se
realiza un andlisis por perfil y se elaboran cosiclnes generales por dimension.

(6) Validacion del modelo

Una vez elaborado el modelo de Gestion Orientad®esultados, se valida el mismo
aplicandolo al programa Uruguay Integra, a travedosd datos obtenidos por medio del

10
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relevamiento, sistematizacion y andlisis de lasegidtas y la informacion que se recaba de
éstas.

(7) Conclusiones y recomendaciones

Se elaboran conclusiones del marco conceptual meéatigacion, de las entrevistas y del
modelo de Gestion Orientado a Resultados, unapleado al programa Uruguay Integra.

Las recomendaciones estan orientadas a futurasslite investigacion en la tematica y
aportes a la mejora de la gestion del programalayntegra.

11
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CAPITULO 3: MARCO TEORICO

3.1 INTRODUCCION

El presente capitulo refiere al marco conceptualad&erencia Social, de la Gestion
Orientada a Resultados, de las Politicas Publickslgs Politicas Sociales.

3.2 GERENCIA SOCIAL

3.2.1 Introduccidén

Durante las ultimas décadas en América Latinaelargia de las politicas sociales —y
quizés de toda politica publica—ha sido juzgada du¥ del caracter crénico de los
problemas de pobreza, desigualdad e inequidadgalogenero altos grados de desconfianza
en los programas sociales y los resultados de.eB®®n este contexto que surge la
exigencia de la ciudadania por una mejor gereneidas intervenciones que proponen
mejorar las condiciones de vida de nuestra socigdadilitar la transicion hacia un futuro
mejor. Esta no sélo se relaciona con el uso maseefe de los recursos publicos y la
intervencion mas efectiva en la mejora de la cdlida vida y las oportunidades, sino
también con mas y mejores politicas y serviciodipa con un criterio de participacion y
rendicién de cuentas ante la sociedad civil. (MekaBaavedra, 2006)

3.2.2 Cambios en el paradigma de las ciencias geles

El nuevo enfoque de la gerencia en el @mbito erapeddransforma el modelo burocratico
de gestion basado en la fragmentacion de tareasyblordinacion jerarquica, e introduce
nuevos requerimientos como el desarrollo de unaureulde la cooperacion y de
capacidades especificas. (Licha, 1999a)

Modernizar la gestion publica se ha vuelto un oljepresente en buena parte de los
programas de gobierno. Las vias que se han separddratar de lograrlo han sido de dos
tipos: implementar los lineamientos de la llamadava gestion publica y la creacion de
mecanismos de democratizacion de la accion plétitdal.
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En la gestion publica concebida de forma tradidiehgobierno es un actor autosuficiente
para el disefio e implementacion de las politicasuatquier campo.

La estructura organizacional es jerarquica y etrobse ejerce desde los puestos ubicados
en los niveles superiores hacia los inferiores.tBoto, la rendicion de cuentas siempre es
ascendente, desde los puestos de los nivelesoirggtacia los superiores.

El aparato administrativo del Estado esta descadedie la sociedad y todo vinculo se da
a través del sistema politico, y no por accioneggucias con actores no gubernamentales.
En una relacién asi, la burocracia queda disperd@adandir cuentas de modo directo ante
la sociedad, esta responsabilidad recae exclusivamen los politicos, y el mecanismo
Unico para que la sociedad los sancione son lasietes. (Villarreal, 2009)

3.2.2.1 Nuevos enfoques de la gerencia publica

3.2.2.1.1 La Nueva Gerencia Publica (NGP)

Los aspectos mas destacables de la nueva gestidiicagpise refieren a reformas
organizacionales que se traducen en descentrélizadesregulacion, flexibilizacion,
predominio de redes, mas que de jerarquias, ociéntaal cliente, cumplimiento de
estandares de calidad, enfoque a resultados masa qu@cedimientos y normas, la
tendencia es a eliminar la uniformidad y estandardn de la administracion tradicional, y
se da una atencidén personalizada al publico queists como cliente o consumidor.
(Villarreal, 2009)

En la practica ha significado cambios profundodasrestructuras, sistemas y practicas de
la gerencia publica, que no son meramente adnatiigis porque apuntan a modificar el
gobierno mismo de lo publico.

Podriamos decir que la NGP es un enfoque muy lilmitde gestion publica, porque
promueve un conjunto de valores y criterios de tipgd muy circunscritos a los
imperativos de reduccion de costos y de "haceraoasnenos”, mediante una gerencia de
mejor calidad y un disefio estructural diferente.eSt2 modo, no promueve otros valores
como equidad, sostenibilidad, ética y democradiiqyzativa.

3.2.2.1.2 Gobernanza publica (GP)

Las criticas principales que desde el enfoque therganza publica se plantean al NGP se
refieren a su excesiva cercania al mundo de lasresiap privadas y a su enfoque
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mecanicista e insensible a las exigencias que sutgédas especificidades de los procesos
de gestién de las administraciones publicas, prabciente en el area de las politicas
sociales.

Se producen intentos de elaboracion de un nueaaigana centrado en el desarrollo de las
capacidades de gobierno junto con una importanteipacion de los actores involucrados
en la formacion e implementacion de las politiaéislipas, la promocion de la organizacion
de redes y una armonizacion de la gestion conrgegto econdmico y social.

Se trata de lograr una administracion publica effzara promover el crecimiento y reducir
la pobreza, mediante la formulacion de politicanlwoncebidas y la prestacion de bienes y
servicios basicos al menor costo posible.

El fortalecimiento de las instituciones para labetacion de politicas constituye el
elemento central del enfoque de GP. Tiene comtw{rar gobiernos eficaces, y se apoya
en estrategias que acerquen el Estado a la socediadjue el Estado responda mejor a las
demandas sociales.

El enfoque de GP apunta a mejorar la calidad dgetancia publica, recurriendo a dos
elementos estratégicos para lograr eficiencia gaei@, como lo son el desarrollo de la
capacidad técnica y gerencial de las administrasigniblicas y la institucionalizacién de
la participaciéon ciudadana en los procesos de thendecisiones y gestion de las politicas
publicas, lo que obligaria a la creacion de nuesgkas del juego que pauten las relaciones
de cooperacion buscadas entre Estado y sociedadldisha, 1999a)

Uno de los aspectos de la modernizacion adminisrats la apertura de las estructuras
gubernamentales tanto hacia el interior, para giengs ocupan los puestos de los niveles
inferiores también influyan en la gestion, comoi&ad exterior, para que los ciudadanos
participen en los procesos de toma de decisioriee $ws servicios que utilizan.

Una buena gobernanza requiere del involucramieakdEdtado, las organizaciones de la
sociedad civil y el sector privado. La puesta edcfica de la nueva gobernanza
democratica conlleva, entre otros aspectos, laisiwh de la ciudadania con mecanismos
consultivos, cooperativos, de decision o de evahnac

Si la nueva gestion publica lo que pretende esiiinal los clientes en la evaluacion de la
calidad de los bienes y servicios ofrecidos, laegoéinza publica pretende la inclusion de
la ciudadania en la puesta en marcha de mecangdenaandicion de cuentas que sirvan
como contrapeso a las acciones de los politicasgidnarios. (Villarreal, 2009)
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3.2.3 La Gerencia Social, una gerencia diferente

¢, Qué tipo de gerencia es la apropiada para ob#fiwggncia en procesos de disefios e
implementacién de politicas sociales y en la gestidncreta de programas sociales? Con
frecuencia se ha intentado actuar en esta aremamgb el “management privado” o
modelos de gestidon aplicados en otros campos delrggiblico. (Kliksberg, 1993)

Las condiciones fluctian y varian permanentementgestion social. Las metas de los
programas sociales son multiples.

El estilo de gestion aplicado, el como, es tan dmmehtal como las metas. Puede como ha
sucedido con frecuencia, cumplirse con las metasnii®ga de productos o servicios, y

haberse hecho a través de “procesos verticales’grdba hacia abajo” que atentan contra

el capital social comunitario, debilitando sus fa®os naturales, creando conflictos con

sus valores culturales y otros choques similardiksberg, 2010)

Correlaciones politicas y luchas por el poder ena@ los programas, dirigidas a influir en
“quién recibe que” que producen modificaciones @eremtes, problemas emergentes de la
ejecuciéon misma del programa que obligan a readiapts cotidianas, restricciones y
potencialidades no detectadas, y dificimente daldes de antemano, son algunas de las
tantas expresiones de la “fluidez e impredecihilidgue singularizan el campo.

¢, Como impulsar programas sociales desde estruchimésteriales hechas para operar con
rigidez, criterios burocréaticos y procedimientgsdj cuando dichos programas exigen “lo
opuesto”, flexibilidad, interpretacion de la realilj adaptacion a hechos no previsibles?

Por otra parte, el nivel macro supone complejosblpmmas de coordinacion
interinstitucional al interior del Gobierno, ente®bierno y comunidades, entre Gobierno y
ONGs, entre ONGs y comunidades.

Estos y otros problemas ilustran una agenda gedesmtial que es fuertemente especifica.
En América Latina se observan serias dificultadea frabajar a partir de la especificidad.

La tendencia internacional en cambio, acentla gsiesbluciones mas exitosas se hayan
vinculadas a captar la especificidad gerenciabdsotial, trabajar sobre la misma, elaborar
teniendo en cuenta la ciencia gerencial global pmpoyandose en ella para crear

innovativamente respuestas propias para gerencial,sprestar la maxima atencion a la

vasta experiencia existente en gestion sociahtatae aprender de ella.

El tema de la lucha contra la pobreza no se resuele ningin modo, en el nivel
exclusivamente gerencial ni organizacional. Tiene \¢er con la politica econdmica, con la
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politica social, con un conjunto de factores queg@n en nuestras sociedades. (Kliksberg,
1993)

3.2.4 Definiciones de Gerencia Social

La gerencia social es esencialmente la gerencigaiebio. Como tal, es eminentemente
participativa y estd significativamente orientadaaprendizaje organizacional y a la

creacion de visiones comprehensivas y respuestasadoras a los problemas y desafios
inherentes al disefio e implementacion de politisasiales eficientes, equitativas y

democraticas. (Licha, 1999b)

La gerencia social, abarca los procesos de diséfiplementacion de las politicas sociales
impulsadas por el Estado para mejorar las condisigrcalidad de vida de la poblacion, en
forma integral y universal. La gerencia social mueskr definida como un campo
interdisciplinario e intersectorial de conocimienty de practicas, que contribuye al
desarrollo de los procesos de toma de decisioneateggcas y la implementacion de
acciones publicas, orientadas al logro del bienastzial. Se trata de un enfoque flexible y
experimental, que adopta una vision holistica ydf@rmadora de la realidad social. (Licha,
2009)

3.2.5 El campo de la Gerencia Social

El campo de la gerencia social no es nuevo, hdeeereia a un espacio de discusion e
investigacion dedicado a la exploracion de pregupt@cticas. Las preguntas practicas
exploradas por la gerencia social se relacionanetqrgué hacer? y ¢cémo hacer? para
enfrentar los desafios asociados con el buen desemge un “sistema” que propone
promover el desarrollo social de manera eficaziesfte, equitativa y sostenible en
espacios democraticos. El campo genera argumezi&tivos a la mejor manera de orientar
y desempenfar las tareas de gerencia para el desawoial con el fin de generar valor
publico.

Todas las reflexiones sobre la gerencia socialcadém en caracterizarla como una practica
altamente estratégica, enfocada especificamerdelegro de transformaciones sociales.

Se propone la gerencia social como campo de anigwio que se halla en la interseccion
de tres campos: el campo de desarrollo socialg dagolitica puablica y el campo de la
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gerencia publica. De la combinacion de los tres pomm surge la naturaleza
interdisciplinaria de la Gerencia Social. (Mokat8aavedra, 2006)

3.2.6 La “gerencia” en la Gerencia Social

La ‘gerencia’ dentro de la gerencia social inclyy®cesos técnicos de diagnostico,
planeacion, programacion y disefio e incorpora paxeelacionales y politicos de dialogo,
movilizacion de apoyo, deliberacidon, generacion cdasensos y toma de decisiones.
Incluye pero no se limita a la implementacion dé&adsgias y sus correspondientes
acciones programaticas, la generacion de informa@tevante, la retroalimentacion, los
ajustes y el posible redisefio. Consiste en un eefoqgtegral que articula los diversos
procesos entre si, asociando a cada uno su raz®ar.da creacion de valor.

Esta, a su vez, retoma la idea de que la gerescia proceso que implica asumir y cumplir
responsabilidades con respecto al desempefio diestema. En este caso, se trata de un
‘sistema’ que contempla el entorno social, el emaorganizacional, los recursos fisicos,
financieros, humanos, organizacionales y politigopgos procesos que interactian e
interrelacionan hacia determinados fines.

La gerencia social no es un campo restringido ergsi detentan la autoridad formal dentro
de las organizaciones, sino que compromete a tadaganizacion en su conjunto. Los
roles y responsabilidades pueden variar entre sthgeindividuos segun su responsabilidad
y autoridad dentro de la organizacion. Pero, l@mgea social imprime a la organizacion la
vision y el compromiso que podrian afectar la fomeaactuar de todo su equipo. Los
argumentos del campo de la gerencia social puegemnaa aprendizajes valiosos para los
diversos niveles de responsabilidad. (Mokate y &day 2006)

3.2.7 Seis desafios de la gerencia en los ambitbkcos

La gestion publica no es igual a la administradérempresas. El propdsito aqui consiste
en explorar los desafios que surgen de la difegieanire los esfuerzos gerenciales de
producir valor publico en la complejidad de los @&ogpublicos y los que se dirigen a la

creacion de valor privado.

Desafio 1(Metas multiples y ambiguaskl objetivo final de las organizaciones que
promueven el desarrollo social en los &mbitos poblradica ewrear valor publico. Para
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crearlo, estas organizaciones gestionan iniciatipasa lograr cambios entre sus
poblaciones objetivo y ademas enfocan esfuerzas gsegurar que haya financiamiento
suficiente y para promover la sobrevivencia derg¢moizacion.

Desafio 2(Origen y asignacion de recursod)os recursos publicos -limitados o escasos
frente a las necesidades y deseos publicos- sgmaalsis pomprocesos politicosque
determinan las prioridades.

Desafio 3(Legitimidad para actuar)Los ciudadanos tienen voz determinante sobre lo que
genera valor publico y lo que se debe priorizatag®lecciones se expresan a través de
procesos de deliberacion y representacion politRer. ello, las organizaciones que
proponen la generacion de valor publico respondearias mandantes

Desafio 4(Interaccion con individuos y comunidade®uienes ejercen la gerencia social
interactian con individuos y comunidades, desemuianlltiples papeles en su relacion
de intercambio con las organizaciones publicas.|®danto, el ejercicio de la gerencia
social conlleva la gestidon de servicios pertinenyesie calidad para lolientes,
beneficiarios y obligados A su vez, requiere de informacion, respuestadicgn de
cuenta y trat@ todoscon el respeto correspondiente a su caracteiudadanos

Desafio 5(Alcance de la gestién: micro, meso y macisl) alcance de la gerencia social
esta compuesto por el caracter de coordinaciéagtedes interorganizacionale{macro

y meso-gestion), y también por ptoceso organizacionalinterno que se denominara
micro gestion.

Desafio 6 (Dificultades para verificar la creacion de valor lpiico): Los beneficios
generados a través del ejercicio de la gerencialsoe deben entenderse como la entrega
de productos y servicios Unicamente, sino como limspactos de esos productos y la
calidad de logprocesosgue conducen a su entrega y su uso adecuado. pl&davedra,
2006)

3.2.8 ;Qué tipo de gerentes?

¢, Qué estilo gerencial puede ser el apropiado pargragrama social? ¢Qué tipo de
problemas concretos tiene un programa social gmdetica y por lo tanto, qué perfil de
gerente es necesario tratar de formar en matesial@o
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Los recursos humanos son el punto definitivo erdd®e decide el éxito de los programas
en la practica. Quien conduce los programas sact@ae a su vez un rol estratégico en
como se resolveran.

El gerente tiene que estar formado para su tamsaptoblemas de gerencia que hay en un
programa social exceden normal y ampliamente lagfidades de alguien que tiene una

calificacion especializada en determinado campiam pe una preparacion para ese tipo de
problemas de conduccion.

Se deberia marchar hacia un tipo de gerencia mdisticda que atienda la
impredicibilidad y variabilidad que surge de lagtiéa de la gestion social. Los problemas
gue se presenten, seguramente no estaban en ificatadn previa y tampoco dentro de
los supuestos mas probables.

La gerencia en el campo social es como sugiere iRelhduna gerencia en donde no hay

un disefo previo y una accién posterior, sino qubas deberian fusionarse en el dia a dia.
Hay que actuar, retroalimentar y se necesita unanga totalmente adaptativa, con un

gerente social que tenga un alto grado de semiitlilhacia la comunidad y que esté

“sintonizado” con la gente. (Kliksberg, 1993)

3.2.9 Problemas estratégicos en Gerencia Social

» Desarticulacion de la politica econdémica y la docia

Detras de un programa social hay situaciones eceadrgue de diferente modo inciden en
lo que esta sucediendo y en lo que va a sucederebtidades econdmicas y sociales estan
interconectadas.

El sector publico padece de “debilidad instituciina

Los ministerios del sector social estdn normalmedetdro de los sectores mas atrasados en
el aspecto gerencial. Se trata en su conjunto dgeator tecnoldégicamente atrasado, sin
acceso a las decisiones de fondo y con un finanemm permanentemente regateado y
cuestionado.

Habria que sugerir a los organismos de financiamiémernacional, que junto a las
clausulas tan duras que con frecuencia suelenaapic el campo econdmico, inserten
clausulas igualmente duras en el campo social.
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El sector social y el sector econémico deberianejaamn sistema de medicion uniforme,
gue permita estar hablando de lo mismo cuandoa&amue esta pasando con la pobreza,
con el deterioro de la situacion de las clases asedbn el incremento de la marginalidad,
es decir, un sistema de medicion de “cuentas sxtiahiformes.

Por lo tanto existe la necesidad de revisar praforehte en lo sustancial y en lo técnico la
articulacion entre los dos sectores.

» Estrategias de enfrentamiento de la pobreza.

Se esté saliendo del paradigma burocratico, adiooragjue entendia que montando de
arriba hacia abajo, verticalmente un programa koaigoniéndoselo a la poblacién,
determinado desde arriba qué es lo que la poblatiponestamente necesita, el programa
operaria adecuadamente. Este tipo de enfoque hasttanp en la practica serias
limitaciones frente a la especificidad de los pangas sociales que implican conectarse con
una poblacion que tiene sus propias ideas de cs@dtesus necesidades.

Se plantean agudos requerimientos de cambios & dartla adopciéon cada vez mas

generalizada de la idea de auto sustentacion. felgea paternalista tiene una de sus
limitaciones fundamentales en su inoperancia enité@s de generar capacidades de auto
sustentacion.

En materia de programas sociales el acento eststgpe® el mayor respeto por las
caracteristicas de la comunidad y el involucransientos maximos niveles posibles de la
misma en todo el proceso, desde la planificaci@n,ejecucion, el monitoreo y la
evaluacion.

Tiene la mas alta vigencia la afirmacion de Gakrtialobro, destacando que en realidad en
programas sociales “la politica y el proyecto cdrgs que la gente participe, lleguen a ser
sujeto, comunidad capaz de generar sus acciongs yetas”, y que por ende en ellos “la
forma de hacer las cosas es tan importante conto&as que se hacen”. (Kliksberg, 1993)
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3.2.10 Participacion y gestion publica

La participacion ciudadana en la gestion publicasttuye una condicidn para la
gobernanza democratica.

3.2.10.1 Descentralizacion y participacion ciudadan

La modernizacion administrativa suele incluir mesamos de descentralizacion y también
la institucionalizacién de algunas formas de piicion de la sociedad en algunas fases
de los procesos de politicas publicas.

La descentralizacion consiste en la transferereitacultades, competencias y recursos del
gobierno a las intendencias, o incluso a actorggubernamentales, sean del sector privado
o0 social.

La descentralizacion puede darse en dos direcciones

* Hacia adentro: cuando la transferencia de facudtadeibuciones y recursos ocurre
dentro de la misma estructura burocrética, de esveliperiores a niveles inferiores, 0
del gobierno central al local.

* Hacia afuera: cuando la transferencia llega hastsotiedad, es decir, fuera de la
estructura burocrética.

También pueden distinguirse diferentes tipos deafggralizacion:

» Politica: abre los procesos de decision a la @maatedOn de mas actores y permite su
empoderamiento.

* Administrativa: transfiere la gestion, funcionesrgsponsabilidades a agencias o
institutos con personalidad juridica y patrimoniogos pero que quedan vinculados a
la administracion central

» Territorial: transfiere facultades, incluso de dem, a entidades territoriales que
tienen una poblacién y un electorado especifiamsocson los estados, los municipios,
las delegaciones. Es una descentralizacion tanméitica, y no hay una relacion
jerarquica entre los diferentes niveles territ@salsino coordinaciéon administrativa.
Esta descentralizacion se considera completa cuamad@ acompafada de una
transferencia financiera suficiente.
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» Hacia el mercado: cuando se transfieren funciorsswenden activos a empresas que
funcionan en el mercado se trata de una privabma€uando no hay venta de activos
sino solo la contratacion de servicios se tratardetercerizacion.

» Hacia la sociedad civil: cuando se transfierenaraspbilidades, facultades de decision
y a veces también recursos a organizaciones deiedsad civil sin fines de lucro, se
trata de una devolucion o coparticipacion.

Podemos considerar la participacidon ciudadana emektion publica una forma de
descentralizacion “hacia afuera”.

La descentralizacion por si sola no garantizag@p#&tion ciudadana, pero ésta implica que
ya hay ciertos niveles o grados de descentralinagite le abren a la sociedad canales de
acercamiento con el Estado. Si no se implemendgedaentralizacion, la participacion de
los ciudadanos sera ficticia.

La combinacion de mecanismos de descentralizaciode yparticipacion ciudadana
posibilita que la administracién publica abandan#®bica de “cada quien a lo suyo”, para
sustituirla por la de “entre todos lo haremos”. theea de la administracién publica es
aprovechar la riqueza de la diversidad presenta sociedad y lograr “que todos se sientan
partes del conjunto, incluidos”.

3.2.10.2 Participacion institucionalizada

En este punto es indispensable aclarar que al ralelaparticipacion nos referimos

expresamente a la ciudadana, indicando que eslacella que los ciudadanos se
involucran de manera directa en acciones publicag, una concepcion amplia de lo

politico y una vision del espacio publico como egpaivil. Esta intervencién pone en

contacto a los ciudadanos y al Estado, en la déjmide las metas colectivas y las formas
de alcanzarlas.

Los instrumentos de participacion institucionaleadifieren segun los objetivos que
pretenden lograr:

» Consulta publica para la toma de decisiones: nefien@, plebiscito y consulta popular.
» Disefio de politicas: consejos ciudadanos y corngasultivos.

» Disefio, aplicacion y monitoreo de politicas: premgbo participativo.
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Todos estos instrumentos de participacion conglitusambién dispositivos del control
social sobre la accion estatal y la gestién dekadeo por su aparato administrativo, con el
fin de “evitar la privatizacion de las decisionéblicas”.

Unos son controles ex ante porque tratan de ineidias decisiones sobre lo que se hara 'y
otros son controles ex post porque dan seguimeetds acciones y resultados.

En sus diversas modalidades y a través de diferemtecanismos, la participacion
ciudadana puede llegar a constituir un contrap@saontrol social al ejercicio del poder.
(Villarreal, 2009)

3.2.11 Herramientas de la Gerencia Social

3.2.11.1 Introduccién

La gerencia social requiere de un conjunto de heerstas o instrumentos que apoyen el
logro de objetivos y metas. Asi, una “caja de heieatas” del gerente social contendria
metodologias y técnicas de analisis multidimengdiolealos problemas, para lograr una
vision y comprension holistica de la realidad. Adsmincluiria instrumentos especificos
para analizar y lidiar adecuadamente con los rsvelie conflicto, complejidad,
incertidumbre e innovacion que caracterizan el noawoke las politicas, programas y
proyectos sociales, principalmente generados pda: participacion de diversos actores y
organizaciones y la intervencion de los distintdgeles de gobierno y de diversas
instituciones; ii) la influencia de los multiplesctores del entorno donde se desarrollan las
politicas; y iii) los cambios introducidos en laggicas tradicionales de las organizaciones
e instituciones de los sectores sociales.

Las herramientas de la gerencia social, ademasusieab una respuesta satisfactoria al
manejo de la complejidad, incertidumbre, conflietennovacion, apuntan también a tres
logros que forman parte del enfoque y fundamenéok djerencia social: la participacion
intra e inter organizacional, el logro de resulsaddmpactos esperados y la generacién de
conocimiento-aprendizaje organizacional. Por cansige, las herramientas de la gerencia
social incluyen aquel conjunto de metodologias striimentos para el analisis, disefio,
implementacién, seguimiento y evaluacion de palétig programas sociales, asi como las
técnicas para la resolucion de conflictos, las dwtgias de participacion, y las técnicas
de estructuracion y coordinacion de redes.
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Estas herramientas se aplican de manera parti@pdt que contribuye a potenciar la

creatividad y el aprendizaje de los participantiestalecer el trabajo en equipos y

desarrollar una vision compartida de los problemasoluciones. En su conjunto, las

herramientas que componen la “caja”, apoyan laémphtacion flexible de las politicas,

programas y proyectos sociales, para dejar lu¢gs eorrecciones oportunas que la accion
de seguimiento de los mismos ayuda a identifitach@, 2009)

La “caja de herramientas de la gerencia social’tiena los principales instrumentos
técnicos para el analisis, disefio y gestion ddigasi, programas y proyectos sociales, que
se han desarrollado para ser aplicados en contestoglejos, conflictivos e inciertos. Esta
“caja de herramientas” responde a dos cualidadgsdsade la gerencia social: su enfoque
adaptativo y su caracter estratégico. (Licha, 1999b

3.2.11.2 La Caja de Herramientas de la Gerencigaboc

En la caja de herramientas de la Gerencia Socialcke&ye un conjunto de instrumentos
gue respaldan el caracter holistico, heuristicdara®gico, adaptativo, innovador y
participativo de dicho enfoque, conformando unaadiintegrada.

La caja de herramientas se caracteriza por:

» Larelacion estrecha entre los instrumentos.

» El uso secuencial o independiente de cada herréamien

« El uso multiple de un mismo instrumento, seguricgbalel proyecto o de la politica.

» Lainclusiéon de formatos (rutinas) para sistematanalisis en el que se fundamenta
la toma de decisiones.

» La aplicacién de los diferentes instrumentos almhacro (politicas), meso
(organizaciones) y micro (proyectos).

» Lainclusién de instrumentos que respaldan la géesocial estratégica.

« Contener técnicas interactivas e iterativas, es,dpee se usan de manera deliberativa,
sinérgica y reiterativa (para asegurar una retraaltacion continua).

» Imprimir flexibilidad a la accion gerencial.
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» Los instrumentos que se articulan en la caja ndcnisas de fuerza” sino apoyos
utiles e imaginativos a la toma de decisiones.
« Algunos de estos instrumentos estan en etapa delatacion.
* Son el resultado de la sistematizacion de buergesiqas.
La caja contiene las siguientes herramientas:

1. Analisis del entorno

N

. Andlisis de los involucrados

. Construccién de escenarios

AW

. Planificacion estratégica

ol

. Andlisis de problemas

»

. Preparacién de programas y proyectos
7. Seguimiento y Evaluacion

8. Manejo de conflictos

9. Metodologias Participativas

10. Disefio y coordinacion de redes

11. Coordinacion intersectorial

12. Gestion del cambio organizacional
13. Instrumentos de concertacion social

La caja de herramientas esta en continua evolugitms, instrumentos que contiene pueden
variar segun las nuevas areas que surjan y sel@rsen el campo de la gerencia social.
(Licha, 2009)
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Caja de Herramientas de la Gerencia Social

Tipo de Herramienta

Descripcidn

Analisis del entorno

Guia la caracterizacién del contexto donde se desarrollaran las
politicas, programas y proyectos sociales, y facilita la evaluacién de
la incertidumbre frente a los cambios que se introducen mediante
acciones innovadores. El gran desafio de los gerentes sociales
consiste en evaluar la incertidumbre del entorno y proponer
estrategias seguras en medio de

tales condiciones.

Andlisis de los
involucrados

Permite analizar el comportamiento de los actores que tengan
interés o papel o que sean afectados por las politicas y programas
sociales para explorar la viabilidad socio-politica de las mismas.
Sirve de apoyo al disefio de estrategias factibles.

Construccién de
escenarios

Es una herramienta de apoyo gerencial que permite elaborar
imagenes del futuro de una situacién o problema. Mediante este
instrumento se analizan los principales problemas del entorno
relevante y se construyen escenarios, posibles y deseables, que
sirven de telones de fondo para el desarrollo de estrategias y
planes. Los escenarios son conjuntos coherentes de hipétesis sobre
la evolucién previsible de las fuerzas del cambio, las variables del
entorno y las estrategias de los actores.

Planificacion estratégica

Es una herramienta gerencial que permite desarrollar una visién
future de la organizacién, para responder eficazmente a las
necesidades de cambio y lograr su desarrollo y consolidacién. Su
aplicacién es mediante un ejercicio dindmico y participativo, a
través del cual los equipos de trabajo clarifican la direccién futura
de la organizacion, en términos del analisis de la mision, vision,
oportunidades, riesgos y capacidades de la misma.

Andlisis de problemas

Es una técnica para examinar una problematica determinada y
establecer las relaciones de causa y efecto que la definen. Sobre la
base del diagnéstico anterior, se facilita la identificacién de una
solucién a implementar, para lograr el transito a una situacién

deseable, donde el problema sobre el cual se interviene queda
resuelto a satisfaccion.
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Instrumentos de
preparacion de
programasy
proyectos

Aunque existen diversas metodologias y guias de preparacién o
formulacién de programas y proyectos sociales, muchos de los
aspectos mas relevantes para los gerentes sociales se sintetizan en
la metodologia del marco légico, herramienta de conceptualizacién
y gestién de programas y proyectos, que permite integrar el andlisis
de problemas al disefio de soluciones, creando las bases para la
implementacién y evaluacién de los mismos.

Seguimiento y Evaluacién

Estas herramientas se aplican para establecer el cumplimiento
cabal y oportuno de las actividades planeadas y detectar las fallas
internas y las condiciones externas que podrian estar afectando el
desarrollo de los mismos, con el fin de poder corregirlas
oportunamente. También abarcan los instrumentos y mecanismos
necesarios para examinar los resultados, procesos, efectos e
impactos de las politicas, programas y proyectos sociales,
alcanzados en el corto, mediano y largo plazo.

El proceso de seguimiento y evaluacién educa o informa la gerencia
social guiando los procesos necesarios para entender y priorizar
problemas sociales y proponen y gestionan procesos conducentes a
solucionar dichos problemas.

Técnicas de manejo de
conflictos

Estas técnicas permiten un manejo efectivo de procesos que
facilitan la creacién de acuerdos negociados entre los grupos de
actores que tengan objetivos e intereses interdependientes y
conflictivos entre si.

Metodologias para
promover y facilitar la
participacién

Engloban las metodologias y técnicas de trabajo participativo, tanto
a lo interno de las organizaciones (equipos, diferentes unidades)
como a lo externo de ellas (grupos de actores e instituciones que
participan en procesos de toma de decisiones, gestion, evaluacion
de las politicas).

La planificacién estratégica, el marco légico, la construccién de
escenarios son instrumentos bdsicos de la gerencia social
participativa. En el trabajo con las comunidades en situacion de
pobreza y exclusién, la investigacion-accion participativa es un
instrumento de particular importancia para lograr la movilizacién,
organizacién y empoderamiento de las comunidades mas
carenciadas.
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Disefio y coordinacién de
redes

El disefio de redes (que forma parte del disefio organizacional)
constituye un instrumento de la gerencia social que apunta a crear

patrones definidos de relacionamiento entre las distintas
organizaciones que las conforman, con el fin de optimizar los
resultados de las politicas.

Muchas de las herramientas de la caja, antes descritas, se aplican
para reforzar las funciones de coordinacién y disefio de redes de
politicas sociales. En general, estos instrumentos apoyan la
implementacion efectiva de las politicas sociales a través de la

accion interconectada de las diferentes instituciones, niveles de
gobierno y organizaciones de la sociedad civil que participan en

ellas.

interorganizacionales

Los instrumentos de disefio, implementacién y evaluacion de
programas sociales descentralizados son los instrumentos béasicos
ya descritos en este cuadro, con inclusién de las metodologias para
la participacién ciudadana en los programas y proyectos.
Adicionalmente estan los instrumentos de disefio organizacional y
de elaboracién de matrices de funciones. Se trata con ellos de
apuntalar un proceso de fortalecimiento de los
coordinacién entre gobierno central y subnacional,
politicas econdmicas y sociales para potenciar
coherencia en las intervenciones ptiblicas.

Coordinacidn
intersectorial

niveles de
y entre las
sinergias y

Gestion del cambio | Se refiere a las técnicas y procesos necesarios para fortalecer la

organizacional capacidad de las organizaciones piiblicas para generar
innovaciones, democracia interna y aprendizaje continuo, en un
contexto de cambio y adaptacién continuos.

Instrumentos de | Se trata de técnicas orientadas a la construccién e implementacion

de acuerdos fundamentales entre los actores claves de las politicas
publicas.

concertacion social

3.2.11.3 El ambito de aplicacion de las herramenta

El principal desafio de la gerencia social radicalkdisefio y la implementacion eficaz de
las politicas sociales, que se caracterizan poc@aplejas, experimentales e inmersas en
ambitos conflictivos. La capacidad gerencial panglementar las politicas y resolver los
problemas que surgen durante la ejecucion de logrgamas y proyectos depende de los
enfoques y herramientas gerenciales que se mank@.instrumentos gerenciales
tradicionales resultan limitados para atender ifisuttades inherentes a la implementacion
de las politicas sociales en entornos de grantidoarbre y complejidad.

Las herramientas de la gerencia social constituyecnologias blandas” de disefio y
gestion de politicas, programas y proyectos, quditéam el trabajo cooperativo que
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realizan los equipos técnicos de las distintasticédnes de gobierno conjuntamente con
las demas organizaciones estatales y no-estatai@si¢radas en la gestion de las politicas
sociales. El conjunto de instrumentos que confortadnaja de herramientas” atiende dos
necesidades principales de la gerencia socialber:spermite la adopcién de un enfoque
flexible y adaptativo del manejo de los programasprgyectos, que se diferencia

significativamente del enfoque tradicional de impémtacion mecénica y rigida de los

mismos; provee instrumentos que fortalecen el taréstratégico de la gerencia social, en
tanto en cuanto facilitan la construccion de viemmle largo plazo y definicion de los

aspectos globales y significativos de la acciorlaorto y mediano plazo.

Estos dos elementos del enfoque, adaptabilidadsirviestratégica, convierten a la
gerencia social en un instrumento fundamental @dliegro de politicas publicas eficientes,
eficaces, equitativas, sostenibles y democrat{tasha, 1999b)

3.2.11.4 La “caja de herramientas” y la flexibikidde la implementacion

La implementacion de politicas, programas y pragctsociales en contextos
descentralizados, con la participacion activa dagddadania y la intervencion de distintos
niveles de gobierno, instituciones y organizacipreesge un manejo adecuado de las
diferentes perspectivas, intereses, valores yudetit de los involucrados, de modo que se
aseguren los acuerdos indispensables para la acogydinada entre las instituciones de
los sectores sociales, a través de la conformalgdedes.

El enfoque adaptativo de la gerencia social serastat con el enfoque burocratico

tradicional, que respondia a una implementaciénamiea de las acciones programadas,
tareas estandarizadas, y procesos de toma deddecentralizados, en organizaciones
rigidas. La gerencia social se flexibiliza parahesr los imprevistos que surgen durante la
etapa de implementacion, mediante la adopcion denfogue adaptativo, que le permite

introducir los ajustes necesarios, en tiempos Opod, a los programas y proyectos para
asegurar los resultados esperados. El enfoque atidaptie la gerencia social esta asi
también orientado al aprendizaje y cambio orgaiopat, generado mediante la

“experimentacion” en el terreno de los sistemashigpgtesis sobre los cuales se han
disefiado las politicas. De este modo, la “caja eleamientas” apoya adecuadamente la
flexibilidad como un rasgo distintivo de la gerensocial, entendiéndola como un requisito
para el manejo de la incertidumbre. (Licha, 1999b)
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3.2.11.5 La “caja de herramientas” y el enfoquea¢sgico

La gerencia social es también una gerencia esitatggorque le corresponde la tarea de
elaborar las visiones de largo plazo, impulsandasdiransformadoras, que tienen gran
alcance y significacion para las instituciones gamizaciones del sector.

En el marco antes expuesto, las herramientas geréacia social apoyan la construccion
de escenarios, esto es, la elaboracion de visaésrgo plazo que ayudan a comprender
el origen, evolucion y tendencias de un determinfgtddmeno o situacion, y a generar
ideas innovadoras, creativas e imaginativas. Sas &siones las que impulsan a las
organizaciones a transformarse a si mismas pdizaresu mision.

Asimismo la gerencia social estratégica busca adaatorganizacion a los cambios del
entorno. A la vez busca generar cambios contexduplea ello, se apoya en un proceso de
analisis y comprension de la realidad donde admiagque le permite identificar las
necesidades de cambios internos para el cumplimcaital de sus objetivos y el desarrollo
amplio de sus capacidades.

El caracter estratégico de la gerencia social ast@&iado, entonces, con el estimulo de
nuevas ideas y la creacion de un pensamiento dezada sobre acciones especificas
orientadas al logro del desarrollo y bienestarapeai través de un proceso participativo
interno y con los distintos involucrados activo® dunda las bases comunes de la accion.
Desde este enfoque estratégico los errores says\wsimo oportunidades para aprender y
comprender, y las restricciones son tomadas cotitmwdes para desplegar la creatividad,
asumiéndose la premisa de que no existe una ngogdaera unica de hacer las cosas.

La manera tradicional de entender la gerencia tégicm esta muy asociada con la
elaboracion de estrategias, que son planes gloldes la accion, deliberadamente
formulados por las clupulas de las organizacionea parantizar la misién. Desde la
perspectiva de gerencia social, las estrategiadepuser promovidas desde los niveles
directivos, pero involucran a todos los miembroslal®rganizacion y a los grupos de
interesados activos, suponiendo un proceso abyeegiimulante para generar y descubrir
elementos novedosos que alimenten paradigmasonesialternativos.

El papel del gerente social en dicho proceso esantemente el de aprendiz, facilitador
del proceso de aprendizaje y cambio organizacidmabjl detector y reconocer de los
nuevos modelos que pudieran emerger, como prodiettdesarrollo de estos procesos de
bdsqueda comun en las organizaciones.

La “caja de herramientas” contiene los instrumentesesarios que apoyan el caracter

estratégico de la gerencia social. Ellos se usamadeera continua y recurrente para

identificar problemas, actualizar analisis y prdiods, ajustar planes y detectar nuevas
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necesidades. De esta forma la gerencia social loespander a las condiciones externas en
permanente cambio a la vez que apunta a propicie@epos de cambio organizacional y
social. (Licha, 1999b)

3.2.11.6 El método del Marco Logico

El método del Marco Légico constituye una manera edéructurar los principales
elementos de un proyecto destacando las relacients los objetivos a alcanzar, los
insumos requeridos, las actividades previstas yelegltados esperados.

La metodologia se corresponde con un proceso adipdion de caracter participativo y
ha sido aplicada con éxito en diversas organizasidel sector social.

3.2.11.6.1 Las ventajas y limitaciones del usoMkzico Logico

Entre las ventajas de su aplicacion se destacan:

* Mejora el proceso de planificacién en la medida destaca la relacion existente
entre los diferentes elementos del proyecto.

* Implica un proceso de participacion de las pameslucradas lo que favorece el
logro de objetivos propuestos.

* Introduce los factores externos en las difererntgsas del proyecto.

* Permite identificar y por lo tanto considerar epessal aguellos elementos que
constituyen debilidades en el proyecto.

» Constituye una herramienta que aporta al desarddlan lenguaje comdn en la
organizacion, facilitando asi el proceso de conagi@n.

* Puede aplicarse en forma conjunta e integrada tas berramientas de gestion de
proyectos.

» Define mecanismos de medicion y seguimiento defquim.
Entre las limitaciones del Marco légico se cuentan:

» Existen dificultades para acceder a la comprensiéh mecanismo por las
organizaciones correspondientes.
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» El éxito de su aplicacion esta vinculado a la caéipeién de las partes involucradas.

3.2.11.6.2 Matriz del Marco Logico

Es una matriz cuyo proposito consiste en la foroidiay seguimiento de los Proyectos o
Planes Operativos en su caso.

Vincula la estrategia y objetivos y metas con laslpctos que se generaran para su logro a
partir de las intervenciones seleccionadas y lablpmas a resolver, explicitando los
recursos necesarios para su cumplimiento y logaddires de gestion correspondientes.
(Gerpe, 2006)

Esquema de la matriz del Marco Légico

ENUNCIADO | INDICADORES MEDIOS DE | FACTORES
VERIFICABLES VERIFICACION EXTERNOS
OBJETIVAMENTE
Objetivo Futuro  estada Medidas parg Fuentes de datosFactores
Global positivo que seg verificar el logro dell para verificar ell externos
oba desea alcanzar | objetivo cumplimiento  de| necesarios
los indicadores a para el logro
nivel de objetivos | de los
objetivos
Objetivo Futuro  estada Medidas parg
positivo verificar el logro de
especifico que los objetivos
se desea especificos
alcanzar planteados
Resultados Logros del| Medidas parg Fuentes de datosFactores
proyecto en verificar el logro del para verificar el externos para
base a suslos resultados cumplimiento  de| obtener  los
actividades indicadores a nivel productos
de productos
Actividades | Proyectos 0
actividades
realizadas para
el logro de los
objetivos
Insumos Los recursos de¢
un proyecto
para el logro de
los resultados
propuestos
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3.3 GESTION ORIENTADA A RESULTADOS

3.3.1 ;Qué significa la Gestion por Resultados?

La “Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestighli®” menciona dos propésitos
fundamentales de un buen gobierno democrético:tdda gestion publica debe estar
referenciada a la satisfaccion del ciudadano, gasmo usuario o beneficiario de servicios
y programas publicos, o como legitimo participartes| proceso de formulacion, ejecucion
y control de las politicas publicas bajo el primzigle corresponsabilidad social; 2. la
gestion publica tiene que orientarse para resustaplor 1o que debe sujetarse a diversos
controles sobre sus acciones, suponiendo entre wiwdalidades la responsabilizacion del
ejercicio de la autoridad publica por medio del toainsocial y rendicién periédica de
cuentas.” (CLAD, 2008, p.5)

En este sentido se enmarca la gestion por ressl@delatro del concepto de calidad en la
gestion publica, entendido como una “cultura tramefdora que impulsa a la
Administracion Publica a su mejora permanente patiafacer cabalmente las necesidades
y expectativas de la ciudadania con justicia, eljidbjetividad y eficiencia en el uso de
los recursos publicos” que “...debe medirse en funaé la capacidad para satisfacer
oportuna y adecuadamente las necesidades y exypastdé los ciudadanos, de acuerdo a
metas preestablecidas alineadas con los finespopitos superiores de la Administracion
Plblica y de acuerdo a resultados cuantificables tgagan en cuenta el interés y las
necesidades de la sociedad. (CLAD, 2008, p.7, 8)

Makon define la gestion por resultados “como el edodjue propone la administracion de

los recursos publicos centrada en el cumplimieertéad acciones estratégicas definidas en
el plan de gobierno, en un periodo de tiempo détadho. De esta forma, permite gestionar
y evaluar la accion de las organizaciones del Bstadh relacion a las politicas publicas

definidas para atender las demandas de la socig¢t&akon, 2000, p.3)

Para Cunill Grau y Ospina se trata de una gesti@nsg organiza para obtener resultados
deliberadamente identificados en referencia con desndes aspiraciones sociales,
articuladas en los planes de gobierno y las pa$itpiblicas que los ponen en marcha.

Las definiciones ponen énfasis en los objetivosastisos (efectividad, calidad e impacto)
por sobre los objetivos contextuales (equidad lidad y eficiencia).

En el marco de estas definiciones se identificas procesos principales en la gestion por
resultados:

33



GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta
* La planificacion como proceso o herramientajue establezca lineamientos estratégicos
0 metas de gobierno cuantificables a través deaddires de desempefio.

* El presupuestocomo reflejo, o por lo menos basada en la plami@tamencionada en el
punto anterior.

 El monitoreo y evaluaciondel desempefio de la gestion como la clave acetagratio
de desempefnio real del gobierno. (Makon, 2000)

3.3.2 Aspectos conceptuales basicos

La propuesta de gestion orientada a resultadosgroeécentro de la discusion la medicion
del desemperio de la gestion publica. Los organigmiblcos utilizan insumos financieros,
humanos y materiales asignados a través del presigppara la produccion de bienes y
servicios (productos) destinados a la consecuciénodjetivos de politica publica
(resultados).

Lo anterior muestra la necesidad de ordenar yifralas prioridades de una institucion,
identificando y jerarquizando procesos, productobepeficiarios, como una actividad
metodolbgica de apoyo a la definicidn de indicada® desempefio gerencial.

Asi aparece la conveniencia de utilizar la plaadion estratégica situacional como un
instrumento sobre el cual se base la implantac&ordmodelo de gestion por resultados,
ya que la misma contribuye a desarrollar acciorstsatégicas, vectores de resultado y
colocar a la gerencia operativa bajo un arco dioeet claro y de mediano plazo.

Por otro lado, la implantacion de un sistema dduacgn generalmente requiere una
adecuacion de los procesos internos, detectandmsistencias entre los objetivos de la
institucion y su operacion diaria. Como consecugn@uele ser necesario rever

procedimientos, rutinas operativas e instanciasogdedinacion entre distintas areas de una
organizacion publica. Este conjunto de actividadesnocidas usualmente como

reingenieria de procesos, es el otro pilar sobrquel descansa la implantacion de este
nuevo modelo de gestion. La reingenieria introduanmbios en las practicas de trabajo a
partir del analisis de los procedimientos y cimmsiiadministrativos y de redisefios que
involucren mejoras de eficiencia.

Por lo tanto las dos herramientas metodolégicagesla destacadas dentro de la gestion
por resultados son: la planificacion estratégitaasional y la reingenieria de procesos,
respectivamente. A través de la primera se pladtgaconjunto de actividades que brinden
a la alta direccion (cargos mas altos de los osgaos) la posibilidad de elaborar el plan
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estratégico del organismo que defina vectores deltaelos y oriente los procesos de
gestion. La reingenieria de procesos posibilitaaénlios en las practicas de trabajo,
brindara soluciones a problemas de organizacior wytiizacion de recursos y permitira
abrir espacios de reflexion sistemética para innoles procedimientos y rutinas
administrativas.

Con el fin de fortalecer el vinculo entre la alieeccion y las gerencias operativas, los
resultados obtenidos mediante la aplicacion dedaificacion estratégica y la reingenieria
pueden articularse a través de los CompromisosedalRdos de Gestion (CRG). En éstos
se establece que la alta direccion determina elndesfio esperado del gerente a partir de la
elaboracion del plan estratégico del organismo, laleidentificacion de los planes
operativos, de los resultados a obtener y de gmasion de recursos a través del proceso
de formulacion presupuestaria. Las gerencias dpasatpor su parte, se comprometen a
cumplir las metas y a dar cuenta de los resultaslatenidos. EI modelo se hace
autosustentable en la medida que existan indicadizrda gestion gerencial en el marco de
un sistema de seguimiento y monitoreo de la gesfidn sistema de incentivos que premie
el buen desemperfio y, reciprocamente, castiguadamplimientos.

Asi, el modelo de gestion por resultados incentiva fuerte descentralizacion en la toma
de decisiones de gestion para que la Administra@dblica pueda responder a las
demandas sociales eficazmente, sin renunciar aalsparencia de la gestion. Esta
descentralizaciéon se apoya, como vimos, en un efratégico formulado en estrecha
vinculacion con el presupuesto del organismo vy ipaecle conjunto de indicadores
medibles y de un sistema de incentivos raciondbsEsonceptos pueden visualizarse en el
Diagrama 2.1.

En general, y la experiencia internacional al regpasi lo demuestra, es recomendable un
mayor grado de flexibilidad en la administracionldg recursos disponibles (materiales,
financieros y humanos) a medida que se profun@izenplantacion del modelo. (Makon,
2000)
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Diagrama 2.1 Gestion por Resultados

Planeamiento Proceso
Esfraftegico - Presupuestario

Monitoreo de
Gestion

I Rendicion de
cuentas por
resultados

<

* Fuente: El modelo de gestion por resultados smiganismos de la administracion publica nacignal”
presentado en V Congreso Internacional del CLADt&Bomingo.

3.3.3 Antecedentes internacionales

La gestion por resultados se ha implementado esrstig paises con el principal objetivo
de incrementar la eficacia y el impacto de lastiga del sector publico a través de una
mayor responsabilizacion de los funcionarios psrésultados de su gestion.

Relevando las experiencias de Australia, Nuevand@a Estados Unidos, Paises Bajos,
paises escandinavos y algunos paises latinoamesicaparecen algunos rasgos comunes.
Se preveé el establecimiento de Planes Estratégieosjediano a largo plazo y de Planes
Anuales en los que se especifican con detalle kEtasrde gestion de corto plazo. Estas
metas se expresan en forma de productos e impacdogificables y plazos de ejecucion.
Ambos Planes suponen una suerte de contrato odaceetre el gerente publico y la
autoridad politica.

La relacion que se genera entre la aplicacion dg$don por resultados y el presupuesto
en los diversos paises no es uniforme. No obstpotae sefialarse que todavia no existe
una vinculacion directa y proporcional entre el eegefio de los organismos y su
disponibilidad de recursos. En general se obseuea @ intento esta4 orientado en dos
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sentidos: por un lado, que el establecimiento darlatas esperadas sea consistente con la
estructura presupuestaria correspondiente; portrel, gue la perspectiva de disefio
presupuestario pueda ser extendida en afios, pardotiun horizonte de planificacion mas
extenso, a la vez que aumentando los plazos deaswah de la gestion por resultados del
corto al mediano plazo.

En consecuencia, la implementaciéon de la gestidrrgsultados no constituye un modelo
unico ni se lleva a cabo de un modo predetermimaddtilizando un conjunto dado de
herramientas. Mas bien, existen diferentes moda#dislade implementar gestion por
resultados, que dependen de las herramientas quidicen, el contexto politico, social y
economico en el cual el pais se encuentre y laipdidad con que se pretenda aplicar el
modelo. (Makon, 2000)

3.3.4 Productos esperados

El trabajo conjunto con la alta direccion y lasegpeias operativas de las organizaciones
permitiran obtener los siguientes productos:

* Plan estratégico del organismo.

* Planes operativos.

* Procesos identificados como prioritarios en el @sinatégico.

» Procesos de formulacion, programacion y ejecuciéaypuestaria redisefiados.
* Compromisos de resultados de gestion (CRG).

* Esquema de incentivos.

» Sistema de monitoreo de la gestion.

La formulacion del Plan Estratégico permitira gaeAlta Direccion adquiera la habilidad
de disefiar agendas estratégicas que establezoadames de gestidn claras en linea con el
programa de gobierno del maximo responsable de @aydaizacién publica. A través de
un ejercicio participativo y riguroso, en el quedda Alta Direccion debera involucrarse,
se abriran espacios de reflexion para formularfaesastratégicos y los planes operativos
para alcanzarlos, vinculados estrechamente conofenufacion presupuestaria del
organismo. En otras palabras, se persigue elahoraPlan Estratégico que supere el
divorcio entre la vision de la Alta Direccion y lealidad operativa del organismo, como
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frecuentemente ha ocurrido, revalorizando el rdl pl®supuesto como una efectiva
herramienta de gestion.

Los Planes Operativos son los cursos de acciomide§ para lograr los objetivos
estratégicos o de largo plazo identificados enlah Estratégico. El disefio, desarrollo y
rendicibn de cuentas por los resultados alcanzadosesponsabilidad de las gerencias
operativas de los organismos. En algunos casodesarrollo de los Planes Operativos
implica la necesidad de recurrir a la reingeniddaalgunos o todos los procesos incluidos
en ellos. La responsabilidad por esta actividadeg¢ambién en las gerencias operativas.

La potencia del planeamiento estratégico situatioegde en el compromiso de la Alta
Direccidn con la definiciobn de la vision a largaagpd y en el fuerte vinculo entre la
estrategia y la operacion. Este vinculo debe gdiotiado alin méas claramente a través de
Compromisos de Resultados de Gestion (CRG) quesgeptan la nueva forma de
vinculacion entre la Alta Direccién y las gerencigserativas. Esta herramienta se ve
enriguecida porque puede concretarse en el maremto que otorga la formulacion
presupuestaria; es decir, la Alta Direccion y lasegcias operativas acuerdan sobre
resultados, recursos y planes de accidn en un gwogee se enmarca y, a su vez, da
contenido a la formulacion y ejecucion presupuéstar

Los CRG implican una fuerte descentralizacion etotaa de decisiones operativas. En
virtud de la dindmica de este proceso, la Alta &ii@n puede preservar espacios de
reflexion para los disefios estratégicos y las g#sroperativas conocen exactamente qué
se espera de ellas y se comprometen a lograrlesdtlema de incentivos disefiado por la
Alta Direccion da sentido a la gestion exitosa ocaghpromiso cumplido, porque lo premia.
Evidentemente, un esquema de incentivos puedezautilinstrumentos variados:
reconocimiento salarial adicional, acceso a capedih, participacion en ambitos de
discusion de politicas, etc., cuya eleccion y Vidad dependera de condiciones legales e
institucionales y de la creatividad de la Alta Ro®n. Sin perjuicio de ello, el esquema
gue resultare elegido debe ser explicitado a losnges publicos al momento de suscribir
los CRG conjuntamente con el sistema de monitoreolad gestiébn, cuyo disefio y
administracion es también una responsabilidad ddt&Direccion. Ello es asi porque la
asignaciéon de resultados a obtener por los gerémiggca una definicidn cuidadosa de
indicadores de gestibn que puedan ser monitoreadfis de determinar el grado de
cumplimiento de aquéllos. (Makon, 2000)
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3.3.5 Presupuesto y Gestion por Resultados

El presupuesto es la expresion en términos cuawbdisay monetarios del conjunto de
planes definidos para el logro de las metas esiialle

El presupuesto por resultados es aquél que induyeelebracion de contratos entre el
gobierno y los organismos (Ministerios o Agencias @obierno), vinculando el aumento
en la asignacion de recursos a un organismo a mnergo en la productividad o en los
resultados logrados. Este acuerdo puede ser monaf@omo en el caso de algunos paises,
0 puede ser implicito: se definen los objetivos gtas y se asigna el presupuesto que se
estima adecuado para lograrlos.

Este es el sistema que predomina en la mayor gar@s paises. Para poder comprometer
ciertos resultados los organismos deben realizarareso de planificacion estratégica.

¢, Cuales son los objetivos buscados por un presioppes resultados? En primer lugar la
claridad estratégica: identificar con precision lesason los objetivos prioritarios del

gobierno en el mediano plazo y concentrar recupara el logro de los mismos. En

segundo lugar, la transparencia: brindar informaeailbciudadano sobre dichos objetivos y
comprometerse a lograrlos.

En el presupuesto por resultados los organismalerececursos para gastar en insumos
con el fin de generar un cierto volumen de prodsjcios que a su vez generaran ciertos
resultados en la sociedad.

El presupuesto por resultados brinda informaciéiti@auhl: ¢Qué se produce en los
organismos publicos? ¢ Quién produce los bienescpsBl ¢ Cuantos bienes se producen?
¢, Qué resultados se planea lograr con los mismasihgdcuesta lograr dichos resultados?

Al definir en forma cuantificada las metas en réla@ los productos y a los resultados que
se espera lograr, es posible medir sus logros lpavau desempefio. Para ello se utilizan
indicadores de gestion. Los indicadores de gedifimdan informacion a través de una
medicion cuantitativa respecto al logro o resultadda entrega de los productos (bienes
y/o servicios) generados por una institucion, podide cubrir aspectos cuantitativos o
cualitativos de este logro.

Los resultados de la evaluacion informados al Reatdo y al ciudadano constituyen la
base de la rendicion de cuentas sobre los ressltddola gestion publica aportando
transparencia a la gestion del gobierno e increamelat el grado de comunicacion entre el
Estado y el ciudadano. Existe una tendencia gepadal de los ciudadanos a establecer un
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mayor control social sobre la gestion de gobiemmsoélo quieren saber cuanto se gasta
sino también qué se hace con lo que se gasta.

La evaluacion sera utilizada para revisar la pieaiion del gobierno, los planes

estratégicos de los organismos y la asignacidonupuestaria. Los resultados de la
evaluacién deberian alimentar un sistema de inaantirientador de la gestion interna de
los organismos, asignando premios y castigos, ithaies o colectivos. La evaluacion

permite responsabilizar a los directores publiamsigs resultados logrados en su gestion.
(Tavares y Berretta, 2006)

La concepcion del presupuesto basado en resultedes nueva.
Pero actualmente se pueden mencionar algunas icinoeas:

* La manera de generar légica en la definicion deltedos para hacerlos mensurables
es a traves de sistemas de planeacion estratagcasapen” desde las organizaciones
concretas hacia las esferas controladoras del.gasto

» Enfatizan la descentralizacion del control en ecpso decisorio, donde los dirigentes
de las organizaciones gubernamentales obtieneibifldades y libertades de gestion a
cambio de resultados.

e Se cambia de una rendicion de cuentas basada ergilancia sistematica del
cumplimiento de las normas a una responsabilidadigsoresultados especificos y
medibles.

De esta manera, las mediciones de los resultadet @desempefio no soélo se utilizan para
medir la eficiencia en la ejecucion del gasto ea diversos programas, sino que se
convierten en la base del propio proceso de prest@cion, autorizacion y ejecucion. De

alguna manera, los resultados buscan dar senticangruencia a la integracién de las

diferentes agencias gubernamentales, sus acciaesslyados, ligandolos con los impactos
gue el gobierno como un todo pretende alcanzar. jresupuestos, en este sentido,
adquieren a todo nivel una nueva dimension: elogdsbe generar resultados e impacto y
estos deben definir el gasto.

Se han podido observar algunos de los beneficibsnpiales de la implementacién de
sistemas de medicion del desempefio, que incluyen:

* Mejoran la continuidad en el trabajo de las orgacicmes y reducen la incertidumbre
de su administracion y control a través del estaiiento de expectativas claras para
cada una de ellas.
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* Se obtiene y genera mas y mejor informacion pagaiblico y para las legislaturas
respecto del gasto, el costo, el proceso y lodteekas de los diferentes programas
publicos.

» Se ubican y definen cada vez de manera mas eféotivacursos necesarios para cada
accion publica, basandose en la identificacion gimi@s criticos y en los procesos y
flujos especificos que van de una designacion g gaun impacto sobre las variables
sociales o econOmicas.

* Se generan vinculos mas fuertes entre planeaci@supuestacion y evaluacion,
obligando a una discusion de politica publica mésgral y coordinada.

De esta manera el proceso ideal de una presupidesiaar resultados implicaria que los
programas, como categorias presupuestales, debmvieesr actividades asociadas que
contribuyan al mismo objetivo mas alla de las udéda de gasto o estructuras
administrativas encargadas.

Los “out comes” o impactos se definen como aquejlas reflejan el grado de afectacion
positiva de las acciones de una organizacion aiotmjde organizaciones gubernamentales
en el publico beneficiario, y los “out puts” o rkados que se quiere alcanzar, serian la
medida de la cantidad de bienes o servicios prddagbor una organizacion. Este proceso
de concatenacion entre impactos y resultados impkc construccion de un modelo
relativamente completo de la contribucion que lderentes programas, manejados por
diferentes organizaciones, tienen tanto en el esedursos, como en el costo y eficiencia
de las acciones disefiadas. En otras palabras, posége contentarse solamente con una
definiciobn del nivel de recursos que se necesita ganprender una accion, sino una
comparacion en términos de eficiencia, congrueadiecluso equidad de cada programa y
de cada accion organizacional. (Arellano, 2001)

Las principales caracteristicas del presupuesporado en objetivos son:

* Los presupuestos inspirados en objetivos dan a eat@deado un incentivo para
ahorrar dinero. Son presupuestos mas creativosugasqn los individuos los que
pueden decidir la forma de redefinir el flujo destga y de ingresos para su propio
bienestar.

» Los presupuestos inspirados en objetivos liberaarses para probar nuevas ideas.
Los administradores publicos con actitud emprelsagalestacan por la capacidad de
ahorrar recursos y pueden destinarlos a otrosiotiget

* Los presupuestos inspirados en objetivos dan ajaieal responsable de gestion la
autonomia necesaria para responder a circunstaraidgsantes.
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* Los presupuestos inspirados en objetivos creanediampredecible. Seis meses antes
de comenzar el afio empresarial ya todos los grdpda organizacion conocen sus
presupuestos evitando asi los posibles “capricpolticos.

* Los presupuestos inspirados en objetivos simplifieaormemente la elaboracion del
presupuesto. El hecho que cada uno de los mierdbrias organizaciones faciliten sus
objetivos con casi un afio de antelacion facilitéal@a a la comision destinada a sus
analisis para tener un presupuesto disefiado adiemp

» Los presupuestos inspirados en objetivos ahorrlormes de dolares en auditores y en
funcionarios que se ocupan del presupuesto. Errsargie analizar y controlar estos
presupuestos supone tener un minimo numero de adgslgoara tal funcién por su
simplismo.

» Los presupuestos inspirados en objetivos dejaibertdd a los Parlamentos para que
se ocupen de los problemas importantes. Estos purestos reducen las decisiones
relacionadas con ellos a favor de otras necesidadeszadas en nuestra sociedad.
(Osborne y Gaebler, 1994)

3.3.6 Indicadores de gestion

Si no se miden los resultados no es posible digtihgs éxitos de los fracasos.

Uno de los propositos fundamentales del proces&keferma del Estado uruguayo es
desarrollar en los Incisos y Unidades Ejecutorastempetencias y capacidades necesarias
para administrar sus recursos de una manera neag gfeficiente y desarrollar una gestion
publica orientada hacia los resultados y pensarmialgdamente en el ciudadano como
usuario final de las prestaciones y servicios querega el Estado.

Para esto se necesita desarrollar capacidadesstiéngestratégica, establecer un marco
participativo, etapas posibles de ser mediblessjuadas.

Una de las herramientas disponibles para desartwiiagestion orientada a resultados es la
medicion y evaluacion del desempefio través deaddies.

Un sistema de indicadores de gestion que entregfmnmacidon que permita dar
seguimiento sobre una base regular y sistematicdesémpefio de las instituciones
publicas, posibilita mayor eficiencia en la asigaaale recursos financieros, incrementa la
autonomia y responsabilidad de los jerarcas, eto tapoya su proceso de toma de
decisiones y ayuda a mejorar la coordinacién eogedistintos niveles del Estado. Un
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factor fundamental para el éxito de cualquier fnsidn es la capacidad que esta tiene para
medir sus resultados.

3.3.6.1 Ventajas de la evaluacion de la gestion

Se identifican como ventajas de la evaluacion esultados:

» Permite detectar procesos o areas de la institiaidias cuales existen problemas de
gestion tales como uso ineficiente de recursospdesrexcesivas en la realizacion de
tramites, escasez o0 exceso de personal, etc.

* Induce adecuaciones en los procesos internos Yy itperdetectar y eliminar
inconsistencias entre el quehacer de la institugi®ins objetivos prioritarios.

* Apoya el proceso de planificacién y de formulacd® politicas de mediano y largo
plazo.

» Establece mayores niveles de transparencia resgectso de los recursos publicos.

« Sienta la base para un mayor compromiso con ledtael®s de los jerarcas y mandos
medios.

* Apoya la introduccién de sistemas de reconocimidetbuen desempefio.

3.3.6.2 Condiciones previas para evaluar la gestion

Se identifican como condiciones previas o de bas& @valuar la gestion:
» Claridad estratégica (mision, objetivos, metaseatign).

» Informacién certera y confiable (informacion finara contable, operacional y de
resultados).

La evaluacién del desempefio es una tarea muchocamapleja y controvertida en el

Sector Publico que en el &mbito privado, debidoe ghndependientemente de la forma en
gue midamos la generacién de valor publico, al thaaebemos sustituir el concepto de
rentabilidad (medida econémica comun a las difeseemanifestaciones del valor privado
en el mercado) por el de “bien comun”. En efecagéneracion de valor puablico refiere a
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la satisfaccion de necesidades humanas vy, si gaydal lo que no puede escapar cualquier
herramienta que intente medir el bienestar, el rddfka o la calidad de vida de las
personas, es de la naturaleza normativa que emesta medicion.

Aqui es donde entra en juego la dimension polifieda planificacion estratégica en el
ambito de lo publico. Pues, ¢quién si no los polétison los que definen dénde buscar el
bien comun, dénde realizar el valor publico? Setéos quienes, a través de un proceso de
discusion politica mas o menos participativo, defifas areas donde la planificacion
estratégica y operativa deba operar con vistagiararacion del valor publico.

Una condicion basica para formular indicadoresetign es que la Unidad Ejecutora haya
definido, de acuerdo a las prioridades de gobidosoobjetivos estratégicos que orientaran
en el mediano y largo plazo su accién, y haya samaz de traducir estos objetivos en
planes de accion y en metas concretas y mediblegagel que juegan los indicadores,

dentro de este marco no es otro que el de intemdir el grado de consecucién de estos
objetivos y metas planteados.

Una segunda condicion se refiere a la capacidadadestitucion para generar la
informacion que permita medir el desempefio y elblos indicadores de gestion con los
adecuados niveles de certeza y confiabilidad.

En este sentido, se debe determinar qué informaedrecesita para evaluar el desempefio
y si ésta se encuentra disponible en la UnidaduEjez o si es necesario implementar

iniciativas para obtenerla. El relevamiento derimfacion es crucial para la construccion de

indicadores, puesto que la disponibilidad y calidada misma deberia ser una restriccion

explicita al momento de formularlos. (CEPRE, 1999)

3.3.6.3 Caracteristicas que deben cumplir los aathbeces

Los indicadores para cumplir con su rol de conttel gestion estratégico y operativo,
deberian cumplir con las siguientes caracteristicas

- Relevancia: deben aportar informacion impresbiedipara la toma de decisiones,
contribuyendo directamente al cumplimiento de logtivos estratégicos.

- Objetividad: los datos deben ser auditables, exdr,ddebe existir la posibilidad de ser
verificados independientemente de forma externa.

- Ser inequivocos: su andlisis no deberia perniitierpretaciones ambiguas o
contrapuestas.
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- Completitud: idealmente un buen conjunto de iadares deberia capturar todas las
posibles conductas o acciones relevantes vinculldageso que se intenta captar.

- Sensibilidad: deben ser capaces de reflejar damres y esfuerzos del individuo o la
unidad que realiza la gestion, es decir, debenrdasabre variables que la unidad pueda
controlar.

- Accesibilidad: su obtencién debe tener un castomable en relacion a los beneficios que
reporta la informacién que brindan.

Estas caracteristicas de los indicadores de gesti@ncaracteristicas deseables de los
mismos. En la practica resulta dificil que un iladior redna todas las propiedades
mencionadas. Ello, sin embargo, no deberia dersenpedimento para su construccion y

uso, siempre y cuando, estas limitaciones se hegplicitas. Ciertamente, hay algunas

propiedades que son mas importantes que otrasafinytar, destacan por su importancia

las que refieren a la relevancia, objetividad, k@idad y el hecho de presentar resultados
inequivocos. En definitiva se trata de encontralicedores que cumplan con la mayor

cantidad de propiedades relevantes posibles, esiat@do los puntos débiles que puedan
llegar a tener. Estas limitaciones pueden resaverediante un buen conjunto de

indicadores.

Respecto a la cantidad de indicadores a utilizalebe tener presente que estos tienen que
cubrir los aspectos significativos del desempefigil@giando los objetivos mas relevantes
de la institucién y que la cantidad de informacijue provean no exceda la capacidad de
analisis de quienes los usan. Un nimero aceptabieditadores de gestion es un par por
cada una de las metas comprometidas.

Los indicadores de gestion deben medir diversogchisp del desempeiio global de la
institucion. El desempefio global de un servicioligales el resultado de la interaccion de
factores tales como eficacia, eficiencia, calidBesempefo presupuestal. (Presidencia de la
Republica Oriental del Uruguay, Oficina de Planeana y Presupuesto, 2005)

3.3.6.4 Evaluacion de los indicadores

Existen estudios que revelan que la mayoria dephlises de América Latina han
desarrollado procesos de implementacion de sistedeagvaluacion de gestion o de
desarrollo de indicadores de desempefio, con dwegsados de sistematizacion y
resultados. Estos procesos han presentado algebaslades en su desarrollo, al respecto
se destaca:
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Las medidas de desempefio tienen un elevado petfilico. La evaluacion de
programas afecta la sensibilidad politica. Los @moms que sean mostrados
publicamente como con fallas estan sujetos a reatbiques. Los programas estan
conformados por personas, administradores, pditiclientes, que no son neutrales,
pueden con justicia cuestionar las medidas de ges@mescogidas para evaluar el
programa. Inclusive pueden poner en tela de jlictalidad de la informacién y de su
interpretacion, dado que raramente los resultadasd evaluacion dejan de lado toda
ambiguedad. Por otra parte, los participantes @st# aseguraran de que las medidas
de desempefio muestren a sus programas desde wEeqgiea favorable para
justificar su prosecucion. Los evaluadores puedertilpr sus medidas y criterios
como neutrales y objetivos: los participantes les gomo un contrincante en la lucha
politica. La investigacion de la evaluacion nordalible: sus resultados dependen de
las medidas escogidas, de la calidad de los daledginterpretacion de los hallazgos.

Una cultura organizacional que se caracteriza gp@&stasa propension a la definicion
de objetivos estratégicos y metas de gestion demaamstematica y como insumo para
la toma de decisiones. Aun cuando es posible chisgue en parte importante de los
paises de la region, la conceptualizacion sobrédgegsor resultados es utilizada, y las
instituciones sefialan poseer mision, objetivosamedstos en general son establecidos
y muchas veces extraidos textualmente de las tpye$ormaron los organismos, o de
ejercicios que no conllevan una discusion sistaeradtiorganizada sobre el quehacer
institucional, sus desafios, las debilidades, l@ntes principales de ineficiencia y
como operacionalizar de manera efectiva mejorda gestion.

Discontinuidad de los liderazgos ejercidos desdautaridad central (Ministerios de
Finanzas, Oficinas de Presupuestos) en el desamelllas iniciativas para generar
Sistemas de Indicadores de Desempefio en el corganss instituciones.

Escasez de capacidades en las Unidades EjecutBragmmmas Gubernamentales para
institucionalizar la evaluacién, definiendo resmnbdades internas con insuficiente
poder para desarrollar los indicadores.

Desarrollo de los indicadores para medir las mitisas del presupuesto y escaso
avance de indicadores asociadas a resultados. yamde se construyen indicadores y
se aplican metodologias de evaluacion, no se phgdar de una aplicacion sistémica
de éstas.

Existe una desvinculacion importante entre la mfacion que entregan y su
utilizacion para la toma de decisiones de los tlires y funcionarios.
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» [Escasas consecuencias respecto de los resultatwEuacion. Existe una limitada
socializacion dentro de los organismos que losrdakm y raramente son tomados en
cuenta como insumo para el proceso presupuedfBaonefoy y Armijo, 2005)

3.4 POLITICAS PUBLICAS

3.4.1 Introduccidén

Las politicas publicas son el conjunto de objetidesisiones y acciones que lleva a cabo
un gobierno para solucionar los problemas que emamento determinado los ciudadanos
y el propio gobierno consideran prioritarios.

El proceso o ciclo de construccion de las politmaslicas comprende las siguientes fases:
1. Identificacion y definicion del problema.

2. Formulacion de las alternativas de solucion.

3. Adopcion de una alternativa.

4. Implantacién de la alternativa seleccionada.

5. Evaluacion de los resultados obtenidos.

A este conjunto de decisiones y acciones empreadidael gobierno para influir sobre el
problema se denomina politica publica.

El andlisis de politicas intenta responder a um sk cuestiones fundamentales que se
plantean en cada una de las distintas fases dedswale la politica publica.

Las relaciones entre el proceso y el analisis ditigas. (CEPADE, Universidad
Politécnica de Madrid)
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FASES DEL PROCESO DE
LA POLITICA PUBLICA

PREGUNTAS QUE PLANTEA EL ANALISIS
DE POLITICAS PUBLICAS

¢Cual es el problema?

¢Cuales son sus dimensiones?

i. LA DEFINICION DEL éCudles son las causas del problema?
ERCOEL S £A quien afecta y en qué medida?
{Como evolucionara el problema sino actuamos
sobre é1?
éCual es nuestro plan para atajar el problema?
éCuales deben ser nuestros objetivos vy
prioridades?
2. LA FORMULACION DE RS sl b et |
AL TERNATI AL DE éQue alternativas existen para alcanzar esas
7 metas?
SOLUCION AL .
PROBLEMA éQue riesgos, beneficios y costes acompanan a
cada alternativa?
{Que alternativa produce los  mejores
resultados con los menores efectos negativos?
éEs viable técnicamente la alternativa
3. LA ELECCION DE UNA seleccionada?
ALTERNATIVA éEs  viable politicamente la  alternativa
seleccionada?
¢Quien es el responsable de la implantacion?
4. LAIMPLANTACIONDELA ;0ué medios se usan para asegurar que la
ALTERNATIVA ELEGIDA politica se lleva a cabo de acuerdo al plan
previsto?
{Podemos asegurar que hemos alcanzado los
objetivos?
5. LA EVALUACION DE LOS éQue criterios hay que fener en cuenta para

RESULTADOS
OBTENIDOS

juzgar los resultados de la politica?
éHay que continuar o terminar la politica?

¢Podemos decir que la politica ha sido justa?
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3.4.2 Definicion de los problemas publicos

El caracter eminentemente politico de esta faseasestra en toda su extension cuando
observamos las consecuencias que produce optamnpatefinicion del problema y no por
otra.

La definicion del problema es una decision de gmgportancia que marca absolutamente

el posterior desarrollo de la politica publicareducir el ambito de posibles alternativas a

considerar. Una definicion inadecuada del problesta en la base del fracaso de muchas
politicas publicas.

Dentro de la definicion de los problemas publicag & puntos esenciales:
a) La deteccion de los problemas

La deteccion anticipada del problema no asegugaite de la politica, pero coloca a su
responsable en mejor posicion para lograrlo. Eshiisgueda de informaciones que nos
permitan reconocer la presencia de demandas, aasnazportunidades, para orientar
las politicas presentes y futuras.

b) El disefio de la agenda

La inclusién de un problema en la agenda instinali@s una condicién necesatria, pero
no suficiente, para que el problema dé lugar a poidica publica que intente
solucionarlo. (CEPADE, Universidad Politécnica dadvid)

3.4.3 Formulacion de las Politicas Publicas

La fase de formulacion es una tarea exclusiva deatbores publicos, la responsabilidad
sobre la decision final y el disefio de la polipeamanece en manos del gobierno.

3.4.4 Implantacion de las Politicas Publicas

a) La implantacion como puesta en marcha. El modelaitiwn

Segun este modelo la esfera politica y la esfenmirastrativa deben permanecer
necesariamente separadas, sin lineas de contaat@sfera politica decide, la esfera
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administrativa pone en marcha las decisiones. Llmirastracion no es mas que una
variable dependiente de la politica. Esta forma&mtender el proceso de formacién de las
politicas publicas se ha dado en denominar modgbeDown o de arriba abajo.

b) La implantacion desde abajo. El modelo bottom-up

Este modelo, llamado bottom-up, surge a principies los afos setenta explica la
implantacibn como el proceso para conseguir losactys deseados sobre la poblacion.
Implantacion es lo que ocurre cuando un ciudada@ €n contacto con la organizacion
publica responsable de distribuir los bienes yisgEw de una politica concreta. Es en el
punto de distribucion donde la implantacion tiergoéo fracasa. Lo importante a la hora
de implantar una politica es no olvidar que lactena las demandas de los ciudadanos es
el objetivo principal, de modo que el disefio de idaplantacion debe combinar,
razonablemente, lo mejor de la decision iniciab yriejor de la iniciativa local. (CEPADE,
Universidad Politécnica de Madrid)

3.4.5 Fase de evaluacion

La evaluacion es la ultima fase del proceso deliziga puablica y, puesto que el proceso es
ciclico, es también la primera. El andlisis de Hlesultados conduce a una revision del
estado del problema que puede dar lugar a una maiteca, a la continuacion de la
existente 0 a la terminacion de la misma. Los mmlls publicos rara vez tienen una
solucion definitiva, de modo que las politicas gagentan atajarlos raramente ven
satisfecha esa aspiracion. En un sistema demaxitgobierno tiene que rendir cuenta de
sus actos, explicar sus decisiones a los ciudaganesentar los logros alcanzados en las
distintas areas en las que interviene y legitintam resultados, sus decisiones. La
evaluacion cumple la funcion politica de ofrecer macanismo de justificacion de las
actuaciones ante los clientes/ciudadanos.

La justificacion ultima de la evaluacion es, pudsjercicio de la responsabilidad politica y
la busqueda de lo que se ha denominado la efidacrecratica. (CEPADE, Universidad
Politécnica de Madrid)

3.4.6 Evaluacion de politicas y programas publicos

La evaluacion constituye una herramienta esenaia ponocer los efectos y resultados de
las intervenciones publicas.
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3.4.6.1 La Evaluacion de la Gestion Publica

La evaluacion es una herramienta que proporcionsealor publico una informacion
fundamental para la mejora y la rendicién de cuenta

Para evaluar la calidad en la Gestion Publicaessw diferenciar tres niveles de enfoque:

» Elnivel 1 de Macro-Calidad, es entendida comoanctepto genérico aplicado a las
relaciones entre Estado y Sociedad civil, Seniaiblico y Ciudadania. El objeto
de la evaluacion seran pues las Politicas Publicas.

* El nivel 2 de la Meso-Calidad aborda las relaciargse productor/gestor y
usuario/receptor del servicio. El contexto de es&uacion son las organizaciones
y su relacion con usuarios y grupos de interés.

* En el nivel 3 de Micro-Calidad, se refiere a ldacmnes internas de la
organizacion, la evaluacion constituye un diagoodtie la gestion (estructuras,
personas, procesos, prestaciones, etc.) de canagdra del rendimiento del
servicio.

3.4.6.2 Caracteristicas especificas de la evalonacio

Se pueden distinguir tres caracteristicas espasitle evaluacion:
» El caracter politico de la evaluacion.

La Unica forma de tener un mayor impacto en ladtipas y los programas es
incorporar los factores politicos en los disefioalwativos y en la evaluacion y la
difusion de sus resultados.

» El enjuiciamiento sistematico, su caracter practico
La meta esencial de la evaluacién es determinaalet de lo que se esta enjuiciando.
e Su caracter practico y aplicado

La preocupacion por la utilizacion y el estableeimd de recomendaciones. Los
evaluadores deben tener en cuenta:

- El contexto especifico.
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- Identificar los destinatarios.

- Mantener un fuerte y frecuente contacto y apodsultados intermedios a lo largo del
proceso.

- Ajustar los informes a las necesidades de losndearios.
- Presentar ilustraciones reales y concretas dedlitezgos.
- Presentar los resultados con un temporalidaduadiec

- Usar un lenguaje simple y claro.

Las personas que participan en un proceso de eu@idenen mayores probabilidades de
hacerse mas conscientes del programa o politioa glgetivos. La evaluacién es reflexion
y revision.

Las recomendaciones de una evaluacion deben estadds en las valoraciones realizadas
gue, a su vez, habran estado basadas en la ret@pilg andlisis sistematico de la
informacion. (CEPADE, Universidad Politécnica dedvid)

3.4.7 Elementos clave para la practica de la ecana

3.4.7.1 Importancia del contexto para la evaluacion

La evaluacion es y debe ser contextual. La adaptaadi contexto concreto es necesaria si
se quiere que la evaluacion sea relevante y Uil ebprograma o politica concreta que se
va a evaluar. El contexto de una evaluacion esaelael debe partir la evaluacion y la
realidad concreta y especifica a la que la evadnadiebe responder. Por lo tanto el
diagnostico de la situacion evaluativa es el pripgso necesario de todo disefio evaluativo.

Patton identifica una serie de variables situadema tener en cuenta para realizar el
diagnostico de una situacion evaluativa. Entre sestariables estan: el ndmero de
responsables y patrocinadores del programa; luddaieel personal y beneficiarios ante la
evaluacion; la claridad o ambigiiedad sobre el fia funcion de la evaluacion; la historia

del programa; los patrones de interaccion entreifesentes agentes criticos del programa;
los conocimiento de evaluacion de los profesiondétgprograma; los recursos disponibles
para la evaluacion; el tiempo que hay disponible @ misma; los datos existentes y la
calidad de los sistemas de informacién. Pattoni)198
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Un elemento clave es la ausencia de reconocimagitoaracter politico que todo proceso
de evaluacion tiene. No solo la evaluacion parterdeontexto claramente politico y sélo
tiene sentido una respuesta de la evaluacion a diohtexto, sino que tanto lo que se
evalia (programas o politicas) como la decisionedaluar son claros productos de
decisiones politicas. Ademas la evaluacion se paca facilitar el proceso de toma de
decisiones y el aprendizaje organizativo (ambosgsas claramente politicos) y toma una
determinada postura respecto a los programas ticpslgue esta evaluando.

Es decir, evaluacion y politica no son dos reakdddcilmente separables.

3.4.7.2 Centralidad de los criterios de evaluaciéon

Los criterios de evaluacion deben estar claramdefiaidos. Uno de los pasos cruciales en
evaluacion consiste en determinar qué es lo qugusee evaluar, una vez que se ha
clarificado el por qué y el para qué queremos erkdu

Principales criterios de evaluacion:
- Eficacia
- Eficiencia
- Pertinencia
- Fiabilidad
- Sostenibilidad

- Impacto

3.4.7.3 Agentes criticos que se reconocen en lteredites modelos o
escuelas

Si bien quien encarga una evaluacion y decide gyajbe desarrollarla sea solamente uno,
los destinatarios de la evaluacion y los posibEsartios son muchos. Todas las personas
implicadas en el programa o politica a evaluatetiel nombre de stakeholder.

Se puede establecer cuatro categorias de los @osibentes criticosstakeholdersle un
programa o politica a evaluar:
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1. Patrocinadores, formuladores de politicas yaesables politicos.
2. Directores de programas, gestores publicos fggianales en general.

3. Destinatarios directos e indirectos, usuaridsmpmales del servicio, programa o politica
evaluada y el publico o comunidad en general, y

4. Otros: profesionales y responsables politicogrdgramas similares, expertos del sector
0 politica que se evalula, cientificos socialesearetal.

La evaluacion de politicas y programas tiene comade sus caracteristicas principales la
de ser util Esta idea de utilidad lleva aparejada la preguetg atil para quiénfor lo
tanto, lo primero es identificar a los agentesardt o stakeholders implicados en la politica
0 programa que se evalula.

3.4.7.4 Extraccion de las necesidades informativas

Esta fase trata de recopilar todas las posiblessigdades de informacién que respondan a
los diferentes requerimientos de los agentes imgis en el programa. El objetivo es

elaborar una lista, lo mas completa posible, dgtasbles necesidades informativas que
tiene la politica publica.

Se parte de la base de que cada actor social pereleposiciones diferenciadas y por lo
tanto intereses y requerimientos informativos ei§iges. Esta identificacion debe tener en
cuenta la amplia gama de sectores que toma lasiales, con el fin de que el evaluador
pueda aprender a contemplar el programa desdent gda vista de los distintos sectores.

El objeto de la evaluacion son las politicas, l@nes, los programas, los proyectos, los
servicios y las entidades. El objeto de las pal#tigplanes, programas y proyectos son las
personas beneficiarias. (CEPADE, Universidad Rolita de Madrid)

3.4.8 Tipos de evaluacion

De las clasificaciones de evaluacion propuestasaeliteratura hemos seleccionado la
siguiente tipologia:
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TIPOS DE EVALUACION SEGUN:

— ~—

QUIEN EVALUA SU FUNCION EL CONTENIDO DE LA PERSPECTIVA
LA EVALUACION TEMPORAL

Q Interna O Sumativa 3 Conceptual o O Ex-ante
de dizefio

O Externa O Formativa Q Intermedia
3 Del proceso
de aplicacion y
gestion O Ex-post

3 De resultados
e impactos

» Evaluacion interna frente a evaluacion externa

La evaluacion puede realizarse internamente, psiopeal del programa o por personal
encargado de gestionarlo y ejecutarlo, o0 externsngror especialistas externos
contratados por las Administraciones.

Frente a la objetividad e independencia de la ec#dn externa, la evaluacion interna
presenta como ventajas la mayor familiarizacion elgorograma y por tanto un mayor
conocimiento de sus mecanismos de gestion y ef@atuci

De ahi que lo mas recomendable sea la creaciormuipos de evaluacion mixtos,
formados por personal ajeno al programa y por aguesponsables de su gestion y
ejecucion.

* Segun su funcion

Scriven diferencia los tipos de evaluacion segirfuscion y acufia los términos de:
“Evaluacién formativg que tiene por objetivo proporcionar informaciémgpenejorar
el objeto evaluado, y “Evaluacion sumativa”, quela&sjue suministra informacién
sobre si se debe de continuar o suspender un prag(&criven, 1967 y 1973)
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» Segun el contenido de la evaluacion

Es posible distinguir tres tipos de evaluacionesfuertion de los elementos del
programa que se estén evaluando: evaluacion caatepte disefio, evaluacion de la
gestion o del proceso y evaluacion de los resuttadmpactos.

- Evaluacion conceptual o de disefiSu objetivo es analizar el disefio del
programa, esto es, su racionalidad y coherencia.

- Evaluacién del proceso de aplicacion y gestion glelgrama Consiste en
examinar la forma en la que se gestiona y ejedupgograma, esto es, su puesta en
practica. Por otro lado, la evaluacion de la gestigpone el estudio de la organizacién
encargada de gestionar el programa y de sus proesdos Yy criterios de
funcionamiento interno.

- Evaluacion de resultados e impactdsata de conocer hasta qué punto la politica
o0 programa aplicado estad consiguiendo los objetessblecidos (cuando es con
referencia a objetivos) o estéd alcanzando los patrésho criterios de valor definidos
(cuando la evaluacion no esta centrada en objefiyvoa que coste se consiguen (en
términos de tiempo, recursos humanos, recursogialagey monetarios). En el primer
caso estamos ante una evaluacién de eficacia mmeqtre cuando se consideran los
costes hablamos de evaluacion de la eficiencia.

Suelen llevarse a cabo a dos niveles o esdafntas:
a) Evaluacion de los resultados

Este nivel hace referencia a los objetivos mas diates y directos perseguidos con
la actuacion. Su evaluacion se centra en analiosr éfectos sobre los
usuarios/beneficiarios del programa.

b)  Evaluacion de los impactos

Por impacto se entiende el efecto o consecuendageréeral del programa. Consiste
en analizar el efecto de la politica en los agregadacroecondmicos o0 espaciales
(crecimiento del PIB, distribucion de la rentarestura productiva, tasas de paro y
actividad, etc.).

Algunos autores equiparan el nivel de resultadoslos efectos sobre la poblacion
objetivo definido en el programa de la intervenciprel nivel de impactos con
aquellos efectos sobre la poblacion en general.
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El evaluador debe deslindar los efectos del prograte otros externos para
determinar en qué medida los cambios son debitlosgervencion.

* Segun la perspectiva temporal

Hace referencia al momento en que se va a llegaba la evaluacion en relacion con
la aplicacion o puesta en marcha del programa.veluacion ex-ante se realiza antes
de ejecutar el plan, politica o programa, siendoobjetivo principal analizar su
adecuacion a las necesidades que lo motivan y asibildades de éxito. Es decir,
garantizar a priori que el programa, tal y comoskdo concebido, conseguira los
objetivos para los que se ha planificado.

La evaluacion intermedia se lleva a cabo “a medimino” en la ejecucion.

Consiste en el andlisis critico del conjunto dmslaecogidos sobre el programa y en la
medicion de la forma en la que los objetivos parskrs estan siendo alcanzados,
explicando las diferencias y estimando anticipaddaendos resultados finales de la

intervencion. Su objetivo principal es obtener um@rmacion relevante y precisa que

permita introducir las modificaciones necesariasekedisefio o ejecucion del programa.
Para ello, durante la ejecucion, resulta impresicieadrecoger datos que describan el
comportamiento del programa. Esta tarea de reaifilade informacion es la que se

denomina seguimiento. Asi, el seguimiento constitupa tarea que exige un esfuerzo
notable de recogida de informacion, tanto fisicen@dinanciera; informacion que es

relevante y necesaria, para valorar, una vez fiadt el programa o a medio camino en su
ejecucion, el impacto, la eficiencia y la eficadal mismo y de cada una de sus
actuaciones.

La evaluacion ex-post se realiza una vez finabzeldorograma. Permite enjuiciar el éxito
del programa, el acierto de la estrategia dise@adal mismo, su grado de flexibilidad y
capacidad de adaptacién a una realidad siempreiaat@psu eficacia y eficiencia y la
adecuacion de los mecanismos de gestion y seguorpegvistos.

Las evaluaciones ex-ante, intermedia y ex-post gueehglobar todos los tipos de
evaluacion contemplados en la clasificacion segucositenido, con la Unica diferencia de
que ahora se realizan “antes, durante o despuds’ elecucion del programa. (CEPADE,
Universidad Politécnica de Madrid)
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3.4.9 Metodologia de la evaluacion

3.4.9.1 Introducciodn

La evaluacion es considerada parte esencial delepm de andlisis de politicas y
programas publicos.

Tres puntos criticos que deben tenerse en cuentalargo de todas las fases de
implementacion:

» Elaborar un disefio flexible y susceptible de sajustado.

* Reunir y analizar los datos desde varias perspaesxtia evaluacion debe estar
cuidadosamente disefiada, incorporando esa varie@aduntos de vista,
valores, creencias, necesidades e intereses dévkrsas partes interesadas.

» Siempre tener en cuenta las preguntas de la evatudgstas preguntas (junto
con la meta y propositos finales) son esencialea pa disefio efectivo.

Es recomendable el uso de multiples métodos dea&siah, por lo que los proyectos deben
enfocar la evaluacion desde varios puntos de vidta.existe un meétodo Unico de
evaluacion que sea capaz de documentar y explicaromplejidad y riqueza de un
proyecto.

Los disefios de evaluacion deben incorporar, siempreando sea posible, métodos de
recopilacion de datos tanto cualitativos como dtetivos.

3.4.9.2 Evaluacion conceptual o de disefio

La evaluacién conceptual o de disefio de un progteEma como objetivo la revision de los
elementos que justifican su necesidad y la formauense articula.

a) Planificacion y evaluacion: una vision integral

La planificacion de un programa o politica debeapaseludiblemente por el consenso

politico y la concertacion con los agentes sociafestados. Permite obtener una imagen
de la realidad mas pluralista y contrastada y adegagantiza la colaboracion y el apoyo de
todos aquellos que participan en el programa, &speatral para el éxito del mismo.

La evaluacion se integra, en esta concepcion twaljstiesde el primer momento de la
planificacion y no en una ultima fase, independigntisociada exclusivamente al analisis
de los resultados e impactos del programa.
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Planificacion y evaluacion se convierten en prosestacionados que caminan a la par.

Frente al esquema lineal que sitta a la evaluaaioal uUltimo peldafio de la "escalera” de
planificacion, la perspectiva integral la incorperatodas sus fases, con independencia del
momento en que la evaluacion se realice.

b) Evaluacion de racionalidad y coherencia

» ¢ Existe racionalidad y coherencia en el disefigpdejrama?

La metodologia mas apropiada a seguir para la asidin de estos elementos tiene la
estructura que se presenta en el siguiente cuadro.

EVALUACION
CONCEPTUAL
| [
R
Evaluacion de los elementos que justifican
_ la necesidad v estrategia del programa L S
Racicnalidad Coherencia
Relevancia Pertinencia Interma Externa
Analisis del Es:ii::::?ﬁ;ndlg Andlisis de Ia Dp‘r";’;r:r'ﬁ;:;'
diagnostico objetivos estrategia e
Racionalidad

Implica el andlisis de la relevancia y pertinendel programa. Es el examen de las
relaciones entre las necesidades y/o problemastdéts en el &mbito espacial donde se
ejecuta el programa (y para una poblacion objetiederminada) con los objetivos
establecidos para la mejora o solucion de dichosi@mas.

- Relevancia. Consiste en la evaluacion del diagwplasmado en el programa.
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Para evaluar la calidad del diagnostico se debersare los siguientes elementos:
- Definicion y jerarquizacion de las necesidades @fectan a la poblacion objetivo.
- Analisis del contexto socioeconomico externo.

- Pertinencia. Consiste en la evaluacion de laladly adecuacion de la definicion de los
objetivos. Si en un programa aparecen los objetinesse persiguen de forma expresa, la
evaluacién de sus resultados e impactos se poded &a funcién de dichos pardmetros. La
premisa fundamental para asegurar, al menos a, @li@xito de una intervencién es que se
hayan definido los objetivos de forma clara y medib

Coherencia

Es la evaluacion de la adecuacion de la jerarqai@bgetivos establecidos en el programa 'y
de la estrategia diseflada para su consecucionnmdsbdiferenciar dos niveles de andlisis
diferentes:

-Coherencia interna. Evaluacion de la articuladérios objetivos con los instrumentos de
la estrategia y su adecuacion con los problemas.

-Coherencia externa. Andlisis de la compatibilidadto de los objetivos como de la
estrategia del programa con otras politicas y @mgs con los que puedan tener sinergias
o complementariedad, en el tiempo o en el espacio.

Racionalidad y coherencia son dos aspectos rekosne interdependientes.

3.4.9.3 Evaluacion del sistema de gestion

La evaluacion de la gestion de un programa seutaten torno a los siguientes aspectos:

- Racionalidad de los objetivos de gestion promsest la luz de los medios disponibles
para su funcionamiento.

- Division de tareas y competencias establecidase das distintas Administraciones y
organismos responsables de la gestién y ejecuadtagl actuaciones del programa, e
incluso dentro de los propios érganos ejecutores.

- Mecanismos de coordinacion entre organismos gEstoejecutores.

- Suficiencia de los medios humanos, materialescgn@micos empleados a fin de
garantizar una correcta y eficaz gestion del progra
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Asimismo existen otras variables relacionadas ncapacidad de los organismos
implicados para gestionar un programa, que puedediconar sus efectos y que también
han de ser evaluados:

- Grado de implicacion de los gestores en la puastaarcha del programa.
- El nivel de formacion de los cuadros técnicos.

El éxito de una buena gestibn de programas depdad& capacidad para definir la
estrategia de accion y de que tenga las adecuagascigas estructuras para dirigir las
complejas actividades internas. Por otra partestauctura de una organizacion debe estar
en consonancia con los recursos humanos, cultganizativa y proceso de direccion
adecuada.

3.4.9.3.1 Origen. Cambio en los sistemas traditésnde gestion.

La aplicacion de los llamados enfoques integragegesstion tuvo su origen en el desarrollo
de la contabilidad publica y de los sistemas deypeestacion por programas.

Respecto a la presupuestacion por programas, swaugdeterminado por la necesidad de
contar con instrumentos que permitieran mejorar doxesos de asignacion del gasto
publico y aumentar la eficacia y eficiencia dedeganizaciones publicas.

Esta modalidad de disefio del presupuesto se contlgofases secuenciales:
- Planificacion,

- Presupuestacion,

- Ejecucion

- Control y evaluacion.

Son fases interdependientes y mutuamente conditiesiade forma que configuran un
sistema de retroalimentacion donde los sistemasaenacion juegan un papel clave.

En sintonia con las medidas anteriores, tambiémasédo tomando conciencia en la
Administracion de la necesidad de orientar la gastie recursos a la administracion por
objetivos y a la responsabilizacion de los resokaden detrimento del modo, casi
exclusivo, de "control". Los fines perseguidos estos sistemas son varios:

- Institucionalizar el establecimiento de objetivosdibles.
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- Introducir la medicién de resultados.

- Promover una mayor autonomia de gestion.

- Fortalecer la transparencia y la rendicion dentage

- Introducir mecanismos que impidan la diluciérrelgponsabilidades.
- Mejorar los procedimientos de asignacion de sasir

En resumen, se persigue el perfeccionamiento derlmsesos de toma de decision para
mejorar los resultados de los programas publicpsoporcionar un servicio mas eficaz,
eficiente y de mayor calidad.

Para ello en todos los paises se han ido adaptiEndwganizacion y sistemas de
presupuestacion a este nuevo enfoque integral sidgepublica y se han combinado
sistemas de verificacion de resultados con métddagluacion de politicas publicas.

3.4.9.3.2 Guia para la evaluacion de politicasipasl

Existen dificultades para identificar a los respdihss directos de la gestion. Las
responsabilidades asignadas a distintos nivelesemopre estan claramente especificadas.
Por el contrario, la distribucion de responsabdemsuele estar diluida y ademas el sistema
de incentivos no fomenta el compromiso de los gesto

Son estos motivos los que justifican buscar téenyceriterios en la evaluacion de politicas
publicas que permitan medir y valorar la eficacgfigiencia del sector publico.

Enfoques metodoldgicos para la evaluacion delmistge gestion

Existen diversos enfoques desde los cuales seapaghrioximar a la metodologia de
evaluacién de la gestion. Estas aproximacionesiedgn establecer en un "continuo" que
iria desde los controles de caracter financierogdelaridad legal y contable hasta aquellos
gue tratan de evaluar econémicamente la gestidlicpdgiendiendo a los aspectos de:

- Eficacia, eficiencia y economia, “las tres E”, y

- Diagndstico, disefio y desarrollo, “las tres D”.
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“LAS TRES E Y LAS TRES DE”

LAS TRES E LASTRES D

- Economia: utilizacion de los| -» Diagnéstico: estudio de |la
recursos con criterios de utilidad realidad sobre la que se
y asignacion adecuada pretende intervenir para
planificar la actuacion

-» Eficacia: logro de los objetivos | - Disefio: formulacion de
propuestos sin tener en cuenta iniciativas para resolver los
los cortes problemas y establecer nuevas

soluciones con estructuras vy
estrategias adecuadas

- Eficiencia: logro de los| - Desarrollo: ejecucion de las

objetivos con el minimo coste soluciones como un proceso de

posible o maximizacion de los aprendizaje  superando  las

beneficios para un coste resistencias al cambio,

determinado redefiniendo problemas y
soluciones.

3.4.9.3.3 Control de Gestiéon

Este tipo de control estéd intimamente vinculada finlalidad de alcanzar las dimensiones
de eficiencia y eficacia de las actuaciones publica

A la hora de instrumentar el control de gestion bag tener en cuenta cuatro variables
fundamentales:

1. Nivel de ambigledad en la definicion de objetide una organizacion.
2. Posibilidad real de medir los resultados dectevidad de la organizacion.

3. Grado de estandarizacion de la actividad someticbntrol.
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4. Posibilidad de conocer los efectos de la interid.

Auditoria de rendimiento o "performance”

La auditoria de rendimiento se basa en dos prosigenerales:

- Principio de eficacia, eficiencia y economia seglicual la Administracion

Pulblica debe dirigirse de forma que puedan utdedos fondos publicos de la mejor
manera posible.

-Principio de responsabilidad, las personas querastman los "negocios" publicos deben
ser responsables de una gestion prudente y eficidatlos fondos que les han sido
confiados y deben rendir cuentas de esa gestion.

Enfoque integral de gestion del ciclo de vida derayecto

El ciclo integral de la vida de un proyecto tendasiguientes fases:
- Programacion de las actuaciones,

- Disefio de los mecanismos de ejecucion y gestion,

- Ejecucién y gestion del programa, y

- Evaluacién

Segun este enfoque, se deben examinar todos lestasgle gestion relacionados con cada
una de estas fases, fundamentalmente:

- La divisién de tareas y competencias,

- La coordinacion establecida entre los distint@mnismos responsables de los programas,
y

- La suficiencia de medios econémicos y humanos paa gestion correcta y eficaz.
(CEPADE, Universidad Politécnica de Madrid)
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3.4.9.4 Herramientas y técnicas de evaluacion

3.4.9.4.1 Técnicas Cuantitativas

La ventaja del uso de técnicas cuantitativas egpqumiten medir reacciones o cuestiones
en un grupo de variables (individuos, empresas) etsibilitando su agregacion y su
tratamiento estadistico sin muchas trabas.

Las ventajas de los métodos cualitativos aportaandismo y variedad de perspectivas de
la que carecen los cuantitativos, siendo aconsejabhsecuentemente la utilizacion
conjunta de ambos tipos de técnicas.

Dentro de las técnicas cuantitativas cabe deskaegcuesta y el muestreo.

La encuesta posibilita conocer caracteristicas e poblacion o universo obteniendo
informacién de un pequefio conjunto representativeegtra) empleando un procedimiento
estandarizado que consiste en realizar una serjgretgintas idénticas y por el mismo
orden a cada uno de los elementos seleccionadagmrestra.

El disefio del cuestionario es un elemento clavesleproceso de realizacién de una
encuesta. Consiste en un documento para obteragistrar informacién a través de un
listado de preguntas que se han de formular de naadéntica y por el mismo orden a
todos los entrevistados. Puede contener pregubtedas, cerradas o mixtas, dirigidas a
objetivos concretos en el desarrollo de la encuesta

El cuestionario es una herramienta que proporcifheabilidad, agilidad y mucha
informacién complementaria. Ademas requiere unlrdeegestion relativamente simple, a
pesar de lo cual existen algunas dificultades srefecuestas de tipo auto-administrado,
caracterizadas por que es el propio usuario el lgaey escribe las respuestas en el
cuestionario, ya que se producen tasas muy altap-tlespuesta al total y a los diferentes
items planteados.

3.4.9.4.2 Técnicas Cualitativas

En conjunto, los métodos cualitativos son relatigsate menos estructurados, en ellos
existe una relacion mas prolongada y mas flexible @ entrevistado, por tanto, los datos
resultantes tienen mas profundidad y riqgueza deegtm lo que significa también un
mayor potencial para nuevos conocimientos y petsfpsc Mediante el uso de
metodologias de analisis cualitativo, el nimeremteevistados con el que se suele trabajar

65



GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

es sensiblemente inferior al de las técnicas dadinis, por lo que presenta mayores
problemas de representatividad. Esto hace que muobees el método cualitativo sea
utilizado como complementario del cuantitativo, corelemento de mejora de la
informacion que se obtiene del publico estudiado.

Entre las técnicas que pueden englobarse en ladoletpa cualitativa cabe destacar: las
entrevistas en profundidad, sesiones de grupdydareacion directa y las visitas “in situ”.
(CEPADE, Universidad Politécnica de Madrid)

3.4.9.5 Evaluacioén e Innovacion Institucional

3.4.9.5.1 Incentivos para favorecer la evaluacdontaria

La mejor forma de lograr la utilizacion de la ewidn es que los propios responsables
expongan sus programas a evaluacion, o que in@rparevaluacion en el disefio de los
programas. Para ello es preciso que perciban olgrt@ngue someter los programas a
evaluacion tiene para ellos méas beneficios quelicers.

La evaluacion de politicas deberia conducir a t@wacion en la administracion y gestion
de los recursos publicos, es decir, a sustituirgqamas poco eficientes por otros
relativamente mas eficientes, y conseguir mejoessiltados con la misma cantidad de
recursos publicos. Este proceso sera posible emetiida en que la evaluacion produzca
informacion empirica fiable y esta informacién se#izada para la toma de decisiones
politicas.

En el proceso politico tradicional muchas decissopeliticas se toman en funcién de

principios y creencias ideoldgicas. La introduccitinla evaluacion en el proceso de toma
de decisiones representa un cambio importante pa@igmifica conceder un mayor peso a
la evidencia.

En dltimo término, la evaluacion deberia conduciuraproceso de cambio social, de
innovacién social basada en la evidencia: toddipmlpublica es, de hecho, una teoria del
cambio social (Monnier, 1995).
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3.4.9.6 Funciones y Utilidad de la Evaluacion

La evaluacion se realiza para que sus resultados gdizados, por tanto, debe producir
informacion til para todos los que participan Epregrama y fundamentalmente para sus
destinatarios.

3.4.9.6.1 La evaluacion como control administratke legalidad y financiero.

Este tipo de controles verifica si los recurso$iae utilizado correctamente y conforme a
las normas publicas sin valorar la eficacia nidfectos de sus acciones. Se realizan interna
0 externamente, a través de las Intervencionesr@enrey de los Tribunales de Cuentas
respectivamente.

El control, elemento basico del ciclo de la gesgbandémica-financiera del sector publico,
ha evolucionado, incorporando entre sus funcidaesyaluacion de la eficacia, economia y
eficiencia, las tres E. Esto se conoce como “Auidit®perativa”.

3.4.9.6.2 La evaluacion para la racionalizaciétadema de decisiones publicas.

La evaluacion se concibe como un procedimientordacgn y obtencion de informacion
gue sirve para facilitar la toma de decisioneszgdu entre distintas alternativas. Al mismo
tiempo, la evaluacion proporciona la informaciorcasaria para decidir si un programa
debe continuar, expandirse o por el contrario detaizar. Algunos autores denominan
este tipo de evaluacién “evaluacion sumativa”.

La mayoria de las politicas no especifican lostolge de forma clara y precisa e incluso
persiguen algunos que pueden ser contradictorios.

3.4.9.6.3 Evaluacion como medio para la formaciéiod implicados en el programa.

La evaluaciéon debe ser entendida como un procesapdendizaje o formacion; un
instrumento para mejorar el conocimiento de lodizagos en sus propios programas.

Los responsables de estos aprenden a adminisira@gssionarlos y adaptarlos a las
necesidades del momento y del contexto, que seficedionstantemente. Este tipo de
analisis es también denominado “evaluacion forraétiv
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La evaluacion tiene una doble naturaleza: de cbstr@al y politico de la actuacién en el
desarrollo del proyecto global que supone un progrague se dirige, por un lado, a
garantizar el cumplimiento de los objetivos esteildies y, por otro, a mejorar la eficacia y
eficiencia de la gestién funcionando como un pro@sstinuo de aprendizaje y formacion
de los responsables de los programas y politicalécp8.

3.4.9.6.4 Evaluacion como generadora de informacion

La evaluacion es una herramienta Util para sagsféas exigencias de informacion y
transparencia de cuantos actores participan enragego socioecondémico. Debe dar
respuesta a las necesidades informativas:

* Del Poder Legislativo y de la Administracion, pagae a través del ejercicio
evaluatorio puedan enjuiciar el efecto conjunta gficacia relativa de sus actuaciones.

 De los centros gestores de las actuaciones delrgmnag para que tengan a su
disposicion un poderoso instrumento de ayuda g@ed#don, lo que sin duda permitira
mejorar la eficacia y eficiencia de sus actuaciones

* Y de la poblacién en general, sobre el empleo sledoursos publicos y, en concreto, a
los grupos sociales especialmente afectados pompalitica o programa, para que
conozcan los efectos de la actuacion publica.

3.4.9.6.5 Evaluacion como técnica de reforma dedasticas de la Administracion.

La incorporacion de practicas de evaluacion, demdorinterna o externa, en la
Administraciéon constituye una estrategia del SePtblico, como agente con capacidad
para actuar sobre objetivos economicos y sociajes, permite aumentar la eficacia y
eficiencia, sostenibilidad y estabilidad de laditpgas publicas. En este sentido, se trata de
un cambio que afecta no sélo a los parametros ma®ide las organizaciones sino al
conjunto de actitudes, imagenes y actividades qooman la gestion publica.

El objetivo dltimo de la evaluacion es proporciodas herramientas necesarias para
continuar el proceso de reforma de la Administradid@cia una gestion mas eficaz y
eficiente en una sociedad democratica que exigspeaencia en la gestion de los recursos
publicos, sobre todo en un contexto de descerdadim politico-administrativo como el
actual.
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La evaluacién es, sobre todo, una cultura, unadodm entender la Administracion y la
Gestion Publica. Es, por tanto, algo mas que wradz o un requisito legal.

Se trata, en conclusion, de una tendencia evoldiévanarco en el que se desenvuelve la
actividad del Estado. Desde esta perspectiva, ipatge a los hechos, realizando

evaluaciones de las politicas llevadas a cabo lpgigque se van a iniciar puede constituir
un sélido punto de apoyo para la legitimacién detiervencion estatal.

3.4.9.7 Elementos claves de los procesos evalugativo
3.4.9.7.1 Agentes y participantes en el procesevdfiacion

Ademas de los equipos técnicos responsables dwadhsaciones, es conveniente hacer un
andlisis de quiénes han participado, de una forwiaa, en los procesos de evaluacion. Por
participacion en los procesos de evaluacion, Seretd la participacion activa en alguna de
sus fases (disefio del estudio y estrategia evadyastablecimiento de criterios, disefio de
instrumentos, recopilacion de informacion, andlisis informacion y valoracion y
establecimiento de recomendaciones).

3.4.9.7.2 Momentos de los procesos de evaluacion

Todas las cuestiones relacionadas con el ajustgoraide los procesos de evaluacion al
contexto y a los tiempos del programa o politicalgda, son cruciales en la
determinacion de la capacidad de respuesta yadili® dichos procesos. Relacionado con
este elemento temporal, se pueden destacar cugiectas: eimomento en el que se
plantea la evaluacién, para esto se consigna emimguéento del periodo de vigencia del
plan evaluado se plantea y comienza la evalua@bmismo; se analiza @uracion de los
procesos de evaluacion desde su inicio hasta legentdel informe final, se consigna
cuanto tiempo pasa entre la finalizacién del perical de vigencia del plan y la entrega
del informe final y, por ultimo, se analizan lagtrasos sobre el calendario inicial y los
procesos de evaluacion.

3.4.9.7.3 Criterios e indicadores de evaluaciéenfes y proceso de establecimiento

El contenido de las evaluaciones, es decir, el @gEvalla, se concreta a través de los
criterios e indicadores de evaluacion que repraselds variables estudiadas y la base
I6gica en la que se fundamenten los juicios dervgle se establecen posteriormente en el
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proceso de evaluacion. En la préactica, en la maydeilas evaluaciones es muy débil la
fundamentacion de la concreta eleccién y definicaim los criterios e indicadores
utilizados. Aunque lo adecuado seria analizar mrest tales como cual es el sentido de
elegir los criterios, su explicacion y definicidayjustificacion de por qué se eligen esos y
no otros, este tipo de informacion no suelen aparen los informes de evaluacién. En
muchos casos, re obtiene la informacion sobre fibsrios de evaluacion, a través de las
especificaciones técnicas de las técnicas de dacapi y andlisis utilizadas o a través de
los propios resultados de la evaluacion.

3.4.9.7.4 Procedimiento y metodologia empleadaespa instrumento y técnicas de
recopilacién y analisis de la informacién

De forma similar a lo que ocurre con los criteraes evaluacion, los procedimientos

utilizados no suelen estar profusamente fundamestae$ decir, dificilmente se encuentra
una justificacion de por qué se elige dicho insenotn y no otro. Si encontramos, en

algunos casos, especificaciones detalladas sobse ifgtrumentos en si, estas

especificaciones, sin embargo, son siempre de teardécnico y versan sobre las

caracteristicas intrinsecas de dichos instrumentotanto sobre su valia o adecuacion para
la situacion concreta en la que se aplica.

3.4.9.8 Conclusiones

Las caracteristicas claves para un enfoque integrd& evaluacion de politicas publicas
son:

« Concepcion amplia y global de las politicas y deeValuacion, situandola en un
contexto mas general del proceso de politicas yerangdo visiones estrechas o
limitadas.

» Delimitacion clara de QUE se quiere evaluar, PARANE)y PARA QUIENES,
ademas de hacerlo con vision estratégica.

» Reconocimiento del caracter politico en todas simsemkiones, lo que implica
otorgarles un caracter especifico a la actividahtffica de evaluar programas y
politicas publicas.

» Vision préactica y orientada a la accion, consigdegue los estudios de evaluacion
sean realmente utiles en la practica.
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« Continuidad, que no significa estar continuamen@uando sino tener presente la
evaluacion desde un principio y de forma continyadta es la manera de aumentar las
probabilidades de que sea una herramienta potente.

» Flexibilidad metodologica, tanto en la forma deoafar la evaluacion como en las
técnicas de recopilacion y tratamiento de la infidn.

» Sistemas de informacién adecuados: esta es ures @erndiciones que, en la practica,
facilita o dificulta en mayor medida los procesesegtaluacion.

 Temporalidad y oportunidad en el tiempo, como faciave en los procesos de
evaluacién. Este es uno de los factores que maticioma y hay que tener en cuenta
en evaluacion.

» Participacion de los agentes criticos, no solo femitimar y aumentar las probabilidad
de uso, sino para tener una vision lo mas completeenos sesgada posible de las
politicas publicas.

Importancia de la comunicacion y difusion de Iautados, como clave para la utilizacion
de los procesos evaluativos. (CEPADE, Universidalddenica de Madrid)

3.5 POLITICAS SOCIALES

3.5.1 Introduccidén

La politica social explora el contexto social, poti, ideologico e institucional en el cual el
bienestar es producido, organizado y distribuidsd; mismo concierne a todos aquellos
aspectos de las politicas publicas, de las relasiale mercado, y las no monetarias que
contribuyen a aumentar o disminuir el bienestand&iduos o grupos.

Esta aproximacion a la politica social considera ga trata de un campo de estudio
multidisciplinar en el que destacan tres centrosinderés: Primero, el interés por el

bienestar, pero el “bienestar” es un concepto maomtrovertido e histéricamente

cambiante. Segundo, el interés no sélo por ladflaso teoria del bienestar, sino por un
analisis de los impactos de las politicas que, aea parten de diferentes posiciones
ideolégicas y utilizan diferentes criterios respedl bienestar social, necesidades,
problemas sociales, igualdad, derechos, justig@akeetc.) Tercero, el interés por todo lo
relativo a la institucionalizacion, organizacionngplementacion de las politicas, ya que
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ademas del estado y el mercado estan involucraddarhilias y el llamado tercer sector;
atravesados por multitud de actores con intereseswysos de poder diversos.

Otra aproximacion a la politica social se puedemdt a partir de considerar “qué hacen”
los estudiosos e investigadores sobre la mismeanfsque muy actual analiza cuestiones
sociales, como el envejecimiento de la poblacids chmbios familiares o la globalizacion.
Otro enfoque, mas convencional, busca solucionéss aproblemas sociales como el
desempleo, la pobreza o el trabajo infantil. Esufeate, también, centrarse en el estudio de
las necesidades de grupos sociales especificos clisgapacitados, ancianos, nifios,
desempleados o inmigrantes. Sin embargo, aungerf@jue mas tradicional es el que se
limita a los grandes servicios publicos (sanidaicacion, pensiones, vivienda y servicios
sociales personales; con sus respectivas cuestiorsemas, grupos sociales y actores),
recientemente esta emergiendo un nuevo enfoquee piditica social basado en como ésta
afecta a la vida de las personas. Pero ademascagea“que hacen” quienes analizan la
politica social es tener en cuenta la dimensiditaenl. EI cambio de enfoque se ilustra
mediante la transicion desde una vision estadaicanfesto es, cerrada por las fronteras
nacionales y centralista), a una geografia gladndic(lada en bloques regionales y actores
multinacionales), con multiples niveles (local, andimico, estatal, europeo, global) que
tanto condicionan las politicas sociales como sepama oportunidad para su desarrollo.
(Adelantado,2000)

3.5.2 Algunas definiciones claves

Bienestar Social. Hace referencia a los acuerdomles que existen para delimitar las
necesidades de los individuos y grupos en unadaxatig afrontar los problemas sociales.
Una vision restringida del bienestar social es Ua tp identifica con el bienestar que
suministra el gobierno, pero mas ampliamente tambiduye al provisto por la familia, el
mercado Yy el tercer sector. La politica social distla combinacion e intervencion de esas
instituciones en el bienestar de las personas, pues lo mismo acceder a los recursos por
derecho social, por caridad, por vinculos famiavea través del mercado.

Necesidades sociales. Un serio problema para licaokocial es la medicion de las
necesidades sociales; la nocion de necesidadesabasi minimos esenciales es muy
relativa ya que varia segun las culturas, paisstips® de vida, familias y zonas de
residencia de los individuos (¢,a partir de quéidadtde ingresos una persona se considera
pobre? ¢ Cual ha de ser la gravedad de una doles@anecesitar un descanso laboral? ¢ Es
necesario tener teléfono?).
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Problemas sociales. Las necesidades pueden seidirales pero los problemas sociales
no, para que un problema sea social no es sukcigm¢ afecte a muchas personas, es
preciso que sea percibido y valorado como tal @sotiedad.

Igualdad. Desde la politica social se postula gqgedistintos grupos sociales deben ser
tratados de forma igualitaria en derechos, bemsficservicios y participacion en las

decisiones, por parte de los gobernantes del hanés discusién es sobre los limites del
igualitarismo. La principal aplicacion del mismo &i@o en las politicas de igualdad de
oportunidades.

Derechos. Para la politica social la cuestion eéstqo de demandas de bienestar social
deben ser respaldadas por la administracion publica

Justicia social. Se refiere a los merecimientosaldeien para obtener algun bien. Los
argumentos en relacién a los derechos y a la igdaddministran las bases para discutir en
gué proporcién ha de ser el mercado, el estadaiidia y el tercer sector, los proveedores
de bienestar. (Adelantado, 2000 )

3.5.3 Debate y perspectivas tedéricas

La comparacion en politica social se centra enifigildtarea de examinar el tipo de
bienestar en distintos paises, regiones o ciudguss, identificar rasgos comunes y
diferencias, tratar de explicarlas y considerariljjes desarrollos. Aunque, mas
pragmaticamente se trata de aprender de la expierida los demas, tanto de los aciertos
como de los errores. Basicamente se puede digtingai aproximacion “micro” y otra
‘macro”.

La primera se centra en aspectos como la provisda usuarios especificos, respuestas a
problemas particulares o la gestion de los mismos.

La aproximacion “macro” intenta caracterizar y camgp “sistemas enteros” de bienestar
entre sociedades. Se trata de captar la esent@aodganizacion del sistema de bienestar de
un pais y el tipo de respuesta a las necesidadisdesn

A su vez, la informacion disponible en las estachist oficiales en ocasiones también

presenta algunas limitaciones para el analisis eoagie. Los datos de los paises pueden

ser heterogéneos o en alguno de ellos no existedgn variar segun las fuentes, las

categorias utilizadas, los periodos de cobertws, cambios en las definiciones, los

métodos de recogida y clasificacion, o debido prepia elaboracion (que puede responder

a distintas concepciones de las necesidades oiefeddbar). Y también cabe sefialar las
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propias limitaciones de quienes investigan, ya gué& en un pais y conocerlo puede
distorsionar la visiéon de los otros paises, paue es preciso adoptar una actitud lo menos
condicionada culturalmente posible.

Por otro lado se ha cuestionado la capacidad dee¢psienes de bienestar para dar cuenta
de los cambios en curso, al resultar excesivamestéicos, y también la limitacién que
presentan al considerar el impacto en las clasgales, pero sin incorporar en el esquema
otras desigualdades como las de género, etnicidattas como la ciudadania. En la
actualidad se discute la necesidad de otras apagiomes y otros modelos explicativos.
(Adelantado, 2000 )

3.5.4 Principales ejes de debate sobre las PdiSoziales

Resulta muy dificil dar cuenta pormenorizada deosolds debates en torno a la politica
social y los estados del bienestar, pero una mageraproximarse es a partir de tres
dimensiones clave del bienestar social: producadygnizacion y distribucion.

Sobre la Produccion, la politica social se nos mae®mo un instrumento capaz de incidir
en la composicion de la estructura social, ya quezabcomo principio organizativo de los
sectores otorgando a cada uno de ellos determieagansabilidad en la satisfaccion de
necesidades.

Sobre la Organizacion institucional del bienesardscute un tema de fondo, politico-
administrativo y otro mas reciente de tipo polHieaitorial. En relacién al primero se pone
en cuestion su administracion burocrética, la wetecion de los profesionales y el
monopolio en la prestacion. Sobre el segundo seqada necesidad de delimitar a qué
nivel de gobierno territorial corresponde la satisfon de las responsabilidades publicas y
como se financian.

Sobre la Distribucién, el tema que se discute ésesqué recursos se distribuyen, en qué
proporcion, a quién, en qué momento y de qué fotAdelantado,2000)

Las politicas sociales enfrentan hoy enormes desafielacionados tanto con los
contenidos y criterios que las definen como conclamplejidades de sus entornos y la
pluralidad de actores involucrados en ellas. Ahregfuiadas por criterios de eficacia,
eficiencia, equidad y sostenibilidad, los disefiesas politicas sociales son complejos y la
implementacién estd sometida a la presion de logsuwltados especificos inmediatos e
impactos significativos en la equidad social y ansbstenibilidad de los programas y
proyectos. (Licha, 1999b)
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3.5.5 Politicas Sociales en Uruguay

Historicamente las politicas sociales en Uruguay heostrado severos problemas de
coordinacion y articulaciéon interinstitucional, swposicion y fragmentacién de las
estrategias de accion publica. Esto redundaba eficiancias de las intervenciones
estatales para responder a las problematicas idel pa

A partir del aflo 2005, con la creacion del MIDE®] Gabinete Social y del Consejo
Nacional de Coordinacion de Politicas Socialegjis& una nueva etapa en la elaboracion,
ejecucion y seguimiento de las politicas socialelepais, sentandose las bases de un
trabajo articulado, con objetivos comunes y sentgddtorial. A esto se suma la creacion
de las mesas interinstitucionales en todo los depa&ntos del pais como ambito especifico
de articulacion e intercambio de los gobiernos lescay las instituciones publicas
nacionales presentes en el territorio. (PintosngaeMoreno, 2009)
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CAPITULO 4: ANTECEDENTES

4.1 INTRODUCCION

Se compara el programa Construyendo Rutas de Sahitiecedente del programa Uruguay Integra, cars gimilares de Argentina
(Jefes y Jefas de Hogar) y Chile (Chile Solidafimmgrama Puente), analizando las dimensiones détxto econdmico, politico y
social, antecedentes, objetivos, fuentes de fiaamento y el seguimiento y evaluacion.

4.2 CUADRO COMPARATIVO

1) CONTEXTO
POLITICO,
ECONOMICO Y
SOCIAL

PROGRAMA PUENTE

(CHILE)
Durante 1999-2000, los indices
pobreza disminuyeron levemente.

embargo, el numero de personas
vivian bajo la linea de
experimentd un tenue aumento.

pobrezdificil

Aplicacion al programa Uruguayegta

JEFES Y JEFAS DE HOGAR CONSTRUYENDO RUTAS DE

SALIDA
(ARGENTINA)

(URUGUAY)

d&n diciembre de 2001 Argentina establaa situacién socioecondémica regiona

Sisumergida en un caos politico, econémiconacional en el afio 2005, era criti

qeecial de tal magnitud que su desenlace| etabido a las consecuencias profun
de prever. Los saqueos a
supermercados se tornaban como Uupaodujeron las crisis regionales de

practica casi diaria, crecia la movilizaciomfios 1999 a 2002a disminucién del

Con el fin de gara_ntlzar mas y meJoreallejera, sumado a los reclamos de |l@secimiento de las tasas de empleo e
resultados, se considero necesario disefiffsocupados, con la exigencia de las clag®99 y el 2004, acompaiiadas por

e implementar una oferta integral

servicios y beneficios que respondiera
las caracteristicas y especificidades de
personas extremadamente pobres.

denedias por la devolucion de los depdsi
N#ancarios, inmovilizados por un decreto dee combind con un crecimiento de ot
lg8bierno. Fernando de la Rua se
obligado a renunciar a su cargo |del subempleo.
Presidente como consecuencia de la falta de

apoyo politico y de la fuerte presion

popular.
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2) ORGANISMO
GESTOR

GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

PROGRAMA PUENTE
(CHILE)
El Ministerio de Planificacién y

Cooperacién — MIDEPLAN, en conjunt
con otras instituciones publicas, dise

una estrategia de intervencién dirigidepiscopado, de

especificamente a familias en situac
de indigencia. Esta

fundamentada en experiencias exitos@l®s denominados “piqueteros”), con |etoordinador
privadpobjeto de buscar consensos a la difigiloliticas sociales.

en el ambito municipal y
formaria parte de otras alternativas
apoyo social. A partir de 2002 el Fon
de Solidaridad e Inversién Social
FOSIS, disefia la metodologia

implementa dicha intervencion. El 21
mayo del mismo afo, el presiden
Ricardo Lagos anuncia la creacion

Sistema Chile Solidario y la construcci
del Programa Puente.

CONSTRUYENDO RUTAS DE
SALIDA

JEFES Y JEFAS DE HOGAR

(ARGENTINA)
(URUGUAY)

El presidente interino Eduardo Duhald&l 1° de marzo de 2005 asume |la
oconvoco la Mesa de Dialogo ArgentindPresidencia el Dr. Tabaré Vazquez,
AGVIDA) integrada por representantes dealentro de su plan de gobierno estaba la
la ONU, de partidosreacion de una nueva Secretaria|de
Opoliticos, de entidades gremiales obreraSstado, el Ministerio de Desarrollo

iniciativaempresariales y de organizaciones socialscial (MIDES), su misién era la de

y articulador de las

dgtuaciéon. Tomando en cuenta lablna de las estrategias de corto plazo
doecomendaciones formuladas por la MDAdoptadas fue poner en marcha un Plan
-<on fecha 3 de abril de 2002, por decrette Atencidén Nacional a la Emergencia
®65/2002 el Poder Ejecutivo Nacional cre8ocial (PANES). EI PANES de manera
del Programa Jefes de Hogar que reconocgesghilar a otras experiencias presentes en
t®erecho Familiar a la Inclusion Social. Ela regién, consiste en una transferercia
jéfonsejo Nacional de Administracidncondicionada de ingresos y un conjunto
ditjecucion y Control del Ministerio dede programas sociales asociados gue
Trabajo, Empleo y Seguridad Social debson dirigidos a la poblacion en situacion
asegurar el control, la transparencia y| l@e indigencia o extrema pobreza.
efectiva ejecucion del Programa Jefes y

Jefas de Hogar.
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3) OBJETIVOS
GENERALES

4) OBJETIVOS
ESPECIFICOS

GERENCIA SOCIAL.

PROGRAMA PUENTE

(CHILE)

Tender un puente a familias en extre
pobreza para que se inserten en las re
de la economia y de los program
sociales, generando las condiciof
necesarias para que superen la indigen

Aplicacion al programa Uruguayegta

JEFES Y JEFAS DE HOGAR CONSTRUYENDO RUTAS DE

SALIDA
(ARGENTINA)

(URUGUAY)

masistir a los sectores sociales dGenerar procesos de inclusion
>degnerables, instrumentando  medidasitegracion social a quienes est
asecesarias y adecuadas para paliar la difiatogidos al Plan de Atencién Nacior
esituacion por la que atraviesa un importantela Emergencia Social.

céactor de la poblacion.

Buscar mayor equidad social promoviendo

una transferencia de recursos entre quienes

disponen de mejores ingresos, hacia

sectores sociales que menos tienen, para

contribuir a una mayor equidad.

* Que al menos el 70% de las famili
haya logrado el conjunto de condicion

as Promover la inclusion social. (dictar Problematizacion de la realida
esormas imprescindibles para enfrentar |t@ersonal y social. Promocion d

minimas, incluidos ingresos por Ursituacion, estableciendo el Derecho Familigiesarrollo de la ciudadania a traves

monto superior a la linea de
indigencia.

* Que al menos el 90% de las famili
conozca las redes locales de servicio
beneficios a su disposicion.

e Que en el 100% de las familias ha

recibido por 24 meses un Bono

lade Inclusién Social). conocimiento y ejercicio de derechos.

« Asegurar un ingreso mensual minimo a|lagPesarrollo de aptitudes y actitudes g
afamilias. (universalizar urgentemente eqontrlbuygn da la II?SerICIc?n Iabli)ra
spyan Jefes y Jefas de Hogar, con el fin gmprendiendo en €llo €l desarrolio

o de i | a logica matematica y del manejo de
asegurar un minimo de ingreso mensual\ @ apra hablada y escrita.
ytodas las familias argentinas).
de

Proteccion a la Familia,
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4) OBJETIVOS
ESPECIFICOS

GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

PROGRAMA PUENTE

(CHILE)

como también
disponibles y acceso preferencial en
programas, servicios Yy beneficios
promocién social.

e Que en el 100% de las comunas donhdestema educativo y a
daboral. ( asegurar el ingreso de los hijgsreviendo estrategias que garanticen

se implementa el Programa, queg
instaladas capacidades y una metodolc
innovadora para trabajar con familias
situacion de extrema pobreza.

* Que en el 100% de las regiones do 15@ T o
participacion en cursos de capacitacion qu

se implemente el Programa se disefie
ejecuten  servicios, beneficios
proyectos innovadores en beneficio de
familias participantes.

una accién coordinada del conjunto

las instituciones que prestan servicios a

las familias.

subsidios monetarios Asistencia al

deefes se encuentren desocupados)

JEFES Y JEFAS DE HOGAR

(ARGENTINA)

desempleo (superar
Iasituacion de desproteccién de hogares cu

* Promover el acceso de las familias
la capacitac

giae se encuentren en
eprevistas a la educacion formal y propic
la incorporacién de los jefes o jefas
gar a la mentada educacion, o

>

& adyuven a su futura reinsercion laboral

lasPromover actividades productivas. (para el
logro de la reinsercién laboral, se proyecta

« Que en el 100% de las comunas donde participacion en propuestas producti
se implementa el Programa se produzcaie,

ademas, contengan
dgonderables en el bien comun )

impac

CONSTRUYENDO RUTAS DE

SALIDA
(URUGUAY)
la Promocién de la integracion
YParticipacion en  redes localeg

contribuyendo al fortalecimientode
ahiciativas de insercion sociocultural vy

de Promocién de procesos orientados

)geogréficos.

as
tos
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5) POBLACION
OBJETIVO

6) FUENTES DE
FINANCIAMIENTO

GERENCIA SOCIAL.

PROGRAMA PUENTE

(CHILE)

Destinado a la poblacion que
encuentra en condiciones de extre
pobreza, con una meta de cubrir entr
5y 6 % de la poblacion nacional. A pes
de las restricciones de tener que aseg
cobertura nacional en casi todas
municipalidades del pais, la estrategia
seleccién de la poblacién objetivo d
programa tuvo como resultado un by
indice de cobertura del sector inferior
la distribucién nacional de ingresos: ¢
una cobertura general del 6% de
poblacién total, el programa alcanzé
promedio del 20% del decil inferior de
distribucién de ingresos de 2003, con

mejor desempefio relativo en la selecci

de la poblacion objetivo en las are
rurales.

Aplicacion al programa Uruguayegta

JEFES Y JEFAS DE HOGAR CONSTRUYENDO RUTAS DE

SALIDA

(ARGENTINA)
(URUGUAY)

®estinado a Jefes/as de hogar con hijos e poblacién objetivo de Construyendo

sta dieciocho afios de edad, | Rutas de Salida se halla formada por
eiscapacitados de cualquier edad, y| tdulares del ingreso ciudadan
sdrogares en los que la jefa de hogar (0 jpaudiendo luego incorporarse a las
ucgmyuge, concubina o cohabitante del jeferopuestas de trabajo, otros integrantes
lade hogar) estuviera embarazada, todos elldsl grupo familiar. Consiste en personas
desocupados 'y que residan en forngue atraviesan situaciones de pobreza
ebermanente en el pais. Podrd hacersgtrema, y muchas veces de exclusion
eextensivo a desocupados jovenes scial, las necesidades que presentan

dmayores de sesenta afios que no hubiesam: de trabajo remunerado,
oaccedido a una prestacion previsional. necesidades basicas de vivienda| y
la alimentacion de los protagonistas y sus
un familias; dentro de las de indole mas
la subjetiva necesidad de afecto, de [ser
un escuchados, respetados y valorados.

ion
as

El programa puente fue financiado por,
Fondo de Solidaridad e Inversion Soc
(FOSIS) es un servicio public
funcionalmente descentralizado, ¢
personalidad juridica y patrimon
propio, cuya finalidad es financiar e
todo o parte, planes, program
proyectos y actividades especiales de

dfn sus inicios el programa fue financiad&l programa y asi como también el Plan
iadon créditos asignados en el presupueste Emergencia en su totalidad fue
oNacional, teniendo la Secretaria [dBnanciado por Rentas Generales. CRS
ohlacienda la facultad de reasignar |asignifico el 2% del presupuesto del
opartidas presupuestarias necesarias p&ANES.

2rcubrir los gastos operativos para la puesta

aen marcha y desenvolvimiento el

programa.
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6) FUENTES DE
FINANCIAMIENTO

7) SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

GERENCIA SOCIAL.

PROGRAMA PUENTE

(CHILE)

Aplicacion al programa Uruguayegta

JEFES Y JEFAS DE HOGAR

(ARGENTINA)

CONSTRUYENDO RUTAS DE
SALIDA

(URUGUAY)

desarrollo social.

Més adelante, el gobierno incarmuevas
fuentes de financiamiento: las retencione
las exportaciones de product
agropecuarios y de hidrocarburos.

S a
0S

Es un sistema en linea alimentado por
Apoyos Familiares, reline la informaci
sobre la familia que se genera en c
una de las sesiones de trabajo. Con
se obtiene el estado de avance
Programa en

cada comuna, provincia, region y pa
asi como también, estadisticas sobre
caracteristicas principales de las famil
participantes, del logro de condicion
minimas a partir de la intervencién, y
la movilizacion de recursos a favor de

las familias.

I&d Ministerio de Trabajo a través de
brSecretaria de Empleo ejerce la supervisid
adh monitoreo general. Tuvo a su cargo
egtonformacion de una Némina Unica
dBEneficiarios y posee facultad de control
a través de sus Agencias Territoriales,
jgorrecta conformacion y contenido de
lggajos de los beneficiarios y desarrolla
suditoria del Programa a través de
ebnidad de Auditoria Interna. EI Conse
ddacional de Administracién, Ejecucién
Control tiene la responsabilidad
monitorear el Plan y articular con otr
organismos la evaluacion externa del mis

provincial)

(a través de las Universidades Nacionalegas
Organismos de Control de nivel nacional ¥onveniantes se comprometen a aplicar.

|Durante el transcurso del proyecto |se
rmgalizan instancias de evaluacion|y
lseguimiento, de forma bimensual | a
déravés de la presentacion de informes
apor parte de las instituciones |y
taganizaciones ejecutantes, en |os
osuales se pueden presentar propuestas
lgue impliquen una reelaboracion del
fqroyecto.
i€l programa es evaluado por |la
YDireccion de Evaluacion y Monitoreo
delel MIDES. Como herramienta para
D@sta evaluacion se utilizan formularips
e ingreso y egreso del programa, que
instituciones 'y organizaciones
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CAPITULO 5: MINISTERIO DE DESARROLLO SOCIAL-PROGRAK
URUGUAY INTEGRA

5.1 MIDES

Las consecuencias profundas de las politicas de neoliberal que produjeron las crisis
regionales de los aflos 1999 a 2002 dejaron a Uyugnauna situacion socioecondmica
critica.

En el caso uruguayo la crisis tuvo consecuenciamles profundas y dejé al Estado con
escaso margen para realizar cualquier tipo de gziblica en virtud del elevado nivel de
endeudamiento. Se pusieron de manifiesto las debi#is estructurales del modelo
econdmico y financiero en vigencia hasta ese maméfonsejo Nacional de Politicas
Sociales, MIDES, 2009)

Uno de los desafios principales del gobierno deafieabazquez, que asume el 1 de marzo
de 2005, fue enfrentar la crisis socioeconomicapdés, reflejada en elevados indices de
indigencia y pobreza, acompafiada de una elevadguditad social.

El gobierno inicia un periodo de cambio en el abrde estos problemas y de las politicas
sociales en general, llevando incluso en afios poss a incorporar dentro del pienso de
las politicas sociales temas no tradicionales celntrabutario.

Se crea el Ministerio de Desarrollo Social, por etk la Ley 17866 del 21 de Marzo de
2005, el cual tiene, entre otros cometidos serptesable de las politicas sociales
nacionales, asi como la coordinacion — tanto d se@orial como territorial — articulacion,
seguimiento, supervision y evaluacion de los plapesggramas y proyectos, en las materias
de su competencia, propendiendo a la consolidat@dma politica social redistributiva de
caracter progresiva. Asimismo, es mision de éstaisterio contribuir al desarrollo de
escenarios de participacion social que permitdortllecimiento de la ciudadania activa de
las y los uruguayos, promoviendo la mas ampliaghaigon de los protagonistas a sus
actividades.” (Decreto 286, 22/08/06).

“Los principales argumentos para su creacion estonireferidos a la necesidad de contar
con un encuadre institucional que permitiera ims@mtar y monitorear los programas
destinados a los sectores vulnerables y propiciaarticulacion y la coordinacion del
amplio conjunto de prestaciones sociales que breidBstado uruguayo”. (Midaglia y
Castillo, 2010, p.173)
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En un primer momento el enfoque fue hacia la enmeigesocial, secuela de la crisis, para
lo cual se disefia un Plan Nacional de Atencion Enteergencia Social (PANES), el cual
contaba con siete componentes, entre ellos undapi@s monetaria conocida como
“Ingreso Ciudadano”, pero ademas una serie de @noag, algunos de caracter
socioeducativo como Construyendo Rutas de Salateog orientados a la reinsercion en el
mundo laboral como el programa Trabajo por Uruguay.

Se crean también el Gabinete Social y el ConsemoNal de Coordinacion de Politicas
Sociales, cuya coordinacién es responsabilidad/MieES, “iniciando una nueva etapa en
la elaboracion, ejecucion y seguimiento de lastipal sociales.” (Consejo Nacional de
Politicas Sociales, MIDES, 2009)

Estos espacios de articulacion fueron respuesta falta de vision de conjunto de las
politicas sociales y las prestaciones publicascuates evidenciaban la falta de estrategias
generales en materia de disefio y seguimiento ds psliticas.

“Pese a las revisiones a que fuera sometido @nséste politicas sociales nacionales en
anteriores administraciones y considerando la paracion de una serie de iniciativas de
combate a la pobreza, el pais no contaba con uoeesg moderno y estable de

intervenciones publicas que abordara de formanséttea y coordinada las situaciones de
vulnerabilidad y los nuevos riesgos sociales”. &jpm Nacional de Politicas Sociales,

MIDES, 2009)

Dentro de estas nuevas formas de abordaje detla€isnes de vulnerabilidad se crearon
algunos programas socioeducativos, el antecedahtprodgrama Uruguay Integra, fue el
programa Construyendo Rutas de Salida, ejecutattle 2005 — 2007, el cual “se oriento
especialmente a revertir procesos de exclusiomaadb sobre la insercion social de los
hogares en situacion de pobreza extrema, apunt@aridomplementacién de estrategias
para salir de las diferentes situaciones de emeigesocial, y constituyd una

contraprestacion al ingreso ciudadano”. (Pintoen3§ Moreno, 2009, p.11, 12)

5.2 PROGRAMA URUGUAY INTEGRA

El programa Uruguay Integra, implementado por ehidMerio de Desarrollo Social
(MIDES), por la Direcciébn Nacional de Integraciéoctl a partir de 2010 y por la
Direccién Nacional de Politicas Sociales hastdiel2009, tiene entre otros objetivos el de
promover la inclusion social de sectores de la qgobh en situaciones de pobreza y
vulnerabilidad social, mediante el fortalecimienl® las capacidades de estos sectores, a
través de intervenciones orientadas a la capa@itada recuperacion de saberes, el
conocimiento y ejercicio de derechos y la promodéra participacion social.
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Se implementa mediante convenios con organizacisoeisles publicas y privadas, que
presentan proyectos para trabajar durante ochosnmse grupos de aproximadamente
veinte personas, a través de acciones orientddassauientes ejes de intervencion:

1. Conocimiento y ejercicio de derechos, y promociéhpgnsamiento critico.

2. Promocién del desarrollo del pensamiento abstrgte#otoescritura y ldgica
matematica).

3. Promocion de actitudes y aptitudes para la insedaidoral.

4. Promocion de la participacion en redes locales ylaleparticipacion social
comunitaria.

El programa Uruguay Integra pretende abordar @&¢rde estos ejes la dimension subjetiva
de la exclusién social, promover la recuperacion ladeautoestima, incidir en la
revalorizacion y fortalecimiento de los vinculosnfares, y promover la interaccion
social, aspectos que se consideran transversakdsdesarrollo integral de cada una de las
propuestas. Se entiende que los contenidos deeggstbacomparan una actividad central o
especifica a cada propuesta, que resulta atrgengala poblacion a convocar y que puede
comprender talleres o espacios no formales de itapi@n, actividades vinculadas al arte,
deportes o talleres de sostén para la concreciametis especificas.

Los lineamientos fundamentales del programa Urudogegra se desarrollan con base en
los siguientes objetivos especificos:

1. Problematizaciéon de la realidad personal y $@eipansion de la autonomia critica) y
promocion del desarrollo de la ciudadania a tradék conocimiento y ejercicio de
derechos.

2. Desarrollo de aptitudes y actitudes que comyabu a la insercién laboral,
comprendiendo en ello el desarrollo de la l6gicdematica y del manejo de la palabra
hablada y escrita.

3. Promocion de la integracién y participacion edes locales, contribuyendo al
fortalecimiento de iniciativas de insercion sociteal y a la promocion de la autonomia,
previendo estrategias que garanticen su sustedtabil

4. Promocion de procesos orientados a revertininages sociales asociadas a aspectos de
género, generacionales y geograficos.

La convocatoria estd a cargo de los técnicos d@danizacion social con el apoyo del
MIDES. Cada proyecto consiste en una propuestaantenido socioeducativo en torno a
los ejes de intervencidbn mencionados, que inclwg ihstrumentos metodoldgicos y
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técnicos, y contempla las particularidades relatada poblacion y territorio en el que se
desarrolla.

Ademas de la intervencion en areas urbanas, ctnaledad de promover mejores niveles
de focalizacién, articulacion y complementariedaldprograma incorpora las siguientes
modalidades de implementacion, en articulaciénatoas instituciones publicas o sociales:

 Llamado Centro de Atencion a la Infancia y la Fan{CAIF) (CRS 2007; Ul 2008): en

coordinacion con la Secretaria Nacional de CAlIFng@ementaron proyectos dirigidos a
padres y madres de nifios que concurren a los Ged#oAtencion a la Infancia y la
Familia.

» Llamado a pequefias localidades (CRS 2007 y UB-2009): en coordinacion con la
Direccién General de Desarrollo Rural del Ministede Ganaderia, Agricultura y Pesca
(MGAP), a través del Proyecto Uruguay Rural, seulsi la participacion de poblacién
residente en pequefas localidades, promoviendddasencion en zonas de baja densidad
poblacional y/o alejadas de las capitales departtaies.

* Propuestas locales (Ul 2009): disefiadas a patdr propuestas de Mesas
Interinstitucionales, Mesas de Coordinacion Zonal Ids Servicios de Orientacion,
Consulta y Atencion en el Territorio (SOCAT) y datractores, que aportan a los
diagnésticos e identificacion de prioridades eralgsndas locales. Se introducen como una
oportunidad para el disefio y ejercicio interinsitmal de politicas sociales, facilitando
mejores niveles de focalizacion, direccionalidaticalacion y complementariedad de las
intervenciones.

» Propuestas especificas (CRS 2006-2007): en kadidn con diferentes organismos, se
sumaron a los procesos socioeducativos de los gruadtividades especificas, de
capacitacion laboral o capacitacion en oficiosaaés de tres modalidades de intervencion:
Construyendo Rutas de Salida Joven (2006): en c@midn con el Instituto Nacional de la
Juventud (INJU-MIDES), Intendencia Municipal de RacMGAP y Alternativa Chuy, se
desarrollaron procesos socioeducativos con capamit&n construccion de viviendas de
madera, para dos grupos de jovenes pertenecientegaes beneficiarios del Ingreso
Ciudadano (PANES).

- Construyendo Rutas de Salida Adolescente - CeBttocativo de Capacitacion y
Produccion (CECAP) (2007): en coordinacion con @hidderio de Educacion y Cultura-
CECAP e INJU (MIDES), con la finalidad de lograré&nsercion de jovenes en el sistema
educativo formal.

- Construyendo Rutas de Salida — UTU (2007): ercudaicion con la Administracion
Nacional de Educacion Publica (ANEP), a través dms€jo de Educacion Técnica
Profesional-Universidad del Trabajo del Uruguay (I).TLa experiencia estuvo dirigida a
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150 beneficiarios del PANES, a través del funcioeato de cinco grupos, con
capacitaciones en las areas de albafiileria y ¢arfa@in elaboracion de vestimenta (ropa
sport), gastronomia, jardineria y huerta orgars&implementd en los departamentos de
San José, Flores, Colonia y Cerro Largo.

 Uruguay Integra-Unidos en la Accion (2008-2008xdalidad implementada a traves del
Proyecto E: Apoyo a las politicas de integraciortiadoy seguridad alimentaria,
componente (a): Apoyo de las politicas e instruogedel programa Uruguay Integra, en el
marco de la Experiencia Piloto Unidos en la Accidemmodalidad continla la experiencia
iniciada en los programas Construyendo Rutas dd&SgalUruguay Integra, retomando sus
ejes de intervencion e incorporando la capacitagioareas especificas, en articulacion con
Consejo de Educacion Técnico Profesional (CETP-UTRIntos, Saenz y Moreno, 2009)

5.2.1 Marco conceptual

El disefio de intervencion del programa Uruguay dradese sustenta en una serie de
consideraciones teoricas o0 conceptuales que puseleisistematizadas de la siguiente
manera:

La exclusion remite a una situacion en la que éaisgnas estan desplazadas o impedidas de
acceder a modos de vida considerados valiososeales, o que impone limitaciones en
el acceso a oportunidades que estan en mayor eror medida disponibles para otros.

El programa Uruguay Integra parte de la hipdtesiqde el trabajo es una importante
herramienta de inclusion social pero no es la gyi@ntiende la exclusion como una serie
de procesos asociados a la conservacion de dsstitteciones de deterioro de la relacion
de trabajo y la vulnerabilidad relacional. La naocie inclusibn comprende, entonces, el
proceso que resulta del acceso a los sistemahales (a través del empleo formal y de
un conjunto de protecciones y servicios asociads)como la participacion en redes de
interaccion informales, si estas redes no contehugllas mismas a la reproduccion o
naturalizacion de las situaciones de exclusion.

En este sentido se distingue un concepto diferaintle exclusion social, que es el de la
inclusion desventajosa o desfavorable, esto estuacion de segmentos o grupos sociales
que de un modo u otro se insertan en los sistemaslaciones sociales y econémicas, en
circuitos productivos y comerciales, pero en sitwaEs adversas comparativamente al
resto de la poblacion. Se entiende que si la irdtidad laboral se convierte en un aspecto
estructural, no se genera inclusion plena (ejemgiotérminos de falta de cobertura de
seguridad social, atencion sanitaria y servici@giaslos), y asi ocurre también si las redes
de interacciones informales en las que participa® ihdividuos son ellas mismas

86



GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

marginalizadas o precarias en términos de integmacomunitaria, si las relaciones de
reciprocidad ejercen presiones que restringen tanamia de los sujetos o implican una
reduccion de derechos para si mismos o para loaslem

El programa se estructura a partir de la conforémacie grupos y su participacion en

talleres, coordinados por técnicos sociales, qumtap a la promocion de derechos, al
fortalecimiento de las capacidades basicas (leotibeé® y logica matematica), a la

participacion en redes sociales y a la promociotadeutonomia critica, entendida como
necesaria en la busqueda de estrategias de salilds diversas situaciones de exclusion
social. (Pintos, Saenz y Moreno, 2009)

* Educacion

Uruguay Integra se presenta como programa de earsatioeducativo, entendido como
una modalidad de la educacion no formal (ENF).

La construccién de los limites entre educacion &rm ENF suele remitir a la
diferenciacion del ambito en que éstas se desamodls decir, se visualiza la ENF como
todo aquello que transcurre “méas alla de la estueteanterior no significa que la EF y la
ENF no compartan determinados atributos propiodadaccion educativa, la cual es
sistematica, organizada, reglada, planificada ensibnal. Se instala la necesidad de la
complementariedad para apostar a un modelo de @dncimtegral. (Conde, Debellis y
Pintos, 2010)

5.2.2 Consideraciones metodoldgicas e instrumentale

El programa Uruguay Integra remite a un conjuntsujaiestos tedricos y metodoldgicos.

En esta linea, se busca partir de la valoracidlogieaberes y experiencias concretas de la
poblacion objetivo, que se consideran precisamehnpanto de partida de un proceso de
problematizacién cuyo punto de llegada es la cowo@ecritica.

El programa retoma la atencion en el proceso desfwamacion social y el logro de una
conciencia critica. El grupo operativo potencia ielercambio de informacion de
experiencias de vida, la confrontacion de estilesagrendizaje, informacion, que se
procesan a través de una suerte de sinergia antieigantes que da como resultado una
sintesis grupal enriqguecedora. Se espera que proeso grupal opere un pasaje de la
"dependencia a la autonomia”, de la pasividadaad#&n protagonica y de la rivalidad a la
cooperacion.
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A continuacién se desarrollan los cuatro ejes tevencion del programa, sus supuestos y
relacion con la préctica en esta experiencia.

5.2.2.1 Conocimiento y ejercicio de derechos, y nwoion del
pensamiento critico

El conocimiento y ejercicio de derechos, y promoaél pensamiento critico constituye un
eje central, ya que recorre transversalmente & deslos ejes del programa.

El programa entiende que el fortalecimiento de idoestima y los procesos de
empoderamiento generan nuevas capacidades paecia®e y pensar en la construccion
de un proyecto de vida donde juega un rol fundaahe@mo se ven y cOmo son vistos
(reconocimiento social) a partir de su integra@da educacion formal.

5.2.2.2 Promocion del desarrollo del pensamiengirabto

Apunta al “desarrollo de la lectoescritura y deldgica-matematica, comprendiendo el
manejo de la palabra hablada y escrita, en tantarhgentas indispensables para el
fortalecimiento de las capacidades y la promoc#&tadiutonomia critica”

El desarrollo de la lectoescritura y del pensamiddgico matematico se trabaja durante
todo el proceso del grupo. Se promueve la utilzacie estas herramientas, convirtiéndose
en los medios para la concrecion de los objetivopyestos a través de la implementacion
de actividades concretas (taller de teatro, mumamocion de habitos saludables,

capacitacion en informatica, gastronomia, vestimegttétera).

5.2.2.3 Promocion de actitudes y aptitudes en tatrimabajo

El programa apunta a la “identificacion y promocide actitudes y aptitudes que
contribuyan a una mejor insercion laboral a patita identificacion de las potencialidades
de los participantes y del reconocimiento del vdigrtrabajo para una modificacion en la
vida personal y familiar. De acuerdo con los irdese de los participantes y con el
desarrollo del proceso grupal, se podra avanzataenoonstruccién de proyectos de
capacitacion especificos o en la conformacién derendimientos productivos”.
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El trabajo es un estructurador en la vida de cagsopa, contribuyendo muy especialmente
en la construccion de un proyecto de vida e inqaigdn de nuevas normas de conducta.
Potencia —a través del desarrollo de vinculos wci@hamientos— las redes sociales
personales, generandose modelos de identificaciérsgbrepasan los vinculos familiares u
otros mas cercanos.

A través de instancias grupales, el programa piegicautoconocimiento por parte de los
integrantes del grupo de sus potencialidades \bfgsscompetencias laborales, se logra el
acercamiento al conocimiento de los requisitos setes para la blusqueda de insercion
laboral, y se elaboran estrategias individualeslgativas para la inclusion en el mundo del
trabajo. Es a partir de la relacién que se estal@atre los técnicos y los participantes que
se incorporan pautas necesarias para el accescerghdo laboral (cumplimiento de
horarios, asiduidad, desarrollo del lenguaje, pre®sdn personal, manejo de futuras
entrevistas laborales, entre otras).

5.2.2.4 Promocion de la participacion en redes léscy desarrollo de
actividades de integraciéon social comunitaria

La participacion social puede definirse como laacégad que tienen los individuos de
intervenir hasta la toma de decisiones en todosllaguaspectos de su vida cotidiana que
los afectan e involucran.

El programa tiene como uno de sus cometidos promavearticipacion social, entendida

como un medio/fin que contribuye a la transformagidlitica favoreciendo un aprendizaje

para la vida colectiva democratica. Se trata dedorciudadania y fortalecer a la sociedad
civil, asi como permitir ejercer el poder de tontkcisiones, actuar y transformar la
realidad. Este concepto de participacion socialgido a la ciudadania en general se
complejiza al trabajar con poblacion que se encaastt situacion de exclusion social. Por
tanto, las necesidades, motivaciones y demandassooepromovidas a través de la
participacién social de la ciudadania en generakleaso de la poblacién en situacién de
exclusion exige resignificar las necesidades enpuinaera etapa, para luego promover las
distintas formas de participacion social.

Uruguay Integra entiende la participacion en difeze niveles:

1. Participacion a nivel grupal con énfasis endaagacion de vinculos intragrupales;

2. Participacidon social en espacios colectivoeri@ncion del grupo en actividades que
generen impactos en espacios sociales expandigasagciendan lo grupal, generalmente,
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a nivel de espacios barriales o locales, por ejengnl campafias de alfabetizacion,
campafas por la identidad, derechos, etcéterad@;@ebellis y Pintos, 2010)

5.2.3 La articulacion interinstitucional

Se entiende por articulacion interinstituciongbadceso complejo que procura generar una
sinergia positiva entre diferentes institucionesiales (publicas y privadas), que aun
partiendo de objetivos generales distintos logratmaaés de la busqueda de intereses
compartidos la cooperacion entre si, lo que habliitgeneracion de un objetivo comun.
Esta definicion involucra las condiciones que delberestar presentes para que se
consoliden las articulaciones: generalmente supm@econtrapartida y un beneficio para
las partes implicadas, voluntad politica, confiamaatua, disponibilidad de recursos.
También un requisito indispensable para la congrede las articulaciones son las
coordinaciones, en tanto las acciones requiereadperacion entre actores sociales para la
consecucion de un objetivo especifico en un nivés pperativo.

Articular insume tiempo y esfuerzo por parte de degintos actores y supone generar
movimientos en la interna de las instituciones pagear los objetivos comunes.

La articulacidon debe ser entendida como un mediooycomo fin en si mismo, la
consecuencia extrema que puede generar esta @ifices la tendencia a “articular por
articular”.

Un elemento adicional a observar es el nivel deesim de los acuerdos
interinstitucionales, es decir, si todas o alguh@das partes obtienen beneficios tangibles
por el acuerdo, o0 mas bien se trata de un apoyoositiapartida. La importancia de este
concepto se fundamenta en la hipétesis de quedusimétricos tienen mas posibilidades
de sostenerse en el tiempo que aquellos que mmIqGonde, Debellis y Pintos, 2010)

5.2.4 Supervision

El propio programa realiza la supervision técniedad proyectos a través de supervisores
regionales, que ademas de realizar el seguimipndpprcionan asesoramiento y apoyo al
trabajo de equipos técnicos y grupos, coordinaioaes en lo local a través de las oficinas
territoriales del MIDES y proporcionan insumos pkaravaluacion y enriquecimiento del
programa en términos de su disefio y gestion. (Bi@enz, y Moreno, 2009)
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5.2.5 Disefno de evaluacion y seguimiento

La Direccion Nacional de Evaluacion y Monitoreo,cemjunto con el equipo del programa
Uruguay Integra, acordd el disefio para la evalumagiéeguimiento del programa, con las
siguientes caracteristicas:

1. Concepcion acordada entre el programa Uruguayrinteta DINEM Se realiz6 un
disefilo que contemplo las demandas de las dos idines¢ acordandose también las
estrategias e instrumentos a utilizar.

2. Implementacion de la evaluacién y seguimier@e:elabord un disefio en el que la
recoleccién de informacion dependiera de difereret®res: equipos técnicos de las
Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC), respaesay supervisores del programa y
personal de la DINEM.

Para esta etapa se realiz0 trabajo de campo distadas localidades donde se implemento
el programa.

3. Obijetivos de la evaluacion y seqguimienBe presentaron regularmente informes de
evaluacion que permitieron al programa conocerseejenucion, con la finalidad de
favorecer la toma de decisiones informadas en tiemgal y la disponibilidad de
informacién sistematizada. Se procura que la ewaoa monitoreo y seguimiento del
programa se transformen en insumos y base de iatodm para la decision y para reforzar
o reformular ciertas préacticas.

Instrumentos para la evaluacion y el seguimiento:

1. Encuesta para participantes. Realizada al total de los beneficiarios del prograRermite
captar, a partir de la aplicacién de un formulatiicngreso y
al egreso del mismo, las variaciones que se prodece
distintas dimensiones de la vida de los particiggnt

2. Formularios autoadministradod los efectos de dar cuenta del desarrollo del jarog, de
las caracteristicas de la poblacién participanteley la
evaluacion que distintos actores hacen de la exped,
fueron propuestos cuatro formularios:

a) Formulario de inscripcién. Aplicado por los equipos
técnicos a los beneficiarios del programa, a lestes de
contar con informacién para todas las personashagyan
participado al menos una vez en las actividadedasr]
actividades y proporcionar una caracterizacion de
participantes y sus hogares.
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b) Formulario de registro de equipos técnico Aplicado
por los supervisores del programa a los equiposides.
Permite contar con un registro de los técnicosadeQSC
gque implementan cada propuesta.

¢) Formulario de valoraciones socialeslInstancias de
evaluacion que realizan los supervisores técniensorma
bimestral, en las que evaltan el desarrollo y eidlude los
grupos en funcién de los objetivos y requisitosifdados.

d) Formulario de evaluacion desde los equipos té@us.
Evaluacion realizada por los equipos técnicos deds8C.
Permite identificar facilitadores y obstaculos ea| |
intervencion, planificacién y disefio del prograrsagun la
perspectiva de los equipos técnicos, y en relacon
experiencias 0 versiones anteriores del progranoasi€te
en un formulario integral a través del cual losniéas
evallan el trabajo de todos los actores involu@ado

3. Técnicas cualitativas Con el fin de conocer en mayor profundidad algunos
resultados, las expectativas, satisfaccion y loggsos que
experimentan los actores, se concibi6 una evalogcio
cualitativa, a través de la aplicacion de distintésnicas
individuales y/o colectivas. Entre ellas se conside
entrevistas colectivas, grupos foco y observacién lak
actividades grupales.

» Caracteristicas de los participantes

Quienes participan son en su mayoria mujeres. ad ptbmedio de los participantes es de
38 afnos, siendo levemente superior para el cakisdarones.

En relacion a los ingresos de los hogares, se &sfira el 85 por ciento de los inscritos se
encuentra por debajo de la linea de pobreza, hébierparticipacion de poblacion que fue
beneficiaria del PANES y poblacion que no estuvagata al plan.

» Caracteristicas de los equipos técnicos:

Mayoritariamente mujeres, con una edad promedidQdafios, con perfiles profesionales
vinculados a las ciencias sociales, educacionologia y arte.

Desde la supervision del programa, en términosrglseexiste una evaluacion positiva
sobre el trabajo de los equipos técnicos de las,@8® que refiere a la ejecucion de las
actividades, contenidos de las propuestas y meigdoempleada.

* Evaluacién de Resultados:

92



GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

La evaluacion tiene como cometido dar cuenta daejpama en términos de resultados y
efectos esperados y no esperados.

Para la evaluacion de resultados se acordd unaznu#rindicadores (cuantitativos y
cualitativos), en funcion de los objetivos de Uraigintegra y de sus ejes transversales de
intervencion, que permitiran dar cuenta de los ttgmde su implementacion.

En lo que respecta a la construccion de ciudadaséa,construyd unindice de
conocimiento y ejercicio (exigibilidad) de derechogue permitira establecer si existe una
variacion positiva en tal sentido.

Para la evaluacion de resultados en cuanto a d¢ondg de empleabilidad, se propone
medir la variacion mediante undice de empleabilidadque permita captar los cambios en
ciertas caracteristicas/competencias transversates el ingreso y el egreso del programa,
asi como considerar la evaluacibn que hacen losp@gutécnicos y los propios
participantes de estos cambios.

Con respecto a los efectos deplemocion de una actitud critica sobre la realidad
personal y social de los participantes, se proawanocer mediante estrategias cualitativas
de recoleccion de datos, en qué aspectos se harallesl|® y/o estimulado la
problematizacion de distintas dimensiones de ldasv/de los participantes.

En cuanto a la promocion de actividades colecticammo medio de impulsar la
construccion y/o consolidacion de la ciudadani@vaatntre los beneficiarios y a nivel
local, se propone la utilizaciéon de imdice de participacion (personal y global) que
permita dar cuenta de los cambios en lo que hade@llo con organizaciones u grupos de
interés formales y/o informales.

Para dar cuenta de la promocion de la participaagiiva de los beneficiarios en la vida
econdmica, social, cultural y politica, se detearénla variacion en el consumo cultural de
los participantes, entre la etapa de ingreso ysegaé programa, comparandose ademas el
valor delindice de Consumo Cultural (ICC).(Pintos, Sdenz y Moreno, 2009)

5.2.6 Consideraciones finales

Uruguay Integra se inscribe en una dimension praonat de la politica social, junto con
programas que privilegian una metodologia parttsipabasada en la unidad grupal y que
se implementan a través de la modalidad de t&8ketrata de programas que se desarrollan
durante no mas de un afio, ejecutados a travégdripaciones sociales que generalmente
carecen de infraestructura propia, que no se toysti como contraprestacion, por lo que
sus participantes no reciben una transferencia taoae Asimismo, compete a la
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organizacion social la tarea de reclutamiento dedblacion objetivo que define cada

programa. En lo que concierne a sus objetivos,rgenente apuntan a promover aspectos
de las subjetividades, sin centrarse en la dimangiopiamente laboral, remitiendo a la

participacion, recreacion, promocién de capacidgdestalecimiento de vinculos.

El programa ha logrado tener un alcance naciowoattemplando la realidad tanto urbana
como rural a través de disefios especificos, ctindidad de promover mejores niveles de
focalizacion, articulacion y complementariedad.

Lo siguiente fue concedido por Rosa de Leon, Directlel programa Uruguay Integra,
(entrevista personal, 13 de enero de 2011).

¢Por qué se pensé en un programa socioeducativa? pdlitica tiene que tener
necesariamente una dimension promocional, una didrerducativa por eso se piensa en
un programa de corte socioeducativo como fue Qoymtido Rutas de Salida que tiene
como centralidad el desarrollo de procesos socosthos con las personas, como
dimensién promocional de las politicas socialesulje como contraprestacion del Ingreso
Ciudadano: que era una prestacion de caracter arxangue tenia tres contraprestaciones:
la educacion de los hijos (asistencia a los cemdogativos de los nifios), la asistencia a la
salud y la participacion en las actividades conauiadis que se hacian a través de CRS.

La poblacion objetivo de nuestro programa es ldgoidn en situacion de exclusion.

La definicion de exclusion que manejamos tiene daasente dos componentes:
alejamiento del mercado laboral y la carencia desgedesvinculacion de las redes.

Las personas que estan excluidas son las persamashan perdido sus vinculos
basicamente en lo laboral, personas que estamaegiel mercado laboral, esto tiene toda
una serie de connotaciones para las personasJmaseguentan con ingresos, Sino que no
forman parte de un grupo, no tienen una identidgpeafica, no se sienten utiles, bajando
su autoestima. Por redes entendemos redes decpyest redes del sistema de proteccion
social, pero también redes informales de sosténpdamiliares, 6 amigos y en los barrios,
las instituciones no formales, las religiosasdassistencia.

Esas dos dimensiones que componen la exclusioparese que tienen que ser atacadas,
porque creemos que podemos ofertarles puestoslolgdra muchos de estos ciudadanos,
pero si no se hace un proceso con ellos previcsemsibilizacién, de motivacion, de
levantamiento de autoestima, de promocion de lasopas, de revinculacion, de
revalorizacién de lo laboral, dificiimente la paraose enganche. Oferta laboral no es
sinénimo de insercion laboral para este tipo deasu

En ese sentido seguimos impulsando la necesidapigle@xista un programa que trabaje
con estas cuestiones, porque son las cuestionadarexique hacen a la exclusion social y
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solamente con acercar la oferta del mercado lalmarallcanza, hay que trabajar aspectos
sustantivos que tienen que ver con la subjetiviiaths personas, que tienen que ver con
cambios culturales desde los habitos que no ds Edgonerte todos los dias un uniforme
para ir a trabajar es una cuestion cultural a nwadijue no se logra de un dia para el otro
y peor si viene de pobreza estructural con masndegeneracion, tal vez los pobres mas
recientes que tienen muy cercana en su vida etchdbl trabajo y de la formalidad del
trabajo, capaz que ahi es mas facil acercarlo,lpsrestructurales no son nada facil.”
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CAPITULO 6: MODELO DE GESTION PROPUESTO

6.1 INTRODUCCION

A continuacion se presenta el modelo de Gestiéantado a Resultados, construido sobre
una serie de dimensiones propuestas de la infobmatstematizada, las cuales se cruzan
con la informacion obtenida de las entrevistasrite de informacion se realiza tomando
en cuenta los perfiles, politico, académico y d&ige, de cada uno de los entrevistados y
luego por las dimensiones. En una siguiente etap@alizan conclusiones generales por
dimensiones. Una vez elaborado el modelo se validamismo aplicandolo al programa
Uruguay Integra.

6.2 ¢ QUE TIENE QUE TENER UN MODELO DE GESTION ORIEADO
A RESULTADOS?

La gestidn orientada a resultados es aquella qaatiza:

» Eficacia: La eficacia se refiere al grado de cum@nto de las metas y objetivos
planteados.

« Calidad: en la gestion publica, en la que hay @adide cuentas por el desempefio
de las autoridades, directivos y funcionarios maslifrente a los ciudadanos, y control
social sobre la gestion publica.

» Impacto: se entiende el efecto o consecuencia Bré&ra de un programa.

 Equidad: busqueda de la justicia social, la que aseguradastdas personas
condiciones de vida y de trabajo dignas e iguéi$agin distinciones.

» Legalidad: en la que se envuelve el Estado en gaféa la institucionalidad.
« Eficiencia: es el uso adecuado de los recursoguiisies.

e Sustentabilidad: permanencia de los recursos fisitomanos y financieros en el
tiempo para permitir la implementacion.

» Sostenibilidad: permanencia de los impactos paggpguduren en el tiempo.

96



GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

* Flexibilidad y Adaptabilidad: en la diversidad de poblacion objetivo y en los
cambios que pueden surgir del contexto. En la adtragion de los recursos disponibles,
con tal de cumplir los objetivos y metas al merastco posible.

Coherencia: con el contexto politico, econdOmicogia.

e Transversalizar: con perspectiva de derechos.

Transparencia: permitir el acceso a la informagidblica.

No discriminacion: respeto por la diversidad.

Etica: implica la observancia de valores morales lguorientan, y la preeminencia
del interés publico sobre el privado.

6.2.1 Dimensiones de la Gestion Orientada a Retndta

» Medicion: La medicion es la comparacion de los objetivositpldos con los
resultados obtenidos, de la manera mas eficieafegz posible.

» _Seqguimiento y EvaluaciérEl seguimiento se debe realizar todas las etapas del
proceso con el objetivo de conocer los resultadok djestion, redefiniendo el disefio del
programa en el caso que se encuentren desviosidanggee se va ejecutando.

No se puede formular un programa sin saber de amemue va a ser evaluabse debe
incorporar a los beneficiarios. Una evaluacion earte implica comparar los objetivos
planteados con los resultados esperados. Y unaaavdh ex — post: implica medir la
cobertura, focalizacion, eficacia, eficiencia, #ds¢cimpacto y costos.

» Planificacién Estratégicatefinir claramente la mision, los objetivos, l@dores, las
metas de gestion, los indicadores de desempefiedmmo y largo plazo. Disefiar un Plan
Operativo de corto plazo.

e Los Sistemas de Informacion y Controiejoran la toma de decisiones, ayudan al
control de la gestion, permitiendo la elaboraciénirdormes funcionales para los grupos de
interés.

» Participacién Ciudadaneaevaluar el nivel de satisfaccion, exigiendo reslds
como un derecho de la ciudadania por éste medaistablece un mayor control social.

» Descentralizacién, Articulacion y Coordinaciéen la toma de decisiones, en la
gestion y en los recursos humanos, en redes saciale
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» Decision Politica:participacion politica, nivel de interés y de ilugramiento,
definicion y divulgacion de metas claras, evitarcbéntelismo focalizando en ciertas
poblaciones objetivo para conseguir votos. Interitlo o no en el logro de los objetivos.

* Rendicion de Cuentas - Transparendmasada en la responsabilidad por los
resultados especificos y medibles, se busca depaaencia en la gestion incrementando el
grado de comunicacion entre el Estado y el ciudadan

» Sistema de Gestion y Reingenieiifaplica un ordenamiento de las actividades que
estan relacionadas, un analisis de procedimieatagjé hacer, cuando hacerlo y quién es
el responsable, con el propésito de agregar vallms ansumos utilizados para generar
resultados, apuntando a la mejora continua.

» Programacion y Ejecucion Presupuestaidantificar con precision cuales son los
objetivos prioritarios vinculando el aumento daségnacion de recursos con los resultados
logrados. Agrupar el gasto por areas programatisesplificando la elaboracion del
presupuesto.

» Desarrollo Humano y Organizacion8leleccion adecuada del personal, apostando a
la capacitacion permanente, a la implantacion desistema de incentivos y castigos
(motivacion) y a la sensibilizacion del personaigeendo mayores competencias, trabajo
en equipo.
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6.2.2 Componentes claves de la Gestion OrientdRkesaltados

El siguiente diagrama grafica el funcionamientordetelo planteado de gestion orientada
a resultados. En el mismo se visualizan las dimeesi identificadas en el relevamiento y
sistematizacion de la informacion. Se trata de igtersa que contempla la definicion

politica, la planificacion estratégica, los sistem@e gestion y los resultados como
dimensiones principales del modelo. El sistemandi@rnacion y control, y el sistema de

seguimiento y evaluacion, son los ejes transveysgle fluyen hacia las dimensiones
principales. Los componentes del modelo interacarasonjunto, se interrelacionan entre
ellos y con el entorno social, para cumplir losetieps y las metas planteadas.

cision Po

Misién, Objetivos y Metas

E
Planificaclio
N Estratégica
T
@)
R Medicion, Sistema de
Seguimiento y Procesos Informacién y
N Evaluacion Control
S
O
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6.3 PRIMER MODELO DE GESTION TEORICO
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DIMENSION

1) Medicion

2) Seguimiento y
Evaluacion

DEFINICION CONCEPTUAL

* La medicién es la comparaciéon de |
objetivos planteados con los resultac
obtenidos, de la manera mas eficientt
eficaz posible.

*La evaluacion debe proporcion
informacion creible y util, que permi
mejorar progresivamente la gestién de
proyectos.

* La evaluacion pregunta si un proyec
esta “funcionando” y si esta funcionan
en vista de los resultados obtenidos.

*El seguimiento de un proyecto es
supervision continua o periédica de
ejecucion del mismo, no sélo hay q
seguir la evolucién del proyecto, sil
también los cambios y los impactos c
produce.

REF

2

CONDICION NECESARIA PARA
INTEGRAR LA GPR

* Para que un programa pueda ser
evaluado debe ser medible, se deben
poder cuantificar los objetivas
planteados.

* La evaluacion de los programas
publicos es un imperativo de toda politica
social.

* No s6lo como modelo de gestiéon de
informacién ex post sino como proceso
contemplado en el mismo disefio de los
programas.
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DIMENSION

3)Planificacion Estratégica

4) Sistemas de
Informacion y Control

5)Participacion
Ciudadana

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

DEFINICION CONCEPTUAL

*Es un proceso de planeacion a mediar
largo plazo que se utiliza para defii
claramente la mision, los objetivos, |
valores, los indicadores de desempefi
alcanzar las metas organizacionales.

* Se debe recolectar, procesar y organ
la informacion necesaria de mane
sistematica y estructurada, esto contrib
a optimizar la gestion de los recurs
disponibles.

* Los ciudadanos se involucran de man
directa en acciones publicas, con
concepcion amplia de lo politico y ui
vision del espacio publico como espa
civil.

REF

CONDICION NECESARIA PARA
INTEGRAR LA GPR

*Permite  conseguir los  objetivos
planteados, las metas previstas.

*Mejoran la toma de decisiones, ayudan
al control de la gestién, permitiendo la
elaboracion de informes funcionales para
los grupos de interés.

*Hay que considerar el nivel de
satisfaccion ciudadana. Porque exigir
resultados es un derecho de la ciudadania,
estableciéndose por éste medio un mayor
control social.

*La participacion ciudadana en la gestion
publica constituye una condicién para la
gobernanza democréatica.
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DIMENSION

6) Descentralizacion,
articulacion y
coordinacién

7) Decision Politica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

DEFINICION CONCEPTUAL

* La descentralizacion en una GPR d«
transferir  facultades, competencias
recursos a los actores involucrados, a
gue estos puedan tener la posibilidad
participar, actuar y decidir.

* La articulacion es un proceso (
procurara generar una sinergia posit
entre los diferentes actores involucrad
internos y externos. Para que esta pL
darse es un requisito indispensable
coordinaciones, entendidas como
cooperacion entre los actores para
consecucion de un objetivo especifico
un nivel mas operativo

* Constituye el mejor modo de represen
los deseos ciudadanos, dando sefiales ¢
lo que deben hacer los administradores.

* Como mecanismo de asignacion
recursos, de deliberacién, representacic
decision para crear valor publico.

REF

2

CONDICION NECESARIA PARA
INTEGRAR LA GPR

* Si no se implementa la
descentralizacion, la participacion de los
ciudadanos serd ficticia. Se debe aplicar
una fuerte descentralizacion en la toma
de decisiones de gestion.

*Lo importante es concebir la
articulacion como un medio desde el
disefio de los programas; con el propdsito
de generar un funcionamiento en red
articulada que reuna esfuerzos de
distintos organismos y que permita
ensayar mecanismos de cooperacion.

* Tiene que guiar los procesos decisorios
en lo que respecta a la definicion de
prioridades, asignacién de recursos y
confirmacion de la generaciéon de
beneficios valiosos, debe canalizar y
representar los intereses de los distintos
grupos sociales.
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DIMENSION

8) Rendicion de Cuentas —
Transparencia

9) Sistemas de Gestion y
reingenieria

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

DEFINICION CONCEPTUAL

* Los programas tienen la obligacion

rendir cuentas sobre los resultac
alcanzados, la rendicion de cuentas d
contemplar a todas las partes involucrac
en especial los propios beneficiarios.
trata de empoderar a estos Jdltin
haciendo participativa la informacion sok
el programa, dotandolos de capacida
para demandar en un futuro dic
informacion. Se establecen la necesidac
disefiar mecanismos de rendicidn

cuentas accesibles, transparentes
efectivos tanto a nivel central y local.

* El sistema de gestion implica
ordenamiento de las actividades y anal
de procedimientos, es decir, el qué ha
cuando hacerlo y quién es el responsa
con el propoésito de agregar valor a
insumos utilizados para generar resultac
apuntando a la mejora continua.

* La reingenieria se entiende como
revision de los procedimientos, rutin
operativas e instancias de articulacior
cooperacion, cuando se  detec
inconsistencias entre los objetivos
programa y su operacion diaria.

REF

2

CONDICION NECESARIA PARA
INTEGRAR LA GPR

*Otorga transparencia en la gestion

incrementando el grado de comunicacion
entre el Estado y el ciudadano. A su vez,
la rendicion de cuentas adquiere también
relevancia en el sentido de que la difusion
de los resultados es esencial para el
mejoramiento del propio proyecto, asi

como también para convertirse en

antecedente de proyectos futuros

* Para obtener buenos resultados es
necesario una efectiva gestion de los
procesos.
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CONDICION NECESARIA PARA

DIMENSION DEFINICION CONCEPTUAL REF INTEGRAR LA GPR

» * Agrupar el gasto por are¢ 2 * ldentificar con precisién cuales son los
_ 10) Rrogramacmn Y programaticas, simplificando | objetivos  prioritarios  vinculando el
Ejecucion Presupuestaria elaboracion del presupuesto. aumento de la asignacién de recursos con
los resultados logrados.

* Orientar a las personas en funcion de 2 * Seleccion adecuada del personal,
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objetivos estratégicos de la organizaci apostando a la capacitacion permanente,
11) Desarrollo Humano y alineén.dolas hacia, la creacion de a la implantacion de un s_i:?tema de
determinado valor publico. incentivos y castigos (motivacion) y a la

Organizacional Qe Y 2
sensibilizacion del personal, exigiendo

mayores competencias, trabajo en equipo.
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Referencias de las definiciones del modelo.

1. Guia de disefio de proyectos sociales comunitadmsdd enfoque del marco légico/ Construccion déaRude Salida hacia la
Inclusion.

2. Elaboracion Propia y Henry Trujillo 2009.

3. Participacion y gestién publica. Maria Teresa Vidal Martinez.

4. Manual de formulacién, evaluacién y monitoreo deypctos sociales CEPAL Ernesto Cohen y Rodrigo ibext
5. La gerencia social. Sara Gerpe.

6. Gerencia Social: Un enfoque integral para la gest@politicas y programas. Karen Mokate — JosgeJBaavedra.
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6.4 SEGUNDO MODELO DE GESTION — ENTREVISTAS
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1) Medicién

2) Seguimiento y Evaluacién

POLITICO

Andrés Scagliole
* Una de las cosas fundamentales es med

impacto.

* La idea es que la inversion publica tiene ¢
tener un resultado medible, evaluable vy |
tanto mejorable.

Marina Arismendi

* Poder medir los resultados.

* Establezco politicas que pueda medir
resultados.

Ana Vignoli:

* Si demostramos al afio que dio resultac
nos daran mA&s recursos para asegura
continuidad.

Andrés Scagliole

PERFIL
ACADEMICO

Carmen Midaglia:

* El formato empresarial privado se traduce
Estado y en eso también entra el area so
hay que ver resultados.

* El Plan de Emergencia que no fue pensi
como un programa de gestion por resultac
como fue tan cuestionado terminé todo
tiempo mostrando los resultados

Carmen Midaglia:

GESTION

Rosa de Led:

* Desde una perspectiva de derechos pc * Es necesario tener buenos sistemas * La evaluacion del programa la realizala

hacer un seguimiento, un control del gast
de sus impactos nos permite contrastar
estamos haciendo ese esfuerzo o no
estamos haciendo.

* Nuestra preocupacion es que los prograr
sean evaluables.

* Nos parece que en la evaluacion
fundamental incorporar a los propif
beneficiarios (eso no siempre se hace).

evaluacion, buenos sistemas de monitoreo.

DINEM, el programa no hace evaluacion
propia. No todos los programas han tenido la
apertura de Ul incluso cuando era CRS.
Hemos sido de alguna manera pilotos | en
algunos de los sistemas de evaluacion que ha
instalado la DINEM.

* Hay varios instrumentos que intentan
medir la opinién de varios de los actores que
participan en el programa.
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2) Seguimiento y Evaluacion

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Ana Vignoli:

* Hablamos con el Director de Evaluacion
Monitoreo para asegurarnos que todos
programas nuevos, con presupuesto de z
empiecen con una metodologia ya definida
evaluacion. ¢Cémo sera esa evaluacion,
parametros y cada cuanto? No estoy
acuerdo con las evaluaciones al final de
procesos sino que haya evaluaciol
continuas que también permita ir corrigien
Si es necesario.

* Aspiramos a tener todos los programn
evaluados.

* Estamos pensando en una evaluacion de
programas de transferencias con una ase
externa.

PERFIL
ACADEMICO

GESTION

Rosa de Ledr:

El instrumento que tiene que ver con|la
opinién de los participantes, la opinién de
los equipos técnicos que trabajan con los
participantes ahi hay otra linea de evaluacion
del programa donde se mide el impacto de la
poblacién, la gestion del programa, el disefio
del programa, donde los equipos técnicos
opinan acerca de nosotros desde lo central y
de como se desarrolla el programa. Hay otra
linea de evaluacion que tiene que ver con los
supervisores, la DINEM utiliza mucho la
opinién de los supervisores nuestros que van
a campo. Hay instalados unos dispositivos
de formularios, que los supervisores tienen
que llenar y van dando cuenta del proceso de
éstos grupos y de como los equipos técnicos
estan trabajando.

* Para éste afio la evaluacion tiene que ver
con una linea de investigacion con historias
de trayectorias.
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2) Seguimiento y Evaluacion

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Marina Arismendi :

* La evaluacioén tiene que ser por resultad
ver si la poblaciéon a la cual va dirigida
correcta.

* No es verdad que la evaluacién interna
autocomplaciente

PERFIL

ACADEMICO

GESTION

Rosa de Ledr:

* Otra linea de la evaluacion del afio pasado
fue wuna evaluacion cualitativa, donde
técnicos de la DINEM iban a los grupos
hacian una observacién, tomaban registro de
eso y ahi surgieron una cantidad de
elementos acerca del funcionamiento de los
grupos. Antes la DINEM lo Unico que hacia
era evaluacibon de impacto con los
participantes nos interesa muchisimo ver qué
opinién tienen los equipos técnicos.

* Las valoraciones sociales de los
supervisores técnicos sobre los grupos son
un dispositivo mas de evaluacion.

* Las evaluaciones se instalan en diferentes
momentos, nosotros lo que tenemos desde el
programa es un dispositivo que no es de
evaluacion pero que tiene herramientas de
evaluacion, porque se hacen valoraciones
respecto a eso, que es el acompafiamiento, el
seguimiento, la supervision que hacen
nuestros supervisores.
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2) Seguimiento y Evaluacion

POLITICO

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

PERFIL

ACADEMICO

GESTION

Rosa de Ledr:

Ese es un monitoreo que nosotros hacemos
permanente de los grupos y de los equipos
técnicos y eso nos genera evaluaciones.
Cada vez que vamos a evaluar los equipos
técnicos de los proyectos nuevos, vamas a
una base que tenemos armada con todos los
técnicos que han participado en los
proyectos anteriores, que tiene una
calificacién y eso hace que pueda estar
precioso un proyecto pero si el equipo
técnico ya trabajé con nosotros y fue malo
descalificamos el proyecto. Es decir,
también tenemos algunas herramientas
propias de evaluacién que esas no las toma
la DINEM y tenemos un monitoreo
permanente de la gestién del proyecto. El
monitoreo que hacemos desde lo social con
el supervisor que va al territorio, como el
monitoreo que hacemos de lo contable, en
las rendiciones de gastos controlando en que
gastan y en qué no, son herramientas que no
diria que son de evaluacion, pero si de
seguimiento y monitoreo de los proyectos y
son propias del programa.
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2) Seguimiento y Evaluacion

POLITICO

GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguayedgta

ACADEMICO

Martin Moreno :

GESTION

* Evaluacion de resultados contra objetiv
Hoy sigue siendo asi, pero hem
incorporado toda una estrategia

monitoreo 'y seguimiento compartido

tenemos diferentes voces mirando
programa. Hoy vemos que pasa después

os
de

el
que

la gente deja el programa. Saber qué paso si

lo aprendido sigue quedando.

* La evaluacion contribuye a de

transparencia. En término de eficienci

tenemos recursos publicos destinados
cierta poblacion y una evaluacién n
permite saber en primer lugar si est
llegando a quien tengo que llegar, eso
focalizacion.
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3)Planificacion Estratégica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliole

* Estamos en un momento de transformac
del disefio de los programas sociales y di
propia administraciéon en relacion a |
impactos y resultados de los progran
sociales y de las politicas.

* Para poder mejorar la calidad del gasto,
solo la cantidad asignada, sino la calidad.

* Creo que las metas al principio eran
cuantitativas que cualitativas, ahora estar
en el momento de decir esa inversién ti¢
gue tener resultados.

* Las transferencias monetarias tienen que
vectores para la llegada de otro tipo
programas como pueden ser el progre
Uruguay Integra, el programa Urugu
Trabaja.

PERFIL

ACADEMICO

Carmen Midaglia:

* Tener metas claras.
* Alguien tiene que priorizar.

* El MIDES intent6 agrupar un conjunto ¢
programas que estaban desperdigados, au
no todos.

Christian Mirza:

* Hay que trabajar mas con la intuicién q
con la planificacion precisa y exacta, deja
llevar mas por las emociones, qué por la ra
pero hay que tener elementos para decit
éste momento voy a aplicar mi sentido com

GESTION

Rosa de Led:

* Discusion en el entorno de las politicas
sociales y en la necesidad o no, a como
vemos las contraprestaciones.

*Para poder trabajar con el nacleo méas duro
bajamos la cantidad de grupos, mejoramos la
supervision, el seguimiento y la capacitacion

a los equipos técnicos.

* Nunca se hizo distincion de género, ni
ninguna accién intencionada desde el
programa para convocar hombres.

* Hicimos un ajuste en el disefio para poder
mejorar la convocatoria, contener y sostener
mas a los participantes.

* Se esta armando un protocolo de disefio de
programas sociales para que todo el MIDES
disefie los programas mas 0 menos con un
mismo protocolo.

* Creo que, con poblaciones que atraviesan
situaciones de vulnerabilidad tan alta, se
requieren intervenciones largas de un afio y
méas, tirando a dos, capaz que las
intervenciones grupales no necesariamente
tienen que ser de mas tiempo, pero si el
contacto con la familia.. Todavia estamos
probando lo de los plazos, lo de los tiempos.
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3)Planificacion Estratégica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Ana Vignoli:

* Veo que en el MIDES no hay sistematiza
una planificacion de cada uno de |
programas, que permita después |
evaluacion por resultados.

Marina Arismendi :

* Terminar con la exclusion social que es n
que la pobreza.

* Inclusion de aquellos y aquellas que es
excluidos.

* Ver cuando planificamos como obtenem
los resultados.

* La planificacion tiene que estar de acuerd
los objetivos que uno se plantea, arriesgar
cuestiones nuevas, innovar.

PERFIL

ACADEMICO

GESTION

SelvaBraselli:

* Poco tiempo y poca gente. Poco tiempo
para él que circuld por el programa. Tenia en
mi ideal, por lo menos 3 afios. No se
levantan 30 afios de frustracion, en 2 meses.
En un afio se da la confianza suficiente para
que puedan hablar con confianza.

Martin Moreno :

* La Direccion de Evaluaciéon y Monitoreo

posee una mirada mas panordmica y
universal de lo que se hace.

* Los objetivos del programa Uruguay

Integra son muy laxos, eso hace que
tengamos problemas para medirlos.
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4) Sistemas de Informacién y Control

POLITICO

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

PERFIL

ACADEMICO

Carmen Midaglia:

* Los elementos claves que tiene (
incorporar un Estado son  sistem
informativos de todas las areas. No se pu
pensar en un Estado sin un sistema
informacion.

* Que la decision politica recurra a ¢
sistemas de informacién.

GESTION

Rosa de Led:

* Se disefiaron una bateria de elementos de
difusion del programa.

* Hoy podemos mostrar un perfil de los
equipos técnicos que trabajan con nosotros.

Martin Moreno :

* Tener un buen registro de beneficiarios, de
organizaciones sociales, de resultados.

* Lo otro es entender a la evaluacion, no
como un control sino que va generando
informacion en diferentes momentos del
tiempo que permiten corregir el rumbo
durante la accién.
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5) Participacion Ciudadana

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliol

* Las personas no son simples beneficiario
objetos de asistencia sino sujetos de derect
* Los programas sociales pueden ser grar
constructores de ciudadania. Que exis
espacios que atiendan la voz de
beneficiarios y por otro lado también que |
programas y la propia administracion teng
mecanismos de reclamo, los cuales
llamamos de exigibilidad de derechos,
cuales sean eficientes y tengan una respue
* La pobreza es la carencia del prof
desconocimiento de los derechos.

* No so6lo conocer los derechos sino
exigirlos la obligacion del Estado de prove
los servicios minimos para que esos derec
sean efectivos.

Marina Arismendi :

* Las politicas sociales son obligaciones |
Estado y derechos de los ciudadanos.

* El entender como derechos que
fundamental es que el Estado tiene
obligacion de dar las herramientas ¢
obtengan los resultados que nosot
queremos.

PERFIL

ACADEMICO

Christian Mirza:

* Soy partidario de una coparticipacién f
conviccion, y no solo por necesidad es bu
que haya una co-participacion, una (

ejecucion. Las OSC a veces estan t
capacitadas y méas habilitadas que los pro|
aparatos del Estado a implemen

determinadas politicas, el tema es prese
derechos laborales de los trabajadol
participacion mas jerarquizada, no sustituir
responsabilidad del Estado de definir |
lineamientos y tomar las decision
fundamentales pero si darles mas participat
y no solo decirles esto es lo que tienen |
hacer.

GESTION

Rosa de Ledr:

* Efectivizar un derecho de las personas, que
es el tener acceso a la atencion de la salud
bucal es un elemento motivador.

Selva Braselli

* La asistencia es muy importante, quiere
decir que te los ganaste.
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6) Descentralizacion, articulacién y coordinacion

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

PERFIL
POLITICO ACADEMICO
Andrés Scagliola: Christian Mirza:

* Una de las cosas que tenemos que proc * La idea de la participacion, de

es mejorar mucho la articulacién entre | descentralizacion, y de generar una estruc

programas sociales y las politicas y a su | de oportunidades y de favorecer algut

entre éstas y las politicas mas universales. | sectores, la prioridad son los sectores 1
vulnerables definido como un axioma, la id

Ana Vignoli: de articulacion de politicas publicas,
coordinar, de tratar de hacerlas mel

* Evaluar a los coordinadores territoriales. | dispersas menos solapadas unas sobre

* Creamos la Unidad Técnica Central, | otras.

equipo técnico interdisciplinario, qu

acompafara el proceso de elaboracion * La politica social no puede ser dependie

planes de las oficinas territoriales y que en| o subsidiaria de la politica econémica.

estén incluidos todos los programas

MIDES para darle coordinacion y unidad.

Marina Arismendi :

* Articular lo que el Estado ya tenia pa
mejorar la intervencion

GESTION

Rosa de Led:

*Los proyectos de las Mesas
Interinstitucionales, no tiene en su politica
un disefio central. La convocatoria es mucho
mas facil porque al surgir el proyecto de la
necesidad local, da cuenta de esa inquietud,
necesidad o problema, respondiendo las
personas mas facilmente a las convocatorias.
* Para nosotros la opinién de los diferentes
actores que participan del programa es
fundamental, no podemos pensar en posibles
ajustes 0 modificaciones desde la
centralidad.

*Si logramos la  colaboracién, la
participacién de varios organismos, en la
definicion, identificacion, resolucion,
diagnéstico de un problema y la
participacién en la resolucion de ese
problema, vamos a lograr que la solucion
permanezca en el tiempo.

* La articulacién interinstitucional es lo
Unico que puede darle integralidad,
soluciones integrales a los problemas y
sustentabilidad a las soluciones que
encontremos. Es lo Unico que puede hacer
que la cuestion permanezca en el tiempo,
sino el problema del tiempo va a volver a
aparecer.
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7) Decision Politica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliole

* Nuestra propuesta es transversa lizar to
las politicas sociales con una perspectiva
derechos.

* En la medida que se incrementa el ga
publico social también se recoloca
importancia de las politicas sociales dentro
la agenda de las politicas publicas.

* Lo que ha quedado demostrado es que
paises mas igualitarios son los ¢
efectivamente tienen educacion publica, se
publica de calidad, porque lo que provoca
la no fragmentacion del capital social.

* La politica social tiene que ser pensada ¢
vez menos como una cuestion sectorial
salud, educacién y mas como una respu
gue va acompafiando a las personas a lo |
de la vida dando respuesta a las distir
situaciones que se van generando.

Ana Vignoli:

* La creacién del Ministerio dio lugar a que
centralizara la coordinaciéon de las politic
del Estado.

* Coordinar las politicas exige un trabajo
conjunto entre los Ministerios.

PERFIL

ACADEMICO

Carmen Midaglia:

* Hay que romper el mito de que lo técni
resuelve todo se necesita mMAas precis
politica.

* Esa fue la experiencia del MIDES con
Plan de Emergencia, se fue formulando pot
grupo técnico y la Ministra se lo puso
hombro. Eso falta en muchos organisn
sociales del Estado, no solo la instalacién
gerencia sino definiciones politicas, hal
donde va la linea de accion.

* Creo que los gobiernos de izquierda
dieron una impronta de mayor importanciz
lo social.

* El Ministerio fue una creacién importan
dentro de la legitimacion de las politic
dirigidas a la  vulnerabilidad,; €
reconocimiento de que habia una problema
de la que se tenia que hacer cargo el Estad

* Veo toda el area social con continuid
pero en segundo plano, en la agenda de
gobierno.

GESTION

Rosa de Led:

* Nos focalizamos nuevamente en los mas
pobres a partir de los lineamientos politicos
gue marco el gobierno.

* Como disefiadores de politicas, tenemos
que pensar en dispositivos que den
continuidad, generacion de trayectorias
educativas, ese es uno de los lineamientos de
nuestro programa.

* Se instala cada vez con més fuerza en el
programa que las situaciones de exclusion y
de vulnerabilidad social de estos nucleos
mas duros con los que pretendemos trabajar,
no podemos resolverlas con la intervencion
de un programa, ni con la intervencion de un
Ministerio. Porque los problemas son tan
complejos, son de tal profundidad, son de tal
indole, que no alcanzaria que pasaran por
todos los programas del MIDES para
transformar la realidad. La cuestion es que
sea el Estado uruguayo, el que se haga cargo
pero el Estado todo, no el MIDES, de los
problemas de éstas personas.
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7) Decision Politica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Marina Arismendi:

* El objetivo de todo lo que se hace desde
punto de vista de las politicas sociales, de t
lo que se hace en el Estado, tiene cc
objetivo la calidad de vida de las personas.
* La politica econdémica esta en funcién ¢
desarrollo social.

*Que todos tengan igualdad de oportunidac
que no todos tenemos

* Nunca hubo gestion por resultado en
Uruguay.

* Un acierto del Ministerio, fue haber sido ul
sola unidad ejecutora.

* Con la creacion del MIDES hay ur
construccion completamente distinta que tie
gue ver con cuestiones visibles: abatir
pobreza, eliminar la exclusion social. Eso
se hace solo con el MIDES, sin el Panes n
podria haber hecho, pero sélo con el Pg
tampoco.

* Si no hubiera existido un desarrollo de
economia, de los consejos de salarios, d
negociacién colectiva, no se hubie
producido un cambio cualitativo de politic
de pobrezas a politicas de desarrollo social

PERFIL

ACADEMICO

Christian Mirza:

* Si vamos a buscar eficiencia, un analisis
resultados esta bien, pero hay que te
cuidado en introducir logicas y racionalidac
del &mbito privado a organizaciones public
sean éstas estatales o no, prestadoras de k
o0 de servicios.

* Las politicas sociales son o estan dirigic
para el conjunto de la poblacibn no s
solamente las que van dirigidas a los sectt
pobres o indigentes de la poblacién eso e
error conceptual muy grave porque es
entender lo que es la politica social.

* El centro de atencién es el ciudadano, ¢
sus derechos y por lo tanto los ciudadanos
pueden ser mas considerados como objett
la asistencia publica, son sujetos de derec
eso es lo que hay que defender y es un |
fundamental sobre el cual se construyen tc
las politicas sociales.

GESTION

Selva Brasell:

* Que la sociedad en su conjunto pueda
hacer conciencia de la existencia de la
problematica de la pobreza es importante,
porgue va a reaccionar de otra manera. Por
lo menos se hizo una denuncia masiva, se
trabajo6 en valores.

Martin Moreno :

* Nosotros proponemos una evaluacion un
monitoreo pero no hay una obligacién,
entonces quedas librado a la buena voluntad
de los programas y eso no es lo
recomendable.

* Solo habria un préstamo internacional
siempre y cuando hubiera evaluacioén de los
programas.

* No es recomendable la imposicién, los
manuales dicen que los procesos deben ser
acordados. Los programas entienden la
evaluacion como algo util y las autoridades
mas altas comenzaron a entender para qué
estaba y por qué es importante.

* La idea es empezar a evaluar
programas antes de implementarse

los
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8) Rendicién de Ctas — Tansp.

s

on y reingenieria

7z

9) Sistema de Gesti

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliole

* Desde una perspectiva de derechos
rendicién de cuentas, no solo es una cues
de técnica presupuestaria o de tecnolc
administrativa sino una cuestion de ciudade
en el sentido de que un Estado sea capa
rendir cuentas de que hace con el dinero de
contribuyentes. La legislacion ha tenido u
serie de avances en relacién a legislacion
ejemplo al acceso de informacién publica.

* Han existido avances en lineas de trab
para transparentar al Estado.

Andrés Scadiola:

* Poder trabajar el disefio de los progran
desde una perspectiva de derechos.

* Un protocolo de programas sociales: v
serie de preguntas y dimensiones que t
programa social deberia responder y tene|
cuenta a la hora de su disefio o si ya ¢
disefiado reformarse para adecuarse a
esquema.

Marina Arismendi :

* Los temas de gestidn son claves.
* Queriamos eficacia sin perder las ganas |
compromiso.

PERFIL

ACADEMICO

Carmen Midaglia:

* Lo negativo es creer que la gerencia so
soluciona todo. Y lo otro negativo es pen
que los resultados se obtienen en un peri
de gobierno. Entonces la l6gica de gerenci:
una ldgica de mercado, de results
inmediato, entonces no hay que enamorar;
hay que saber los limites.

Christian Mirza:

* La gestion de un proyecto social o de
programa o de las politicas publicas tiene |
pasar por tener las ideas claras y saber cui
tengo que medir resultados, cuando tengo
medir impactos, y como mido resultados
producto, proceso e impacto sobre
poblacién.

GESTION

Martin Moreno :

* Hay una necesidad de ser transparente y
aparentar transparencia.

Rosa de Ledr:

* Se instalé un rubro econémico (pagar una
persona que cuide los nifios), eso es una
modificacion que tiene que ver con el disefio
del programa. No es un programa matrizado.
* La actividad central es una actividad de

capacitaciéon fuerte entorno a la cual se
desarrolla todo el resto de la actividad

socioeducativa.

Selva Braselli
* Nosotros partimos de la madre, para llegar

a la mujer y después terminar en la
trabajadora.
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10) Programacion y Ejecucién Presupuestaria

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliole

* Hay todo un impulso muy importante des
la Oficina de Planeamiento y Presupue
(OPP) conjuntamente con el Ministerio
Economia y Finanzas (MEF) en relacién
como se estructura el presupuesto. Tami
en el sentido de poder hacer un seguimie
de los resultados de esa inversion; me pa
que ahi se inicio un camino con la idea
programas presupuestales, que en realida
son estrictamente nuestra definicion
programas sociales pero si de poder
agrupando el gasto del Estado por gran
aéreas programaticas y poder ir hacienda
seguimiento. En la agenda est& la necesida
no solo incrementar el gasto publico soc
sino de hacerlo acorde con determina
metas, determinados resultados y calidad
ese gasto.

Marina Arismendi :

* Vamos viendo mes a mes el nivel |
ejecucion.

PERFIL

ACADEMICO

GESTION

Martin Moreno :

* Eficacia pura: si los recursos que estoy
destinando para lograr ciertas cosas son
efectivamente lo que estoy logrando, pero
ademds si las logro con el menor costo
posible.
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TRABAJO DE CAMPO - ENTREVISTAS

11) Des. Humano y Organizacional

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Marina Arismendi :

* Una de las fortalezas del MIDES tenia q
ver con las ganas y el compromiso de
funcionarios.

PERFIL

ACADEMICO

Rosa de Led:

GESTION

* Instalar con mucho méas énfasis
capacitacion.
Selva Braselli

* Ademéas de plata hay que met
humanidad, concepcion de vida.

Hay que confiar en el equipo que esta

trabajando, estar comprometido.

Andrés Scagliole

* Uno de los elementos es ver las politi
desde los derechos y no politica a politi
Plantea la discusién entre universalizacié
focalizacion, esta perspectiva promocional
basa en programas focalizados lo cuales
absolutamente necesarios. La focalizag
tiene que ser subsidiaria de politig
universales, hay por lo menos cuatro politi
universales que son bésicas para una matr
proteccion social que son educacion, sal
seguridad social y todo lo que hace a
regulacion del mercado de trabajo esos sor|
pilares.

Christian Mirza:

* Hay que reafirmar la tendencia a
universalidad por sobre la hiper focalizacic
discutir y problematizar la focalizaciéon y a
toma fuerza el concepto de focalizaci
subsidiaria, como aquella que complement
actia en favor de la efectivizacion de
universalidad del acceso

Rosa de Led:

* Nuestra preocupacion en el 2010
instalar la focalizacion en la poblacién d
quintil mas bajo.

1

es
el

20



GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguayedgta

POLITICO ACADEMICO GESTION

Andrés Scagliole

* En realidad los programas focales tienen

ser palanca para las politicas universales y|
también implica no descuidar las politic
universales por los programas focales.

* Los programas focales al est
desvinculados de politicas universales lo

hicieron fue perder calidad de las politig
universales como la educacién, la salug
generar una serie de politicas sociales
pobres que terminan no siendo inclusivas.

Marina Arismendi :

TRABAJO DE CAMPO- ENTREVISTAS

* Hay que focalizar bien, porque
focalizacion y la universalizaciébn no s
contrapuestas.
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GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

6.5 TERCER MODELO DE GESTION ANALISIS DE ENTREVISTA

Andrés Scagliola Carmen Midaglia

* Es fundamental medir el impacto. * En el Estado, hay que ver resultados.
* La inversion publica debe tener un resulte
medible y mejorable. * El Plan de Emergencia termind todo
tiempo mostrando los resultados

Marina Arismendi :

* Establecer politicas que puedan me
resultados.

TRABAJO DE CAMPO - ANALISIS DE ENTREVISTAS

Ana Vignoli:

* Si demostramos resultados, nos daran
recursos para asegurar la continuidad

Analisis Politico: Analisis Académico

Es fundamental medir el impacto y por En el Estado hay que ver resultados.
tanto los resultados.
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2) Seguimiento y Evaluacion

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliole

* Desde una perspectiva de derechos hace * Es necesario tener buenos sistemas
seguimiento, un control del gasto y de ¢ evaluacion, buenos sistemas de monitoreo.

impactos.

* Los programas deban ser evaluables.

*En la evaluacion es fundamental incorpors
los propios beneficiarios.

Ana Vignoli:

*Que todos los programas nuevos, empie
con una metodologia ya definida |
evaluacion, que sean continlas y permital
corrigiendo si es necesatrio.

* Aspiramos a tener todos los prograrn
evaluados.

*Hacer evaluacion de los programas ¢
asesoria externa.

Marina Arismendi :

* La evaluacion tiene que ser por resultados

* No es verdad que la evaluacién interna
autocomplaciente.

PERFIL

ACADEMICO

Carmen Midaglia:

GESTION

Rosa de Led:

* La evaluacién del programa la hace la

DINEM, el programa no hace evaluacion

propia.

* Hay varios instrumentos que intentan

medir la opinidn de varios de los actores (los
participantes, los equipos técnicos que
trabajan con los participantes y los

supervisores del programa) que participan en
el programa. De la opinién de los equipos

técnicos, se mide el impacto con la

poblacién, el disefio y la gestion del

programa. Otra linea de evaluacion tiene que
ver con los supervisores, van dando cuenta
del proceso de los participantes y de cédmo
los equipos técnicos estan trabajando.

* Para éste afio se plantea una linea de
investigacién con historias de trayectorias.

* Otra linea de evaluacion fue una

evaluacion cualitativa, técnicos de |la

DINEM iban a los grupos a observar el

funcionamiento. También nos interesa

muchisimo ver qué opinién tienen los

equipos técnicos.

* Las evaluaciones se instalan en diferentes
momentos, se hacen valoraciones, (del
acomparfamiento, del seguimiento y de la
supervision que hacen nuestros supervisores.
Ese es un monitoreo que nosotros hacemos
permanente de los grupos y de los equipos
técnicos.
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2) Seguimiento y Evaluacion

POLITICO

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

PERFIL
ACADEMICO

GESTION

Rosa de Ledr:

*Para evaluar los equipos técnicos de los
proyectos nuevos, nos fijamos en una base
de datos que armamos de los técnicos que
han participado en los proyectos anteriores,
gue tiene una calificacion de su desempefio.
Tenemos algunas herramientas propias de
evaluacion que esas no las toma la DINEM y
tenemos un monitoreo permanente de la
gestion del proyecto.

* El monitoreo que hacemos desde lo social
con el supervisor que va al territorio coma el
monitoreo que hacemos de lo contable, en
las rendiciones de gastos controlando en que
gastan y en qué no, son herramientas que no
son de evaluacién, pero si de seguimiento y
monitoreo de los proyectos y son propias del
programa.

Martin Moreno :

* Evaluacién de resultados contra objetivos,
estrategia de monitoreo y seguimiento
compartido tenemos diferentes voces
mirando el programa. Vemos que pasa
después que la gente deja el programa, para
saber qué pas6 si lo aprendido sigue
guedando.

* La evaluacion contribuye a dar

transparencia.
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2) Seguimiento y Evaluacién

GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguayedgta

POLITICO

Analisis Politico:

Los programas deben ser evaluables, se

hacer un seguimiento, un control del gast
de sus impactos o resultados, lo que perr
hacer correcciones sobre la marcha;

fundamental incorporar a los beneficiarios
se recomienda que la evaluacion sea reali:
de forma interna (por los propios técnicos
externa (contratando asesores).

ACADEMICO

Andlisis Académico:

Se necesitan buenos sistemas de evaluac
monitoreo.

GESTION

Andlisis de Gestion:

La evaluacibn  contribuye a dar

transparencia, en el MIDES esta centralizada
en la Direccion de Evaluacién y Monitoreo,

pero se ha implementado una estrategia de
monitoreo y seguimiento compartido con los

programas. En el programa Uruguay Integra
las evaluaciones se instalan en diferentes
momentos y son realizadas teniendo en
cuenta la opinién de los diferentes actores:
involucrados, beneficiarios, técnicos de las
OSC vy supervisores externos del programa.
Si bien la evaluacion del programa la hace la
DINEM, Uruguay Integra posee una serie de
herramientas de monitoreo y seguimiento
(en lo social, en lo contable, base de datos)
de los proyectos que le permiten
evaluacién permanente de la gestion.
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3)Planificacion Estratégica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

PERFIL
POLITICO ACADEMICO
Andrés Scagliole Carmen Midaglia:

*Estamos en un momento de transformac * Tener metas claras.

de la propia administracion y del disefio de

programas sociales en relacion a los impal * Alguien tiene que priorizar.
y resultados.

* Mejorar la calidad del gasto, no solo | Christian Mirza:
cantidad asignada sino la calidad.
* Hay que trabajar mas con la intuicién q
Ana Vignoli: con la planificaciéon precisa y exacta, hay ¢
tener elementos para decir en éste mom
* En el MIDES no hay sistematizada ui voy a aplicar mi sentido comun.
planificacion de cada uno de los program
que permita después una evaluacion
resultados.

Marina Arismendi :

* Inclusidon de aquellos y aquellas que es
excluidos.

* Cuando planificamos ver cémo obtenerr
los resultados.

* La planificacion tiene que estar de acuerd
los objetivos que uno se plantea, innovar.

GESTION

Rosa de Led:

* Discusion en el entorno de las politicas
sociales como vemos las contraprestaciones.
*Para trabajar con el ndcleo mas duro
bajamos la cantidad de grupos, mejoramaos la
supervision, el seguimiento y la capacitacion
a los equipos técnicos.

* Nunca se hizo distincion de género.
*Ajustamos el disefio para poder mejorar la
convocatoria.

* Se esta armando un protocolo de disefio
de programas sociales para todo el MIDES
*Con poblaciones tan vulnerables, se
requieren intervenciones largas de un afio y
mas y el contacto con la familia. Todavia
estamos probando lo de los plazos, lo de los
tiempos.

Selva Braselli

*Poco tiempo para él que circulé por el
programa. No levanto 30 afios de
frustracion, en dos meses. En un afio se da la
confianza suficiente para que puedan hablar
con confianza.

Martin Moreno :

* La Direccion de Evaluaciéon y Monitoreo
posee una mirada mas panordmica y
universal de lo que se hace.

* Los objetivos del programa Ul son muy
laxos, eso hace que tengamos problemas
para medirlos.
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GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

Andlisis Politico: Andlisis Académico:

La planificacion tiene que estar acorde con| Se deben tener metas claras y alguien c
objetivos planteados, se debe innovar y | priorizarlas, a veces es necesario aplica
como obtenemos resultados, es neces sentido comun, trabajar mas con la intuic
incluir a todos los involucrados para mejo| que con la planificacién precisa y exacta.

la calidad del gasto.

TRABAJO DE CAMPO — ANALISIS DE ENTREVISTAS

Andlisis de Gestion:

A la hora de planificar, los objetivos deb
ser precisos, el factor tiempo (duracién)
la ejecucibn de los programas

fundamental para trabajar con poblacio
vulnerables. En el MIDES, la DINEM pose¢
una mirada mas panoramica y universal
todo lo que se hace.

1

en
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GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguayedgta

4) Sistemas de Informacion y Control

POLITICO

ACADEMICO

Carmen Midaglia:

* No se puede pensar en un Estado sin

sistema de informacion.
* La decision politica debe recurrir a |
sistemas de informacion.

GESTION
Rosa de Leo:

*Disefiamos una bateria de elementos
difusion del programa.

* Hoy tenemos un perfil de los equip
técnicos que trabajan con nosotros.

Martin Moreno :
* Tener un buen registro de beneficiarios,

organizaciones sociales, de resultados.
* Lo otro es entender a la evaluacion,

de

0S

de

no

como un control sino que va generando

informacion en diferentes momentos ¢
tiempo que permiten corregir el rumt
durante la accion.

Andlisis Académico:

Las decisiones politicas deben recurrir a
sistemas de informacion, no se puede pe
un Estado sin ellos.

Andlisis de Gestién:

La evaluacion va generando informacién

lel
ho

en

diferentes momentos del tiempo permitiendo

corregir el rumbo durante la accioén, por €
no se la debe ver solamente como

2S0
un

control. Esta informaciéon permite elaborar
registros de beneficiarios, de equipos
técnicos, de organizaciones de la socie
civil.

1

dad
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5) Participacién Ciudadana

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliol

* Las personas son sujetos de derecho.

* Los programas sociales pueden ser grar
constructores de ciudadania. Los program:
la propia administracion deberian ter
mecanismos de reclamo de exigibilidad

derechos, los cuales sean eficientes y

respuesta.

* La pobreza es la carencia del proy
desconocimiento de los derechos.

* No so6lo conocer los derechos sino

exigirlos la obligacion del Estado de prove
los servicios minimos para que esos derec
sean efectivos.

Marina Arismendi :

* Las politicas sociales son obligaciones |
Estado y derechos de los ciudadanos.

* El entender como derechos que
fundamental es que el Estado tiene
obligacion de dar las herramientas ¢
obtengan los resultados que nosot
queremos.

PERFIL

ACADEMICO

Christian Mirza:

* Soy partidario de una coparticipacién f
conviccion, y no solo por necesidad es bu
que haya una co-participacion una (
ejecucién con las OSC porque a veces e
mas capacitadas y mas habilitadas que
propios aparatos del Estado a implemet
determinadas politicas.

GESTION

Rosa de Led:
* Efectivizar un derecho de las personas, que

es el tener acceso a la atencion de la salud
bucal es un elemento motivador.

Selva Braselli

* La asistencia es muy importante, quiere
decir que te los ganaste.
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GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

Andlisis Politico: Andlisis Académico: Andlisis de Gestion:

El Estado tiene la obligacion de proveer @ La co-participacién en los aparatos estatale La asistencia al programa por parte de los

servicios minimos a las personas porque | necesaria. beneficiarios es muy importante, de ese
sujetos de derecho. modo se efectiviza un derecho de las
Los programas sociales pueden ser grar personas.

constructores de ciudadania y deberian t¢
mecanismos de reclamo, de exigibilidad
derechos.

TRABAJO DE CAMPO — ANALISIS DE ENTREVISTAS
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6) Descentralizacion, articulacion y coordinacion

GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguayedgta

POLITICO

Andrés Scagliolé

*Tenemos que mejorar mucho la articulac
entre los programas sociales y las politicas

Marina Arismendi :

* Articular lo que el Estado ya tenia pa
mejorar la intervencion

ACADEMICO

Christian Mirza:

*La idea de Ila participacién, de
descentralizacion, y de generar una estruc
de oportunidades y de favorecer algur
sectores, la prioridad son los sectores 1
vulnerables definido como un axioma, la id
de articulacion de politicas publicas,
coordinar, de tratar de hacerlas me
dispersas menos solapadas unas sobre
otras.

* La politica social no puede ser dependie
o subsidiaria de la politica econémica.

GESTION
Rosa de Leo:

* La opinion de los diferentes actores q
participan del programa es fundamental,
podemos pensar en ajustes desde
centralidad.

* La articulacion interinstitucional es lo

Unico que puede darle
sustentabilidad a las

integralidad
soluciones ©

no
la

ue

encontremos haciendo que permanezcan en

el tiempo.

Andlisis Politico:

La articulaciobn es muy importante en
Estado, hay que mejorar la articulacién er
las politicas y los programas sociales.

Andlisis Académico:

Favorecer a los sectores mas vulnerables
medio de la descentralizacion, la articulac
y la coordinacion de las politicas publicas.

Andlisis de Gestion:

La articulacién interinstitucional es lo Unic

que puede darle integralidad

0
y

sustentabilidad a los problemas haciendo

gue las soluciones permanezcan en

el

tiempo. No se puede pensar en ajustes desde
la centralidad.

1
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7) Decision Politica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliole

* Transversalizar todas las politicas socia
con una perspectiva de derechos.

* En la medida que se incrementa el ga
publico social se recoloca la importancia
las politicas sociales dentro de las politis
publicas.

* La politica social tiene que ser pense
como una respuesta que va acompafiando
personas a lo largo de la vida en las distir
situaciones que se van generando.

Ana Vignoli:

* La creacién del Ministerio dio lugar a que
centralizara la coordinaciéon de las politic
del Estado.

* Coordinar las politicas exige un trabajo
conjunto entre los Ministerios.

PERFIL

ACADEMICO

Carmen Midaglia:

* Hay que romper el mito de que lo técni
resuelve todo se necesita mMAas precis
politica.

* Esa fue la experiencia del MIDES,
Ministra se lo puso al hombro. Esto falta
muchos organismos sociales del Estado,
solo la instalacion de gerencia Ssil
definiciones politicas, hacia donde va la lir
de accion.

* Los gobiernos de izquierda le dieron u
impronta de mayor importancia a lo social.

* El Ministerio fue la legitimacién de la
politicas dirigidas a la vulnerabilidad,;
reconocimiento de una problematica de la (
se tenia que hacer cargo el Estado.

* Veo toda el area social con continuidad pt
en segundo plano, en la agenda de
gobierno.

GESTION

Rosa de Led:

* Se focaliz6 en los mas pobres a partir de
los lineamientos politicos que marcé el
gobierno.

* Los disefiadores de politicas, tenemos que
pensar en dispositivos que den continuidad,
generacion de trayectorias educativas, ese es
uno de los lineamientos de nuestro
programa.

* Se instala con més fuerza en el programa
que las situaciones de exclusibn y de
vulnerabilidad social de estos nucleos mas
duros no podemos resolverlas con | la
intervencion de un programa, ni con la
intervencidon de un Ministerio. La cuestion
es que sea el Estado uruguayo, el que se
haga cargo pero el Estado todo, no el
MIDES, de los problemas de éstas personas.

| Selva Braselli

* Que la sociedad en su conjunto pueda
hacer conciencia de la existencia de la
problematica de la pobreza es importante, Se
hizo una denuncia masiva, se trabajé  en
valores.
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7) Decision Politica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Marina Arismendi :

* Todo lo que se hace desde las politi
sociales, tiene como objetivo la calidad
vida de las personas.

* La politica econdémica esta en funcién ¢
desarrollo social.

* No todos tenemos la misma igualdad
oportunidades.

* Nunca hubo gestion por resultado en
Uruguay.

* Un acierto del Ministerio, fue haber sido u
sola unidad ejecutora.

* Con la creacion del MIDES hay urn
construccion completamente distinta que ti¢
que ver con cuestiones visibles: abatir
pobreza, eliminar la exclusion social. Eso
se hace solo con el MIDES, sin el Panes n
podria haber hecho, pero sélo con el Pg
tampoco.

* Si no hubiera existido un desarrollo de
economia, de los consejos de salarios, d
negociacién colectiva, no se hubie
producido un cambio cualitativo de politic
de pobrezas a politicas de desarrollo social

PERFIL

ACADEMICO

Christian Mirza :

* Las politicas sociales son o estan dirigi
para el conjunto de la poblacion no s
solamente las que van dirigidas a los sect
pobres o indigentes de la poblacién eso es
error conceptual muy grave porque es
entender lo que es la politica social.

* El centro de atencién es el ciudadano,
sus derechos y por lo tanto los ciudadanos
pueden ser mas considerados como objet
la asistencia publica, son sujetos de derec
eso es lo que hay que defender y es un
fundamental sobre el cual se construyen tg
las politicas sociales.

GESTION

Martin Moreno :

*No hay una obligacién, de evaluacion
monitoreo queda librado a la buena volun
de los programas y eso no es

recomendable.

* No es recomendable la imposicién, |
manuales dicen que los procesos deben
acordados. Los programas entienden

y
tad

lo

evaluacion como algo util y las autoridades

mas altas comenzaron a entender para
estaba y por qué es importante.

* La idea es empezar a evaluar
programas antes de implementarse.

1
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7) Decision Politica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguayedgta

POLITICO

Andlisis Politico:

Todo lo que se hace desde las politi
sociales, tiene como objetivo la calidad
vida de las personas, porque no todos tene
la misma igualdad de oportunidades. Debel
pensar desde una perspectiva de derecho
transversa lizar todas las politicas sociales.
La politica econdmica esta en funcién
desarrollo social, en la medida que
incrementa el gasto publico social se recol
la importancia de las politicas sociales der
de las politicas publicas.

La creacion del MIDES dio lugar a que
centralizara la coordinacion de las politig
sociales del Estado. Nunca hubo gestion
resultado en el Uruguay.

ACADEMICO

Andlisis Académico:

Las politicas sociales estan dirigidas pare
conjunto de la poblacién y no solamente p
los sectores pobres, eso es un error conce
muy grave, es no entender lo que es la pol
social.

Hay que romper el mito de que lo técn
resuelve todo, se necesita mas precis
politica en muchos organismos sociales
Estado, definiciones politicas, ver hacia dé
va la linea de accion.

El MIDES fue la legitimacion de las politice
dirigidas a la  vulnerabilidad, €
reconocimiento de una problematica de la
se tenia que hacer cargo el Estado.
gobiernos de izquierda le dieron una impro
de mayor importancia a lo social.

GESTION

Andlisis de Gestion:

El Estado uruguayo, debe hacerse cargo de
los problemas de exclusion 'y
vulnerabilidad social de los nucleos

la imposicion, los procesos deben
acordados. Los programas entienden
evaluaciéon como algo util y las autoridades
mas altas comenzaron a entender para|qué
estaba y por qué es importante.
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Andrés Scagliola

* Desde una perspectiva de derechos
rendicion de cuentas, es cuestion
ciudadania, en el sentido de que un Estadc
capaz de rendir cuentas, de que hace co
dinero de los contribuyentes. La legislacién
tenido una serie de avances en relacion
ejemplo al acceso de informacién publica.

* Existen avances en lineas de trabajo f
transparentar al Estado.

Martin Moreno:

* Hay una necesidad de ser transparente y

aparentar transparencia.

Analisis Politico:

La rendicibn de cuentas es cuestion
ciudadania, el acceso a la informacién pub
permite dar transparencia al Estado

TRABAJO DE CAMPO — ANALISIS DE ENTREVISTAS

Analisis de Gestion:

Hay necesidad de ser transparente y de

aparentar transparencia.
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9) Sistema de Gesti

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliola:

* Poder trabajar el disefio de los progran
desde una perspectiva de derechos.

* Estamos elaborando un protocolo
programas sociales: una serie de pregunt
dimensiones que todo programa social deb
responder y tener en cuenta a la hora de¢
disefio o si ya esta disefiado reformarse |
adecuarse a ese esquema

Marina Arismendi :

* Los temas de gestidn son claves.
* Queriamos eficacia sin perder las ganas |
compromiso.

Analisis Politico:

Los temas de gestibn son claves y po
trabajar el disefio de los programas desde
perspectiva de derechos es muy importante

CONCLUSION:

PERFIL
ACADEMICO

Carmen Midaglia:

* Lo negativo es creer que la gerencia sol
soluciona todo. Y lo otro negativo es pen
que los resultados se tienen en un periodt
gobierno. Entonces la légica de gerencia
una légica de mercado, de results
inmediato, por eso no hay que enamorars
hay que reconocer los limites que tiene.
Christian Mirza:

* La gestion de un proyecto social o de
programa o de las politicas publicas tiene |
empezar por tener las ideas claras y s
cuando tiene que medir resultados, cua
tiene que medir impactos, y como mil
resultados o producto, proceso e impa
sobre la poblacién

Andlisis Académico:

La gestibn de un proyecto social o de
programa o de las politicas publicas tiene
empezar por tener las ideas claras y st
cuando tiene que medir resultados, impac
y como mide resultados sobre la poblacién.
Gerencia Social no soluciona todo, es
l6gica de mercado, de resultado inmedic
por eso no hay que enamorarse y hay
reconocer los limites.

GESTION
Rosa de Ledr:

* Se instalé un rubro econémico (pagar una
persona que cuide los nifios), eso es una
modificacion que tiene que ver con el disefio
del programa. No es un programa matrizado.
* La actividad central es una actividad de

capacitacion fuerte entorno a la cual se
desarrolla todo el resto de la actividad

socioeducativa.

Selva Braselli

* Nosotros partimos de la madre, para llegar
a la mujer y después terminar en la
trabajadora

Andlisis de Gestioén:

Uruguay Integra no es un programa
matrizado en su disefio.

Dimension Sistema de Gestion y reingenieria: Losate de gestion son claves y poder trabajar el dlisiefilos
programas desde una perspectiva de derechos esmpowpante. La Gerencia Social no soluciona todmet una
I6gica de resultado inmediato, por eso no hay gaenerarse y hay que reconocerle los limites.
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10) Programacion y Ejecucién Presupuestaria

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliole. * Hay todo un impulsg
muy importante desde la Oficina ¢
Planeamiento y Presupuesto (OF
conjuntamente con el Ministerio de Econon
y Finanzas (MEF) en relacibn a como
estructura el presupuesto. En el sentido
hacer un seguimiento de los resultados di
inversion, se inicio un camino con la idea
programas presupuestales, que en realida
son estrictamente nuestra definicion
programas sociales, pero si de poder
agrupando el gasto del Estado por gran
areas programéticas y poder ir haciendo
seguimiento. En la agenda esta la necesida
no solo incrementar el gasto publico soc
sino de hacerlo acorde con determina
metas, determinados resultados y calidad
ese gasto.

Marina Arismendi: * Vemos mes a mes ¢
nivel de ejecucion.

Analisis Politico:

En la agenda esta la necesidad no solc
incrementar el gasto publico social sino
hacerlo acorde con determinadas me
resultados y calidad de ese gasto. Pode
agrupando el gasto del Estado por gran
areas programéticas y poder ir haciendo
seguimiento.

CONCLUSION:

PERFIL

ACADEMICO

GESTION

Martin Moreno :

* Eficacia pura: si los recursos que estoy
destinando para lograr ciertas cosas son
efectivamente lo que estoy logrando, pero
ademés si lo logra con el menor costo
posible.

Analisis Gestion:

Lograr resultados con el menor costo
posible.

Dimension Programacion y Ejecucion Presupuest&@adebe ir agrupando el gasto del Estado por gsaadas
programaticas y hacer un seguimiento, logranddtegis con el menor costo posible.
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GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

Marina Arismendi :

* Una de las fortalezas del MIDES tenia g

ver con las ganas y el compromiso de
funcionarios.

Rosa de Ledt:

* |Instalar con mucho mas énfasis
capacitacion.

Selva Braselli

* Ademéas de plata hay que met
humanidad, concepcion de vida.
Hay que confiar en el equipo que e
trabajando, estar comprometido

Andlisis Politico:

Una de las fortalezas del MIDES son las ga

y el compromiso de los funcionarios.

Andlisis Gestion:

Hay que confiar en el equipo que e
trabajando, estar comprometido e inste
con mas énfasis la capacitacion.

1

sta
lar
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12) Focalizacion y Universalizaciéon

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

POLITICO

Andrés Scagliola

*Uno de los elementos es ver las politic
desde los derechos y no politica a politi
Plantea la discusién entre universalizaciol
focalizacion, esta perspectiva promocional
basa en programas focalizados lo cuales
absolutamente necesarios. La focalizacg
tiene que ser subsidiaria de politic
universales.

* En realidad los programas focales tienen ¢
ser palanca para las politicas universales y
también implica no descuidar las politic
universales por los programas focales.

* Los programas focales al est
desvinculados de politicas universales lo {
hicieron fue perder calidad de las politic
universales como la educacién, la saluc
generar una serie de politicas sociales {
pobres que terminan no siendo inclusivas.

Marina Arismendi :

* Hay que focalizar bien, porque |
focalizaciéon y la universalizacion no st
contrapuestas.

PERFIL
ACADEMICO

Christian Mirza:

* Hay que reafirmar la tendencia a

universalidad por sobre la hiper focalizacic
discutir y problematizar la focalizacion y a
toma fuerza el concepto de focalizaci
subsidiaria, como aquella que complement
actia en favor de la efectivizacion de
universalidad del acceso.

GESTION

Rosa de Ledn
* Nuestra preocupacion en el 2010 es

instalar la focalizacion en la poblacion del
quintil mas bajo.

139



GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

Analisis Politico :

Analisis Académico: Analisis de Gestion :

La focalizacion tiene que ser subsidiaria| Hay que reafirmar la tendencia a @ Instalar la focalizacion en la poblacion del
politicas universales, hay que focalizar bii ynjversalidad por sobre la hiper- focalizacio quintil mas bajo.
porque la focalizacion y la universalizaciéon
son contrapuestas. Los programas focale
estar desvinculados de politicas universa
hicieron perder calidad a las politic
universales generando una serie de polit
sociales para pobres que terminan no sie
inclusivas.

TRABAJO DE CAMPO — ANALISIS DE ENTREVISTAS
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6.6 MODELO DE GPR APLICADO AL PROGRAMA URUGUAY INTGRA
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DIMENSION

1) Medicion

2) Seguimiento y
Evaluacion

DEFINICION APLICADA POR EL
PROGRAMA

El programa posee una matriz de indicadc
(cuantitativos y cualitativos) que le permiten nmeds
impactos de su implementacién. La mayoria de €
indicadores fueron definidos por la DINEM, aund
existen experiencias de definicibn de indicadc
sugeridos por supervisores del Programa para n
algunos impactos cualitativos

CONDICION NECESARIA PARA
INTEGRAR LA GPR

Los indicadores tendrian que ser definidos ex e aet
forma multidisciplinara y articulada entre los ofisis
actores involucrados. Deberian ser relevantes tiobge
inequivocos, accesibles y en la medida de lo posibe
midan también las acciones y esfuerzos del indovidu

Se trata de encontrar indicadores que cumplan aon |

mayor cantidad de propiedades relevantes posi
evidenciando las fortalezas y debilidades que puecker
la aplicacién al Programa

CONCLUSION: El programa Ul cuenta con indicadores para medir itopactos de s
implementacién, pero actualmente no se pueden denasiparte de una GPR porque no fueron
definidos de forma articulada entre los actoreslinmrados y ex — ante a la implementacion

Programa.

bles,

del

Rosa de Ledn:

* La evaluacion del programa la realiza la DINEM,
programa no hace evaluacién propia. Ul ha sidagi
en algunos de los sistemas de evaluacion instafamo
la DINEM en el MIDES.

*Existen instrumentos que intentan medir la opirtdén
varios de los actores que participan en el programa
* Otra linea de evaluacion implementada es
cualitativa, por medio de técnicas de observacion.
*Ademas de la evaluacion de impacto con los

Para que la evaluacion sea parte de una GPR sides
deben ser (tiles y aplicables al programa Urugotegta.

El seguimiento debe ser continuo y permitir dete
errores sobre la marcha y corregir los desviosrearaaos.
Los procesos de seguimiento y evaluacién deben

internos y externos y considerados en el disefidosle

programas

cta

ser
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participantes interesa la opiniébn de los equi
técnicos.

* Las valoraciones sociales de los supervisoresdés
sobre los grupos son un dispositivo mas de evalnac
* Las evaluaciones se instalan en diferentes marse
de la implementacion del Programa.
El Programa tiene herramientas propias de evalng
gue no son tomadas por la DINEM.
Se cuenta con un monitoreo permanente de la ge
del proyecto.

Martin Moreno:

.. * La idea es empezar a evaluar los programas aet
2) Seguimiento y implementarse, para Uruguay Integra es complic
Evaluacion igual se va a hacer para todos los redisefios.
* La evaluacion contribuye a dar transparencia.
* Para la evaluacion del programa Uruguay Integri
implemento un disefio mediante técnicas cuantitt
y cualitativas donde la recoleccion de informac
depende de diferentes actores: equipos técnicdasc
OSC, supervisores del programa y participantes.

TRABAJO DE CAMPO — URUGUAY INTEGRA

142



TRABAJO DE CAMPO — URUGUAY INTEGRA

2) Seguimiento y
Evaluacion

3) Planificacion
Estratégica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguayedgta

Martin Moreno:

* Si bien la evaluacion es realizada por la DINEM
programa posee mecanismos propios de seguim
tanto a nivel social (registro de equipos técnig
valoraciones sociales), como a nivel contable (atidi
de rendiciones de cuentas) que permiten
evaluacion permanente de la gestion para tg
decisiones informadas en tiempo real.

* Nunca se realizaron evaluaciones externas.

Rosa de Leon:

*Para trabajar con el nlcleo mas duro bajamo
cantidad de grupos, mejoramos la supervision
seguimiento y la capacitacion a los equipos téenico
* Nunca se hizo distincion de género.

*Ajustamos el disefio para poder mejorar
convocatoria.

* Se estd armando un protocolo de disefio
programas sociales para todo el MIDES.

La Planificacion Estratégica tiene que permitimalkzar los
objetivos planteados y las metas previstas. Seeratd
como un proceso de planeacion a mediano y largmoy
que se utiliza para definir claramente lo misidnjetivos,

valores e indicadores de desempefio

sea
de

la
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Rosa de Leon:

*Con poblaciones tan vulnerables, se requie
intervenciones largas de un afio y mas y el contamid
la familia. Todavia estamos probando lo de losgda
lo de los tiempos.

Martin Moreno:

* La Direccion de Evaluaciéon y Monitoreo posee U
mirada mas panoramica y universal de lo que se ha
* Los objetivos del programa Uruguay Integra ¢
muy laxos, eso hace que tengamos problemas
medirlos.

TRABAJO DE CAMPO — URUGUAY INTEGRA
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Rosa de Leon:

* Se disefiaron una bateria de elementos de difagb

programa. Los Sistemas de Informacion y Control deben recaigc

* Hoy podemos mostrar un perfil de los equif procesar y organizar la informacion necesaria deense

técnicos que trabajan con nosotros. sistematica y estructurada, contribuyendo a op&mia
gestion de los recursos disponibles. Mejorandonaat de

Martin Moreno: decisiones y ayudando al control de la gestion,

permitiendo la elaboracién de informes funciongiesa
* Tener un buen registro de beneficiarios, | los grupos de interés.

organizaciones sociales, de resultados.

* Lo otro es entender a la evaluacion, no como
control sino que va generando informacién
diferentes momentos del tiempo que permiten carr
el rumbo durante la accion

el

TRABAJO DE CAMPO — URUGUAY INTEGRA
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5) Participacion
Ciudadana

6) Descentralizacion,
articulacion y
coordinacion

GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguayedgta

Rosa de Leon:

* Efectivizar un derecho de las personas, que €
tener acceso a la atenciéon de la salud bucal e
elemento motivador.

Selva Braselli:

* La asistencia es muy importante, quiere decir gu
los ganaste.

Rosa de Leon:

*Los proyectos de las Mesas Interinstitucionales,
tiene en su politica un disefio central. La conwaéat
es mucho mas facil porque al surgir el proyectdad
necesidad local, da cuenta de esa inquietud, meck
o problema, respondiendo las personas mas facim
a las convocatorias

La participacién ciudadana debe poner en contadts a

ciudadanos y el Estado, en la definicion de lasam

colectivas y las formas de alcanzarlas. Los ciudesla

deberian involucrarse de manera directa en laores
publicas, con una concepcion amplia de lo politiamna
visiébn del espacio publico como espacio civil.
participacion ciudadana en la gestion publica dtuyst
una condicién para la gobernanza democréatica.

La descentralizacion en una GPR debe trans

facultades, competencias y recursos a los act
involucrados, a fin que estos puedan tener la picksid de
participar, actuar y decidir.

La articulaciébn es un proceso que procurara generar
sinergia positiva entre los diferentes actores limrados,
internos y externos. Para que esta pueda darsen ¢

requisito indispensable las coordinaciones, entesdi

como la cooperacién entre los actores para la caogm
de un objetivo especifico en un nivel méas operativo

ferir
ores

2S U
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Rosa de Leén:

* Para nosotros la opinién de los diferentes astgree
participan del programa es fundamental, no pode
pensar en posibles ajustes o modificaciones des
centralidad.

*Si logramos la colaboracién, la participacion deies
organismos, en la definicién, identificacion, resabn,
diagnéstico de un problema y la participacién er
resolucion de ese problema, vamos a lograr qu
solucién permanezca en el tiempo.

* La articulacion interinstitucional es lo Unico &
puede darle integralidad, soluciones integrale®sa
problemas y sustentabilidad a las soluciones
encontremos. Es lo Unico que puede hacer qu
cuestion permanezca en el tiempo, sino el probl
volvera a aparecer.

TRABAJO DE CAMPO — URUGUAY INTEGRA
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7) Decision Politica

GERENCIA SOCIAL. Aplicacion al programa Uruguaydgta

DEFINICION APLICADA AL
PROGRAMA

Rosa de Ledn:

* Nos focalizamos nuevamente en los mas pobr
partir de los lineamientos politicos que marc6
gobierno.

* Como disefadores de politicas, tenemos que pe
en dispositivos que den continuidad, generacion
trayectorias educativas, ese es uno de los linehosi
de nuestro programa.

* Se instala cada vez con mas fuerza en el progtr
que las situaciones de exclusién y de vulneraldli
social de estos nucleos mas duros con los quernes
pretendemos trabajar, no podemos resolverlas cc
intervencidn de un programa, ni con la intervenaeér
un Ministerio. Porque los problemas son tan corople
son de tal profundidad, son de tal indole, que
alcanzaria que pasaran por todos los programa
MIDES para transformar la realidad. La cuestion
que sea el Estado uruguayo, el que se haga cargg
el Estado todo, no el MIDES, de los problemas tisé
personas.

Selva Braselli:

* Que la sociedad en su conjunto pueda hi
conciencia de la existencia de la problematicaa
pobreza es importante, porque va a reaccionar rde
manera. Por lo menos se hizo una denuncia masgy

trabajo6 en valores.

CONDICION NECESARIA PARA
INTEGRAR LA GPR

La decisién politica debera guiar los procesosceque
respecta a la definicion de prioridades, asignaaién
recursos y confirmacién de la generacién de beosfi
valiosos, debe canalizar y representar los interdselos
distintos grupos sociales.
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Martin Moreno:

* Nosotros proponemos una evaluacién un monitg
pero no hay una obligacién, entonces quedas libaa
la buena voluntad de los programas y €so no €
recomendable.

* No es recomendable la imposicion, los manus
dicen que los procesos deben ser acordados.
programas entienden la evaluacion como algo d&ky
autoridades mas altas comenzaron a entender par
estaba y por qué es importante.

* La idea es empezar a evaluar los programas aet
implementarse

TRABAJO DE CAMPO — URUGUAY INTEGRA
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Martin Moreno:

* Hay una necesidad de ser transparente y apar
transparencia.

Andrés Scagliola:

* Desde una perspectiva de derechos la rendicié
cuentas es cuestion de ciudadania

Desde la GPR los programas tienen la obligacioredeir
cuentas sobre los resultados alcanzados, contediapka
todas las partes involucradas.

La rendicion de cuentas otorga transparencia geston,
entendida esta como un facilitador en el accesa
informacion.
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Rosa de Leon:

* Uruguay Integra no es un programa matrizado
realizaron modificaciones en el disefio del progra
Se instalé un rubro econémico para el cuidado de
nifios de las y los protagonistas del programa deirlr
desarrollo de las actividades.

* La actividad central es una actividad de capaibita
fuerte entorno a la cual se desarrolla todo ebrdstla
actividad socioeducativa.

El sistema de gestion implica un ordenamiento de
actividades y analisis de procedimientos, es detigué
hacer, cuando hacerlo y quién es el responsabie.et
propésito de agregar valor a los insumos utilizagasa
generar resultados, apuntando a la mejora continua.

La reingenieria se entenderi en este modelo com

revision de los procedimientos, rutinas operativas

instancias de articulacién y cooperacion, cuando
detecten inconsistencias entre los objetivos dajama y
su operacion diaria.

[®)

o la

se
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Martin Moreno:

* Eficacia pura: si los recursos que estoy desting
para lograr ciertas cosas son efectivamente legtoy
logrando, pero ademas si las logro con el mendog
posible.

Rosa de Leon:

* Instalar con mucho mas énfasis la capacitacion.
Selva Braselli:

* Ademas de plata hay que meter humanig
concepcion de vida.

Hay que confiar en el equipo que esta trabajaratar
comprometido.

La programaciéon y ejecuciéon presupuestaria requ
agrupar el gasto por areas programaticas, simglifio la

elaboracidon del presupuesto. Para lo cual es nézesa
identificar con precision cuales son los objetiVos

prioritarios, vinculando el aumento de la asignacite
recursos con los resultados logrados.

organizacional como la alineacion de las personmas
funcién de los objetivos estratégicos de la orgaién. Se

los
de

Dentro de la GPR se entendera el desarrollo hunyano

requiere para esto una adecuada seleccion de pkrson
capacitacién permanente, implantacion de sistengas d

incentivos y sensibilizacién, priorizando el trabagn
equipo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

INTRODUCCION

El presente capitulo detalla las conclusiones ymemndaciones obtenidas del trabajo de
investigacion. Se elaboraron considerando el mamweptual de la investigacion, las
entrevistas realizadas y el modelo de Gestion @rilena Resultados, una vez aplicado al
programa Uruguay Integra.

Las recomendaciones estan orientadas a futurasslite investigacion en la tematica y
aportes orientados a la mejora de la gestion dgirpama Uruguay Integra.

CONCLUSIONES

* La gerencia social es interdisciplinaria, basicameparticipativa y orientada al
aprendizaje organizacional. Abarca los procesosligefio e implementacion de las
politicas sociales impulsadas por el Estado parararelas condiciones y calidad de
vida de la poblacion. Se entendera por participaeldinvolucramiento de los actores
estatales, de la sociedad civil y los gestorescwineente involucrados en los
programas.

» El gerente social debe tener capacidad y herraaseqtue le permitan atender la
variabilidad de los temas sociales, teniendo emtaul@ limitacion de recursos con los
gue generalmente se manejan este tipo de prograinoage se pueden presentar
imprevistos no considerados en la planificacion.

» Las herramientas de la gerencia social son un otmfle metodologias e instrumentos
para el andlisis, disefio, implementacién, seguitnign evaluacion de politicas y
programas sociales, se aplican de manera parti@pat

e La gestion por resultados propone la administradi®rios recursos publicos centrada
en los objetivos estratégicos definidos en el mlangobierno, permite gestionar y
evaluar la accion de las organizaciones del Estadaelacion a las politicas publicas y
pone en el centro de la discusion la medicion deethpefio.
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 La evaluacion es una herramienta esencial que mopa al sector publico
informacion fundamental para la mejora y la rerdicde cuentas. Es y debe ser
contextual para que sea relevante y util paraarama o politica concreta a evaluar.
Lo que se evalla como la decision de evaluar smfuptos de decisiones politicas.

* No existe un método Unico de evaluacion que puenturdentar y explicar la
complejidad de un proyecto.

» Las politicas sociales en Uruguay mostraron sevproblemas de coordinacion y
articulaciéon interinstitucional, superposiciéon ygmentacion de las estrategias de la
accion publica, con la creacion del MIDES, el GabarSocial y el Consejo Nacional de
Coordinacion de Politicas Sociales, se inicio un@va etapa en la elaboracion,
ejecuciéon y seguimiento de las politicas sociatesl @ais.

» Si bien el enfoque del gobierno que asumié en 208%tender la emergencia social,
para lo cual se disefio el Plan Nacional de Atenaida Emergencia Social (PANES),
también se desarrollaron una serie de programamlesic algunos de caréacter
socioeducativo como Construyendo Rutas de Salldauguay Integra.

* El programa Uruguay Integra tiene entre sus olgstiprincipales el de promover la
inclusion social de sectores de la poblacion arasibnes de pobreza y vulnerabilidad
social, mediante el fortalecimiento de sus capaesaa través de intervenciones
orientadas a la capacitacion, la recuperacion derss, el conocimiento y ejercicio de
derechos y la promocion de la participacion sodid. un programa que presenta
caracteristicas positivas que permitirian la apl@made una Gestion por Resultados.

RECOMENDACIONES PARA UNA ADECUADA GESTION ORIENTADA A
RESULTADOS

» Los programas sociales deben tener sistemas sa@el@valuacion, a fin de hacer el
seguimiento, control de gastos, impactos y resodtatias evaluaciones deberian ser
realizadas de forma interna y externa.

* Cuando se planifica un programa social los objstivéas metas planteadas, deben ser
acordes con los tiempos de ejecucion.

* En el disefio de los programas sociales se debeoasiderar los sistemas de
informacién y control necesarios para los mismos.
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» Para que los programas sociales puedan ser caosésicle ciudadania es necesario
gue exista participacién ciudadana en todas sysa®tadesde el disefio hasta su
evaluacion.

» Para que las soluciones a los problemas sociategpezcan en el tiempo, es necesario
mejorar la articulacion interinstitucional entres lpoliticas y programas, lo cual
favoreceria a los sectores a los cuales esténddisi@sos programas.

« Es preciso que los programas sociales cuenten Icapogo politico necesario que
garantice su correcta implementacion.

 En todas las etapas de los programas socialesbee gdgantizar a la ciudadania el
acceso a la informacion publica de los mismos, @lo para rendir cuentas, sino
también para brindar transparencia a la gestion.

» La Gerencia Social no soluciona todo, por lo cusal recesario reconocer sus
limitaciones y tomarlas en cuenta al momento defidislos programas sociales.

» Para lograr resultados con el menor costo poséugiere agrupar el gasto por areas
programaticas.

 Se recomienda la capacitacion permanente y un Biggema de incentivos para
mantener el personal alineado con los objetivoparrama.

RECOMENDACIONES PARA UNA ADECUADA GESTION ORIENTADA A
RESULTADOS EN EL PROGRAMA URUGUAY INTEGRA

* Los procesos de seguimiento y evaluacion, cuanbtkaty cualitativos, deberian ser
diseflados ex — ante, articulados entre todos koseacy realizados de forma interna y
externa.

» Es necesario que los objetivos del Programa seaosclprecisos y medibles, de forma
tal que permitan alcanzar resultados 6ptimos.

* Los Sistemas de Informacion y Control de Uruguagdra deberian ser mejorados a
fin de colaborar con la toma decisiones.

» Es recomendable que el Programa tenga mecanismoscldeno y exigibilidad de
derechos.

* Para mejorar la eficiencia de la gestion seria mecwable que Uruguay Integra
implemente experiencias de descentralizacion.
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ANEXO | : ENTREVISTAS

Entrevista realizada el 11 de febrero de 2011
Asistente Social Ana Maria Vignoli

Ministra de Desarrollo Social periodo 2010-2015p@ion de la més alta jerarquia actual
del Ministerio de Desarrollo Social es impresciglipara este trabajo, a fin de conocer su
vision de lo que implica la gestion orientada aliteslos hoy en el Ministerio.

1. ¢ Qué entiende por gestion orientada a resultad®s

Eso esta dentro de las competencias de la Dirededwvaluacion y Monitoreo (DINEM).
Hablamos con el Director de la DINEM para asegusigue todos los programas nuevos,
los que empiezan con el presupuesto de 2011 empieceuna metodologia que sepamos
todos ya definida de evaluacion. Como sera esaasiah, qué parametros y cada cuanto.
No estoy de acuerdo con las evaluaciones al fimallad procesos sino que haya
evaluaciones continuas que también permita ir giemtdo si es necesario. Uno de los
programas mas complicados que pondremos en pradicahacemos con otras
instituciones, es el de Compromiso Educativo, tieue ver con acompafar a los
estudiantes de cuarto afio de secundaria que tibfreuitades o abandonaron los estudios,
gue sean acompafados en el proceso, por partetadiaetes mas avanzados. Ese
acompafamiento se hara entre espacios que se &brarograma es complicado, tiene
muchos actores. En este caso tenemos el comprateiddinisterio de Economia que si
demostramos al afio que dio resultados, nos daré m@ursos para asegurar la
continuidad.

-Me imagino que dependiendo del resultado que teftgaprogramas es cOmo se consigue
financiamiento después.

-En este caso es asi, en otros los programas 3@ stsupuestados los recursos. Nosotros
aspiramos a tener todos los programas evaluadosa Birecciéon Nacional de Politica
Social se contratan asesores 0 asesoramiento yat@@&@on. Estamos pensando en una
evaluacion de los programas de transferencias naragesoria externa. Eso nos da datos
para ver qué vamos a hacer con los programas.

2. ¢, Coémo ha sido la experiencia en el MIDES en cuara la gestion por resultados?

En la Intendencia también se estaba tratando deaapha politica, alli existe una politica
de evaluacion de funcionarios. Aca recién se asgd@lementando. En la Intendencia
estabamos haciendo una evaluacion de los planesakdgo. Veo que en el MIDES no hay
sistematizada una planificacion de cada uno delogramas, que permita después una
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evaluacién por resultados. En este periodo lo guiefinio fue evaluar a los coordinadores
territoriales, ahi se armo un sistema de evaluacidibunales, pero todavia esta en proceso
esa evaluacion.

3. ¢Considera que hay un antes y un después en paditicas sociales con la creacion
del MIDES?

Si, claro. La creacion del Ministerio dio lugar @egse centralizara la coordinacion de las
politicas del Estado. Las politicas sociales muchieses se elaboran desde otros
ministerios pero esto de que haya un Ministerio Gige por ley coordinar las politicas
exige un trabajo en conjunto entre los ministeldogue mejora la gestion y el impacto de
las politicas. De todas formas todavia falta ampdsaos esfuerzos que se hacen. En el
momento de llegar a la gente todavia no esté titado. Incluso, firmando los convenios
nos damos cuenta, por ejemplo en Salud Publica atehcion de las madres adolescentes,
la letra de los convenios esta clara pero cuangajha aterrizarla en los barrios no es tan
facil. Siento que el Ministerio todavia esté tra@mrde aterrizar las politicas. Por eso
creamos la Unidad Técnica Central, un equipo tédnierdisciplinario, que acompafiara el
proceso de elaboracion de planes de las oficimatotales y que en eso estén incluidos
todos los programas del MIDES para darle coordamagiunidad.

4. ¢ Considera que el MIDES sigue estigmatizado conebMinisterio de los pobres?

Nosotros apostamos a no quedarnos en eso. Posalljmma de Desarrollo Social y por
eso apostar al desarrollo. Estamos trabajandocueran cada programa surjan proyectos
gue no sean solo para disminuir la indigencia. &ntiene que ver todo el gobierno.

-Al principio se refirio al protocolo de programsaciales...

-Eso esta en proceso. Hay algunos programas qpiglieyon especialmente y estaban en
discusién con Evaluacion y Monitoreo.

5. ¢Como ve las politicas sociales dentro de ladifioas publicas?

-Tanto a nivel del Gabinete Social como el Cong#go Ministros las politicas estan
valoradas, estamos trabajando coordinadamente.
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Entrevista realizada el 04 de enero de 2011.
Politélogo Andrés Scagliola

Director Nacional de Politica Social del Ministele Desarrollo Social periodo 2010-
2015, su aporte a la tematica es interesante wopsdlsu rol actual dentro del Ministerio,
el cual incluye también la coordinacion del Condgarional de Politicas Sociales, sino
gue su formacion y trabajo previo en el area deds humanos del Ministerio de
Educacion Cultura orientan su accionar a posicitmaerspectiva de derechos no sélo en
la puesta en practica de las politicas sociales,en su disefio, seguimiento y evaluacion.

1. ¢Qué entiende por gestion por resultados?

Estamos en un momento de transformacion del didefi@s programas sociales y de la
propia administracion en relacion a los impactassultados de los programas sociales y
de las politicas. Hay una preocupacion importapteld ese punto de vista, por ejemplo el
tema de la educacién el hecho de que se invirtaréa meta cuantitativa de destinar a
educacion un presupuesto equivalente al 4.5% die(d@Bre todo por el contraste que hay
entre la inversion y los resultados) puso sobrméma precisamente el poder mejorar la
calidad del gasto, y no solo la cantidad asignadala calidad. El ultimo trabajo que se ha

hecho sobre el gasto publico social habla de ufi#te todo el gasto publico volcado al

gasto publico social.

Creo que las metas al principio eran mas cuantitsiijue cualitativas, ahora estamos en el
momento de decir esa inversion tiene que tenedtae®s, el contraste mas claro es
educacion porgue es donde mas invertimos, peroedodd problemas tenemos en relacion
a los resultados, sobre todo repeticion en primdeaafiliacion en secundaria. La idea es
gue la inversion publica tiene que tener un redaltanedible, evaluable y por tanto
mejorable.

A su vez hay todo un impulso muy importante deseldadOficina de Planeamiento y
Presupuesto (OPP) conjuntamente con el Ministegidcdonomia y Finanzas (MEF) en
relacibn a como se estructura el presupuesto, sengido de poder hacer un seguimiento
de los resultados de esa inversion. Me parece lgjuseainicio un camino con la idea de
programas presupuestales, que en realidad no dootagsente nuestra definicion de
programas sociales pero si de poder ir agrupand@astb del Estado por grandes aereas
programaticas y poder ir haciendo un seguimientolaEagenda esta la necesidad de no
solo incrementar el gasto publico social sino deeHa acorde con determinadas metas,
determinados resultados y calidad de ese gasto.

Desde una perspectiva de derechos poder haceguimsento, un control del gasto y de
Sus impactos nos permite contrastar si estamognuwxriese esfuerzo o no lo estamos
haciendo. Por otro lado desde una perspectiva mehies |la rendicién de cuentas, no solo
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€s una cuestion de técnica presupuestaria o deldgéa administrativa sino una cuestion
de ciudadania, en el sentido de que un Estadoapea de rendir cuentas de que hace con
el dinero de los contribuyentes. La legislaciondrmado una serie de avances por ejemplo la
ley de acceso a la informacion publica, hay umi sk leyes que avanzan en ese sentido
pero que todavia no han llegado a cambiar la @utitganizacional.

Han existido otros avances son por ejemplo la mengpre se presenta anualmente a la
Asamblea General que era algo que se introdujdecoeforma constitucional del afio '96
gue son lineas de trabajo en transparentar al &stad

El enfoque de derechos de alguna manera contribugdicular cosas que ya se estan
haciendo pero con ese enfoque o esta mirada.

Hay una idea de las politicas sociales basicameaststencialista al que nosotros
contraponemos un enfoque de derechos. El enfogsteragalista habla de proveer una
serie de servicios y prestaciones publicas a gsi¢ieeen una peor insercién laboral o
problemas generados por la dependencia. Este enftaya a politicas que no tienen en
cuenta estas dimensiones que si incorpora el eafdguerechos y que habla de considerar
gue las personas no son simples beneficiarios atasbjde asistencia sino sujetos de
derecho. Eso implica todo un replanteo, que este efipezamos a aterrizar en que
significa concretamente. Uno de los elementos efagepoliticas desde los derechos y no
politica a politica. Plantea la discusion entre versalizacion y focalizacion, esta
perspectiva promocional se basa en programas Zadals lo cuales son absolutamente
necesarios. La focalizacion tiene que ser subsdide politicas universales, hay por lo
menos cuatro politicas universales que son bagarasuna matriz de proteccion social que
son educacion, salud, seguridad social y todo B ltace a la regulacion del mercado de
trabajo, esos son los pilares. Todo lo que nosdtagemos desde el punto de vista de los
programas focalizados como puede ser el programgudy Integra, que tiene ese sentido
promocional, de conocimientos de los derechos Kcieje de derechos; tiene que estar
enganchado a que esas personas, conscientes derscisos, puedan acceder a los bienes
publicos que proveen las politicas universalese Est un problema, cuando este afio
entremos en el debate de actualizar el Plan ded&Bduina de las lineas centrales es como
todos estos programas se enganchan a las politidasrsales, por ejemplo como se
engancha Uruguay Integra a la politica educativa.

Es una preocupacion muy importante que tenemo® dodp a partir del Repertorio de
Politicas Sociales, que durante las ultimas décselasearon toda una serie de programas
gque muchas veces no tienen esa vinculacion y seragm si mismo. En realidad los
programas focales tienen que ser palanca paraoliticgs universales y eso también
implica no descuidar las politicas universales Ipsrprogramas focales. Durante los '90
esa mirada asistencialista vinculada a la mirada medliberal de las politicas planteaba
gue el problema es la pobreza, demos igualdad deumpdades y concentremos el gasto
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en programas focales vinculados a la pobreza yut lggmos visto al cabo de mucho
tiempo es que los programas focales al estar drdanios de politicas universales lo que
hicieron fue perder calidad de las politicas ursgkys como la educacion, la salud y
generar una serie de politicas sociales para pgoieeterminan no siendo inclusivas.

Tuvimos un esquema exclusivamente universalista ediados del siglo XX, y la
experiencia de los programas focales desvinculdébsesto de la matriz de proteccion
social en los noventa y principios del 2000. Ahssbemos que la integracion social se da
través de las politicas universales. La integrasiocial se da cuando las clases medias
vuelven a la educacién publica, a la salud publicda seguridad social, el hecho de
proveerse de los mismos servicios es lo que genggracion. Con una perspectiva de
fortalecer mucho las politicas universales, samsdls que expresan derechos. Las politicas
focales operan como palancas para acceder a idsgolniversales.

Desde el discurso de los derechos del punto da wistitucional que herramientas deberia
tener todo programa social si tiene una perspedkvderecho, eso es algo que vamos a
profundizar este afio. Es un protocolo de prograswasales del MIDES, que se esta
trabajando con la Direccion Nacional de Evaluagiddonitoreo, y la Direcciéon General
de Secretaria, es algo asi como una serie de pasgyrdimensiones que todo programa
social deberia responder y tener en cuenta a ka d®rsu disefio o si ya esta disefiado
reformarse para adecuarse a ese esquema. La pemcuple la Direccion Nacional de
Evaluacion y Monitoreo es que los programas sealuables, para nosotros también desde
esta perspectiva y que tengan un enfoque de dexecho

Por los menos hay tres elementos institucional@sl mecanismos de la rendicion de
cuentas para eso el programa tiene que ser evalsigiol sobre que se rinden cuentas. Nos
parece que en la evaluacion es fundamental incar@olos propios beneficiarios (eso no

siempre se hace), los programas sociales puedeagras®tes constructores de ciudadania.
Més alla de las evaluaciones cuantitativas, qustaxiespacios de evaluacion cualitativa
gue atiendan la voz de los beneficiarios y por tdonm también que los programas y la

propia administraciéon tengan mecanismos de reclasauales nosotros le llamamos de

exigibilidad de derechos, sobre todo también cuatrdbajas con una poblacion de

menoscabo de su capital humano, uno tiene que tere®manismos adecuados de

exigibilidad de derechos, los cuales sean eficeeptengan una respuesta.

Por ultimo hay algunos principios claros, que tremer con la idea de progresividad y no
regresividad, que no haya regresion en cuanto adéschos y sino tiene que ser
argumentado (por que recortamos determinado pr@grhajo determinada politica).
Finalmente algo que también nos preocupa es elcooito de todo lo que es la
elaboracion a nivel internacional de los derechoednos.
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A la hora del disefio de los programas o de lasigemitodo los decisores deberian tener en
cuenta esos desarrollos que se han dado duranta éos que comprometen al pais.

Nuestra propuesta es transversa lizar todas ldscpel sociales con una perspectiva de
derecho, eso implica debates macro como puedé deba&te universalidad - focalizacion y

otros debates mas a nivel de los programas sodipleses este trabajo que venimos
haciendo con un protocolo de programas.

Una de las ideas que tenemos es incorporar epettoeio de politicas sociales un mapeo
para ver cual es el estado de situacion (por erplqué medida los programas tienen
mecanismos de exigibilidad, rinden cuentas, losefi@arios participan a su vez de la
evaluacion de los programas). No solo del MIDES sn el conjunto de los programas
sociales de los distintos actores publicos.

El proyecto de la Unién Europea lo que plantearesigamente poder trabajar el disefio de
los programas desde una perspectiva de derechad BUIDES y con el Consejo Nacional
de Politica Social, también plantea construir iadares de progreso en derecho
econdmicos, sociales y culturales, esa misma muolad#erechos no solo impacta en como
diseflar la politica sino también en como mirar indicadores. Una de las cosas
fundamentales es medir el impacto. Los indicadates perspectiva de derecho se
descomponen en estructurales que es como el passificado o no los distintos pactos y
como los incorporé a su legislacion interna, plankes indicadores de impacto o de
resultados que son el acceso a la salud, accescedutacion. Lo que me parece muy
interesante es la idea de trabajar hoy en lo deepm que es como esos compromisos los
transformo en esos resultados, hay un paso intéosnge@ son las politicas publicas, los
programas sociales. Entonces lo que plantea esxjsten programas para el derecho tal o
cual, ratificado, que impactos tienen, incorporpdate intermedia que es la parte efectiva
de la politica.

Hubo al principio un cierto escepticismo de queliogbpa esto, implica tomar cosas que se
estan haciendo y otras nuevas e integrarlas enismarenfoque, que tiene como linea
fundamental, la idea de pensar a las personas mo objetos de asistencia sino como
sujetos de derechos. Entonces a partir de ahi @sa@uesarrolla todo lo demas, nuestra
posicion de lo universal a lo focal, nuestra mirafa los indicadores, la forma que
pensamos los programas sociales todo se despreratd.dNo es un enfoque que no tenga
critica, hay algunos que dicen que es un enfoqueadiado legalista que habria que mirar
otras cosas, tampoco nosotros no lo tomamos dogan@&inte nos parece que es un avance
importante frente a lo existente pero abiertosabte.
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2. ¢,Como ve hoy las politicas sociales dentro de jaoliticas publicas?

En términos cuantitativos, creo que hubo una rata@on del gasto publico muy
importante que incrementd sustantivamente el gp8tbico social. Que en el periodo
pasado lo hizo fuertemente vinculado a educaci®alyd y que en este periodo esta
vinculado a vivienda. O sea hubo una recomposidéingasto publico en términos de
aumentar la inversién social, se incremento6 elygessto en relacién al PBI, o sea que el
gasto publico se incremento y dentro del gastoigailel gasto publico social. En la medida
gue se incrementa el gasto publico social tamhaéecdloca la importancia de las politicas
sociales dentro de la agenda de las politicasqasliCreo que hubo un cambio sustantivo
de la mirada de los afios noventa o la mirada mébbeeal donde la politica social
asistencial venia de alguna manera a apagar et fgeg prendia el modelo econdémico.
La politica social no es necesaria. Un buen deséopeonomico le va a proveer solucion
a los problemas, no es una mirada maligna simpleEnmesiun enfoque que la historia ha
demostrado que es equivocado, el mercado comoaakige recursos y como proveedor
de servicios es el mas eficiente entonces lo gueesitamos son buenas politicas
econdmicas. A partir de esa idea las politicasagegiocupan otro nivel que era mas de
asistencia para poderse incorporar en el mercadi@ligo donde poder volver a participar
de ese circuito.

Creo que pasamos a otra idea completamente digfjueasi ustedes ven la ultima
intervencion del Ministerio de Economia en la Aao®n Cristiana de Dirigentes de
Empresa (ACDE) planteando el rol de las politicesnémicas, estrategia y equidad me
parece que estd claro como se resitian las pelidoaiales en relacién a la politica
econémica. Todo espacio fiscal que se ganaba @strde un mayor crecimiento, se
destinaba a incrementar el gasto publico sociaeyiecremento del gasto no solo se dio
por un mejor desempefio econémico. En el afio 20L&jpmplo se prevido un 4,5% de
crecimiento y se va a crecer mas alla del 8,5%eegenera un plus de espacio fiscal que se
destinara a politicas de impacto social. Y en shga fue lo que se hizo a través de las
rendiciones de cuenta a medida que fue incremenmt@nespacio fiscal se iba destinando a
educacion, salud, el plan de equidad, ese es ddicafue ha habido en politicas sociales.

La otra mirada es no privilegiar solamente las tipa universales ni solamente las
politicas focales sino articular las focales a Uasversales, y mejorar la calidad de las
universales. Fundamentalmente educacion y saluctigues ultimos treinta afos, han ido
perdiendo calidad y que precisamente por esa @eddictcalidad también ha provocado que
se fueran vaciando de los sectores medios e insksores trabajadores calificados. Para
sintetizarlo de alguna manera, han ido a comprareatado la calidad que no encontraban
en los servicios publicos, lo que ha provocado rasicheces que los servicios publicos
guedaran como servicios para pobres. Hay que srcefrcamino absolutamente inverso,
gue es mejorar la calidad de los servicios publicugersales para recuperar a los sectores
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medios, en primer lugar por una cuestion de int@gnasocial pero a su vez por una
cuestion de redistribucién de poder social.

Lo que ha quedado demostrado es que los paisegumaéitarios son los que efectivamente
tienen educacion publica, salud publica de calidaatque lo que provoca es la no
fragmentacion del capital social. Esto genera @u&®ma mucho mas igualitario que una
sociedad dividida y segmentada que no solo estaesggda territorialmente sino a nivel
de los servicios, donde hay una educacion privada pcos y hay una educacion publica
para pobres. Uruguay de alguna manera se fue fragnao, Montevideo es un ejemplo de
eso, hay que recorrer el camino inverso volverteginar grupos sociales en los servicios
publicos, volver integrar grupos sociales en lasibs, sobretodo porque muchos servicios
publicos precisamente estan territorializados ywerola devolver calidad tanto a los
servicios publicos como a los territorios.

Creo que las politicas sociales avanzan en egteciin pero que todavia falta muchisimo,
el Plan de Equidad lo plantea asi pero falta muobisde alguna hay que empezar a bajar
MAas a tierra estas orientaciones de politica social

3. ¢Considera que hay un antes y un después en paditicas sociales con la creacion
del MIDES?

La creacion del MIDES fue en primer lugar, subragare habia una situacién de
emergencia social y que esta situacion debia sadigta. En una perspectiva de derechos
garantizar como fue el Plan de Emergencia, le v@arantizar un piso minimo a todo
habitante del territorio uruguayo, que tiene quengesolo con un ingreso minimo. Fue una
gran apuesta no solo poner en foco la emergerecigolbireza y la necesidad de politicas
especificas sino a salir a una perspectiva desedésrialidad.

En el caso de la situacion de exclusion socialendefine solo por una cuestion de ingresos
econdmicos sino claramente intervienen salud, eitiicatrabajo, alimentacion, seguridad
social. La exclusion se define realmente por estiidimensionalidad y la respuesta tiene
gue ser multisectorial.

Una de las apuestas para éste quinquenio es cangiciarun Sistema Nacional Integrado
de Cuidados. No solo estamos pensando en unacpdbtializada en pobreza sino en una
politica de corte mas universal. Los cuidados ioaplino sélo servicios de cuidado o de
compafia o de atencion a las personas depend&ntesambién como modificamos el
mercado de trabajo, la educacion, las politicassaled, para que contribuyan a los
cuidados de las personas. Y sobre todo para careb@arol de las mujeres como las
cuidadoras, venimos de un esquema de divisién keeli&rabajo en el hogar que implica
el hombre productor y la mujer reproductora. El hoeamen el ambito publico y en el
trabajo, la mujer en el ambito privado y en el ajakinvisible no remunerado en el hogar.
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Si queremos ir a un esquema de mayor equidad igipugin el sentido de esas tareas de
cuidados de los nifios, de los viejos y de las pasocon alguna discapacidad,
necesariamente tenemos que generar una serievitdosepublicos, para esas situaciones
de dependencia. Pero también tenemos que genembiosaen licencias parentales, en los
horarios de trabajo, para facilitar la insercionlde mujeres en el mercado de trabajo.
También en educacion para que una mujer pueda tialipar el hecho de tener nifios
pequefios con el hecho de tener una carrera, fasmacitener insercion laboral. Pero
también tiene que ver con los horarios en el sistdensalud, que tenga en cuenta ésta otra
dimensioén, tiene que ver con el transporte pubjiamn los tiempos del transporte, tiene
gue ver con la propia alimentacion.

Tenemos que caminar necesariamente a miradas dBcgaosocial mas compleja
necesariamente intersectorial tanto en situacioleepobreza y exclusion como en otras
situaciones que no hacen a éstas pero que necesdarespuesta desde la politica social.
Me gusta mucho y es un poco el esquema de lascpsli$ociales hoy, la mirada de los
nuevos riesgos sociales por ejemplo: la dependeriginos cada vez mas afos y cada vez
va a haber mas envejecimiento del envejecimierstda vez va a haber mas viejos en la
sociedad y a su vez dentro de los viejos, los si@@s viejos, los mayores de 80, que
necesariamente requieren de un apoyo, de una stapu@blica. Porque también se han
modificado las familias y éstas pueden atender siesas necesidades de cuidados. Cada
vez vamos a esquemas de familias mas chicas, mdsidas, con mayor insercion de las
mujeres en el mercado laboral; hay hasta un prabfancional. Estas familias han ganado
autonomia pero no pueden dar respuesta a las damantbnces hay que dar respuesta
desde lo publico.

La politica social tiene que ser pensada cada v@&msicomo una cuestion sectorial de
salud, educacion y mas como una respuesta queowgpadiando a las personas a lo largo
de la vida dando respuesta a las distintas sitnasigue se van generando. El hecho de
tener un hijo, el hecho de cémo puede afectar lesmpleo por ejemplo de las mujeres o el
hecho de tener a cargo personas mayores o tergjougque tenga una discapacidad, como
ir respondiendo a todas esas situaciones a lo Begmda la vida, del ciclo de vida. No
intervenir en un momento sino tener una perspedeveiclo de vida de largo plazo.

La perspectiva de ciclo de vida es la que mas seuada un modelo mas moderno de
politica social que la mera politica social entdadiomo bloque o como sector.

Fue un paso importantisimo el MIDES porque no esMinisterio sectorial es un
Ministerio necesariamente intersectorial siempretdeo claro y generé espacios de
articulacion como el Consejo de Politicas Socialtss Mesas Interinstitucionales.

Desde una perspectiva de derechos, los derechosdiwisibles son interdependientes
requieren perspectivas integrales y el Consejo aditidds Sociales, las Mesas
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Interinstitucionales son potencialmente eso, labiatad de dar respuestas integrales a las
necesidades sociales.

El rol del MIDES tiene que hacer mucho énfasis €e etro componente, habldbamos del
Ministerio de los pobres pero también el Ministede la articulacion de las politicas
sociales. Todavia tenemos problemas de visualizaamese sentido, pero tenemos que
apuntar muy fuerte hacia ahi. Una de las cosaseqeenos que procurar es mejorar mucho
la articulacion entre los programas sociales ypalfticas y a su vez entre éstas y las
politicas méas universales.

El Plan de Equidad se compone de dos grandes Islotage politicas universales y las
politicas méas vinculadas a situaciones de vulnkdadi social. Actualizar el Plan de
Equidad hoy implica articular mejor horizontalmengearticular mejor desde el punto de
vista vertical. Que no tengamos programas socpdes sectores vulnerables vinculados a
la educacién que no estén a su vez enganchadsseaha educativo.

El MIDES tiene para jugar éste enganche porque tigiormacion porque tiene capacidad
para hacerlo y a su vez procurar ésta otra dimenstérsectorial y de articulacion a nivel
de politicas universales y articulacion de lastwal$é de combate a la pobreza. En la
medida que bajo la pobreza, bajo la indigenciaate encontrando con los nucleos duros
sumado a la mirada de criminalizacion de la pobréeaestigmatizacion, el impacto de la
pasta base, el fendmeno de los jovenes que noiastoidtrabajan, sino hay una mirada
integral potente no vas a salir de esa situacio®o Que estan dadas las condiciones para
hacerlo, creo que es muy complicado hacerlo, hdg tma serie de iniciativas que estamos
llevando adelante que apuntan hacia ahi, pero gumawy dificil y sélo el crecimiento
economico, no lo va a revertir.

Cada vez mas la baja de la pobreza va a veniapmagacidad de accidén desde las politicas
sociales y de estrategias de erradicacion de lgandia y la pobreza, cada vez se vuelve
mas duro eso, menos dependiente de los avancesequeedan hacer en el mercado de
trabajo formal o en la mejora del ingreso y endpacidad de llegar que tengamos con
programas integrales. Que tiene un vector impatantlas transferencias monetarias como
la asignacion familiar o la tarjeta alimentariagpepo se pueden agotar ahi.

Las transferencias monetarias tienen que ser wsctpara la llegada de otro tipo de
programas como pueden ser el programa Uruguayrégtegprograma Uruguay Trabaja.

Uruguay Integra tiene una mirada promocional, lespectiva de promover derechos, la

pobreza es la carencia del propio desconocimieattosl derechos. Son programas muy
necesarios en la medida que se articulen con ressuplblicas una vez que es consciente
de esos derechos muy enganchados si recupero atida@ de entenderme como sujeto de
derecho debo tener una respuesta publica. Contowmagesta linea de programas no sélo
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conocer los derechos sino de exigirlos y a su aeabligacion del Estado de proveer los
servicios minimos para que esos derechos seatvetect

La idea es creernos el plan de equidad, tiene unabuena base conceptual, una muy
buena definicion de objetivos, una muy buena dabnide criterios orientadores. Por ser
la primera experiencia creo que se quedd cortol emraplimiento de sus objetivos en
muchos campos, hay que profundizar en ese semtiti aticulacion de las politicas. Por
otro lado tenemos otra linea que es el trabajaahatisistema de cuidados, es la primera
vez que el MIDES interviene de forma protagénicdaeronstruccion de una nueva politica
publica de corte universal en el campo social nesuen ensayo, como junto a los actores y
no solo articulo a los ya existentes, sino quefdiggna nueva politica. Estoy convencido
gue es el rol que debe jugar el MIDES, espero quéel esa visibilidad, no sélo como
gestor de politicas concentradas en la exclusiGngppropio momento que se vivia, esa
imagen que se le dio de Ministerio de los pobiesgtque ser el Ministerio de todos, las
politicas sociales son politicas fundamentales krdgo de toda la vida, para todas las
personas.
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Entrevista realizada el 8 de febrero de 2011
Maestra Marina Arismendi

Senadora del Frente Amplio (1995-2005), relacionadi actividad sindical. Primera
Ministra de Desarrollo Social en Uruguay, perio@®%2 — 2010, llevé adelante, junto al
gabinete ministerial y el personal del Ministeteofundacion del MIDES vy la ejecucion del
Plan de Atencion Nacional a la Emergencia SociaNES), asimismo la coordinacion del
Gabinete Social, creado a la par del MIDES vy ld#ipas ejecutadas desde este organismo
y su brazo politico-técnico, el Consejo NacionalGordinacién de Politicas Sociales,
desde donde se impulso el Plan de Equidad y otdégcps sociales innovadoras en el pais.
Su aporte a este trabajo es necesario por su yisor0lo de lo que fueron los primeros
cinco afnos del MIDES, sino por como ve hoy, alejdeacargo y de la vida politica del
pais, el rol de ese Ministerio y los resultadosddgs.

1. ¢ Qué entiende por Gestion por resultados?

El objetivo de todo lo que se hace desde el puataista de las politicas sociales, de todo
lo que se hace en el Estado, tiene como objetivalldad de vida de las personas. Por lo
tanto nosotros fuimos muy partidarios desde qué&nelcMIDES, como una politica en
conjunto, articular lo que el Estado ya tenia paejorar la intervencion e incorporar
nuevas dimensiones. En ese sentido nosotros partimona base clave para entender por
gué por resultados, y es que las politicas socsalebligaciones del Estado y derechos de
los ciudadanos. Eso parece muy facil. Es un dereohstitucional: derecho a la vida, la
salud, la educacion, al techo; la dltima reformaegg el derecho a un medioambiente sano.
En ese sentido y como son dineros publicos y cdmdreipal objetivo como dice nuestro
ex ministro de Economia y el actual ministro derieeoia, la politica econémica esta en
funcion del desarrollo social. Si hay inestabilidasl que se embroman son los mismos, si
hay crisis los que se embroman son los mismosysdavaluacion o coralito bancario. Por
lo tanto toda la politica econdmica esta en fundéna vida de la sociedad y por tanto
poder medir los resultados y decir cudles son bjetivos generales: el objetivo general es
mejorar la calidad de vida de la poblacion, objetimas particulares propusimos terminar
con la exclusion social que es mas que la pobfazando asumimos teniamos uno de cada
tres en la pobreza, midiendo como media el INE sshreomento. Cerramos el primer
gobierno con uno de cada cinco. Uno de cada cisenenos que uno de cada tres pero es
espantoso igual. Proponernos la inclusion de ampigllaquellas que estan excluidos, que
tienen incapacidad para actuar como ciudadanoditélettose por tanto la democracia. Ese
tema reproduce fatalmente la exclusién. Que toedogan igualdad de oportunidades, que
no todos tenemos, hoy estamos en un ataque dendisxion a la exclusion de los
menores, de los jovenes. No se trata de dar comaigeerecedera para el merendero tal, se
trata de como establezco politicas que pueda nhesliresultados. Y si no obtengo los
resultados que me propuse tengo que corregir poaraino. Por eso el seguimiento, el
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monitoreo y la evaluacidon. La evaluacidon tiene gee por resultados: primero, si la

poblacion a la cual va dirigido es correcta, tegge focalizar bien, porque la focalizacion

y la universalizacion no son contrapuestas. En ulyg las teniamos contrapuestas,
hagamos politicas para pobres y después politigagestamente universales para el resto;
y no es asi. Uno de los grandes problemas que tenemla educacion, ya que teniamos
una educacion niveladora y hoy no es verdad. Despgagemos que ver cuando

planificamos como obtenemos los resultados. Ahherielos temas de gestion que son
claves. Uno puede tener la mejor buena voluntadsyianar espantoso, y si uno gestiona
asi va a tener malos resultados. Eso fue una assduimos aprendiendo y seguimos

aprendiendo.

2. ¢(Cuales son los elementos claves que se debesorporar en una gestién por
resultados?

Primero, la planificacion tiene que ser de acuerdims objetivos que uno se plantea. Tiene
gue tomar lo que ya esta probado y también arnesgacuestiones nuevas de acuerdo a
gue es nuevo, también, lo que nos proponemos. Nouga gestion por resultado en el
Uruguay, podria haber algin programa. Un acier®® mpsotros tuvimos intuitivamente,
porque el plan no era hacer un Ministerio, fue hai® una sola unidad ejecutora. Vamos
viendo mes a mes el nivel de ejecucion. Cuando leimonsultora para analizar el nivel de
gestion, le dijimos que nos evaluaran de verdagyana que nos diera bien. Porque puedo
ajustar un analisis para que dé precioso, perotmss@ueriamos éxitos de verdad.
Entonces plantearon en el informe que las fortaleled MIDES tenian que ver con las
ganas y el compromiso de los funcionarios. Nosotpesriamos eficacia sin perder las
ganas y el compromiso. Uno de los objetivos quepussmos fue entubar los programas.
Todo lo que estaba entubado, presupuestado, signohamdo.

El Banco Mundial hizo un informe en el que nos Eows dijo que focalizamos bien, que
cumplimos con los objetivos y con los resultadesppel informe del MIDES nos da peor,
lo que demuestra que no es verdad que la evalusxt&rna es autocomplaciente.

3. ¢ Por qué se penso6 en un programa socioeducatoamo Uruguay Integra?

La propuesta de Rosa de Ledn “Cata” era la magrailtese discutia en el lugar, donde
participan otros actores sociales. Ahi surgia q#ehque arreglar la placita al costado del
liceo para los chicos que no iban al liceo tuvieabinun lugar para estar.

4. ¢;Considera que hay un antes y un después en fasiticas sociales con la creacién
del MIDES?

Creo que si, no sé si con la creacion del MIDES gsieuna herramienta. Hay una
construccion completamente distinta que tiene qerecen cuestiones visibles: abatir la
pobreza, eliminar la exclusion social. Abatir ldpEra no se hace solo con el MIDES, sin
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el Panes no se podria haber hecho, pero sélo d@anels tampoco. Si no hubiera existido
un desarrollo de la economia, de los consejos lde€ics de la negociacion colectiva u
otras cosas, como la situacion de las doméstiaaslosl peones rurales. Un cambio
cualitativo de politicas de pobrezas a politicasddsarrollo social. EI entender como
derechos, no que somos buenos y que somos derdaupero lo fundamental es que el

Estado tiene la obligacién de dar las herramieqi@sobtengan los resultados que nosotros
queremos.
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Entrevista realizada el 10 de febrero de 2011
Dra. en Ciencia Politica Carmen Midaglia

Referente del tema politicas publicas, esta y estauy relacionada al MIDES como
asesora y aport6 al trabajo monografico una vis@memporanea de la Gerencia Social y
de la Gestion por Resultados a nivel local e isteional de una manera muy objetiva y
autocritica.

1. ¢ Qué entiende por Gestion por Resultados?

A partir de los 80, con la crisis de los modelosddsarrollo con diferentes formatos, se
pone en cuestion conjuntamente con la crisis deetooécondémico, la forma de
organizacion del Estado y su funcionamiento. Eamascosa fundamental. Para un modelo
de desarrollo proteccionista que necesitaba unadermterno en la versién keynesiana
sustitutivo de importaciones, se necesitaba un dBsteotalmente intervencionista,
burocratico que tuviera empresas publicas para irségaentivando la cadena de
produccién. Europa tenia ese modelo, Estados Urdosnas liberal. Y el cambio en el
modelo te pone en cuestion la forma de Estado.néasoel Estado para aquel modelo de
desarrollo era uno, no importa que funcionara naah fAmérica Latina, y resultaba muy
pesado financiarlo. Y por otro lado no tenia sentidproducir las politicas sociales
independientemente sin analizar la demanda qu&.habtes lo importante era instalar el
servicio, reproducirlo y universalizarlo. Teniasaamjunto de riesgos previsibles: nacias, la
mujer no trabajaba, en el mercado de empleo sietapfas inclusion, tenias los beneficios
sociales; el modelo se agoté porque no respond& Bréonces se empieza a revisar el
formato de gestion del Estado. No se hablaba denger, eso es un término bancario,
empieza un nuevo paradigma del Estado e intervergi@ se llama la nueva gerencia
publica (New Public Management). Esta idea de ftoreapresarial privado se traduce al
Estado y en eso también entra el area social, hayvgr resultados. Si un banco no se
vende, estd mal, también se puede ver en lo sécial.modo de ver esto tiene un aspecto
positivo y otro negativo. El aspecto positivo e® queo que la forma tradicional de la
politica uruguaya de distribuir beneficios era disnal, los estudios muestran que en
Uruguay hay baja desigualdad; o sea la discredaadhluruguaya en realidad terminé
distribuyendo un poco a todos y el resultado sdci@l bueno. También creo que en la
actualidad esa manera de hacer politica no se tguangente no la legitima. Eso es facil
de decir pero en la practica no se hace porquensupma conflictividad politica interna. Te
ayuda a tomar decisiones. Lo negativo es creeesigesoluciona todo. Y lo otro negativo
es pensar que los resultados los se obtienen pariodo de gobierno. Disminuir la tasa de
delincuencia demora 20 o 30 afios. Entonces ladapogerencia es una légica de mercado
de resultado inmediato, no hay que enamorarse giragaber los limites.
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2. ¢Cuales son los elementos claves que se incogmen una Gestién Orientada a
Resultados?

Los elementos claves ha incorporar en un Estadcsistemas informativos de todas las
areas. En lo social, por ejemplo, cuales son ladahde programas que estan distribuidos
en el Estado. No se puede pensar en un Estadm sistema de informacion. Algo tiene
gue inspirar la toma de decisiones. Es lo que kabinisterio de Economia. Por eso no
necesariamente se aplica todo el modelo. Es nézésaer buenos sistemas de evaluacion,
buenos sistemas de monitoreo. Que la decisidnigaolitecurra a los sistemas de
informacion. En la parte politica, una gerenciaguta como tiene una empresa, tiene que
tener alguna meta politica. EI MIDES para esteggeriva a hacer esto, esto y esto, aunque
el impacto no lo puedas ver, hay que tener me@asl Y eso no lo puede decir la
gerencia. Alguien tiene que priorizar. Mas allagde tengas un staff super bueno, tiene que
ir a los objetivos. Creo que eso falta, porque ¢ag romper el mito de que lo técnico
resuelve todo, necesitas mas precision politica.

3. ¢, Qué implica una Gerencia Orientada a Resultadage un programa publico social?
¢, Cudles son los elementos claves que tiene que tene

Tener una gerencia social con cierta informaci@® tiene metas politicas claras, que se
van a traducir en programas, entonces llevarlaOdaiba 300 mil beneficiarios, eso no lo
define la gerencia lo definen politicamente. Pargmograma concreto es la misma légica:
vos lo formulas pero tiene que tener una precipiditica. Esto es, que un politico se lo
pone al hombro para llegar a tal numero y va artealefecha de término. Esa fue la
experiencia del MIDES con el Plan de Emergencifiisdormulando por un grupo técnico
y la ministra se lo puso al hombro. Eso falta ercimos organismos sociales del Estado, no
solo la instalacion de gerencia sino definicionglétipas hacia donde va la linea de accion.
Técnicamente hay que aplicar el sistema para gde itgformacion.

4. ;Considera que hay un antes y un después en faditicas sociales con la creacién
del MIDES?

No creo que haya un antes y un después. Las pslifociales hacia los sectores mas
vulnerables si tuvieron una legitimacion con el ME) pero hay otras politicas como la de
trabajo, que van por otro lado del MIDES. Lo qus faliticas sociales sufrieron en
general, fue un reforzamiento con el primer golweta izquierda. Creo que los gobiernos
de izquierda le dieron una impronta de mayor inguia a lo social. De cualquier manera
ese reforzamiento se verifica en gobiernos queonals izquierda. Entonces, el MIDES se
inscribe en esto. Hay un antes y un después desia econdmica de 2002 y hay un antes y
un después del primer gobierno de izquierda. Elis#®no fue una creacién importante
dentro de la legitimacion de las politicas dirigidala vulnerabilidad; el reconocimiento de
gue habia una problematica de la que se teniaapes bargo el Estado. Esto no se traduce
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en gasto publico. El primer gobierno de izquierdareformista y el MIDES entra en esto.
El MIDES intent6 agrupar un conjunto de programaes estaban desperdigados, aunque no
todos. La actual administracién no tiene un prayelei MIDES, no parece tenerlo o no lo
divulga. El Plan de Equidad no se sabe en qué Mstparece claro cuéles son las metas.
Las politicas publicas que veo definidas son ecdapseguridad ciudadana. En lo social,
veo salud que continta con la reforma anterior,c@ontinuidad las politicas laborales
pero las veo mas débiles que en el periodo ant@®&spués veo toda el area social con
continuidad pero en segundo plano, en la agendastdegobierno. En tanto, el Plan de
Emergencia que no fue pensado como un programestiémn por resultados, como fue tan
cuestionado terminé todo el tiempo mostrando Issltados, si habia focalizado bien, era
de los programas que tenia mas informacion y ewsidlnalos que son pensados por
resultados son los programas de Infamilia.

5. ¢Cuéles considera que son las diferencias entiee nueva gerencia publica y la
gobernanza publica?

La gerencia publica tiene que ver con este forrdat&stado, contratos de flexibilidad no
jerarquicos, precisan una cantidad de parametrgsstion por resultados para evitar un
manejo politico, hay rotacion de personal, de deseriLa gobernanza se refiere a otras
cosas. Las relaciones de poder y equilibrio queetiediferentes instituciones publicas y
agencias publicas y actores publicos y privadodaegestion de una politica. Como
logramos colaborar, que nuestros intereses tenggar i que la politica salga. Es como
una gobernabilidad sino se te quiebra la poliiasta politica sigue se transforma en una
forma de gestionar. Aparte hay que empezar a r@goan actores de la sociedad civil,
con los sindicatos.
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Entrevista realizada el 29 de diciembre de 2010
Asistente Social Christian Mirza

Docente Grado 4. Actualmente es el Director deldb@mento de Trabajo Social de la
Facultad de Ciencias Sociales, durante el peri@@%-2010 fue el Director Nacional de
Politicas Sociales y presidente del Consejo Natid@& oordinacion de Politicas Sociales
en ese mismo periodo. Su aporte a este trabaja s&éd desde su rol académico, dado su
gran conocimiento de las politicas sociales, sidwviglobal del tema y sus criticas hacia la
Gestion Orientada a Resultados.

1. ¢ Qué entiende por Gerencia Social?

Cuando se hace el andlisis de Gerencia Socialtaid@imente hay que conectarlo con el
proceso de construccién de nuevos paradigmas enma$ publicas. Un hito que es
fundamental es la presentacion del New Public Memesnt.

Ahi hay un intento de introducir en la gestion #lun conjunto de herramientas y
técnicas que son importadas del ambito privadolddale Gerencia implica cambiar un
poco el enfoque de lo que es un jefe de seccidndiractor de division o cualquiera sea la
denominacion de un determinado cuadro de la buwiacestatal.

En realidad hay que tener una mirada critica hlasigoropuestas de gerencia social y de
gerencia publica, aunque cuando se trate de pag/sotiales y aun cuando los proyectos
sean gestionados por ONGs o por asociaciones gisifefines de lucro. Hay como una

conexion entre el NPM que se incrusta en la estractel Estado y trata de remover desde
adentro las viejas practicas heredadas de décata®ees y plantar un nuevo modo de ver
la gestion del Estado, en conjunto, con la resggriaacion, del aporte del tercer sector de
la sociedad civil organizada y también con la idticeion de éste concepto de gerencia
social que permea tanto la gestion del Estado dargestion de las propias organizaciones
no gubernamentales o el tercer sector que no mer@eate se trata de lo mismo. Una cosa
es una fundacion, otra cosa es una iglesia y aisa ®@s una ONG, otra cosa es el
voluntariado.

No se puede analizar la Gerencia Social en si mssmeaque hay que contextualizarla en el
momento histdrico, politico, cultural, econédmicpagr qué se habla de Gerencia Social, qué
significa Gerencia Social. Si vamos a buscar eftiég un analisis por resultados esté bien,
pero hay que tener cuidado en introducir I6gicasgionalidades del ambito privado a
organizaciones publicas sean éstas estatales prestadoras de bienes o de servicios.
Porque las logicas de la empresa privada son lséintds a la empresa publica, sea estatal
0 no.
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Hay un modelo burocratizado de gestién y un modederno o post moderno de gestién
hay que ir con mucha precaucion, en los ultimoe 18 afios hay una vuelta a viejas ideas,
no se abraza con tanto fervor, el modelo de NPM Gerencia Social.

Para problematizar lo que decia Kliksberg (econtam&gentino, reconocido por sus
trabajos sobre pobreza y desigualdad en Améridad,agerencia social y responsabilidad
social empresarial), se deben re-leer los articklos una mirada contemporanea.,
estructura un discurso determinado con mucha in¢iae

Hoy hay elementos que siguen permeando, todavs&yse hablando de la famosa forma
de planificar que planteaba el BID.

La realidad dice otra cosa, hay que trabajar maslaantuicion que con la planificacion
precisa y exacta, dejarse llevar mas por las emesjaué por la razén, pero hay que tener
elementos para decir en éste momento voy a apticaentido comdn, me importa tres
pepinos lo que diga el modelo de Gerencia Soquia lo que dice mi olfato, el sentido
comun. La gestion de un proyecto social o de ugraroa o de las politicas publicas tiene
gue pasar por tener las ideas claras y saber cuando que medir resultados, cuando
tengo que medir impactos, y como mido resultadpsoducto, proceso e impacto sobre la
poblacion, no hay que ser ortodoxo, nunca me sentjerente ni cuando fui director y
fundador de una ONG, ni en la IMM, ni cuando estenel MIDES.

Tampoco ponerme en el espiritu conservador, re@adm no me sirve de nada, critico
todo y tomo algunos enfoques o instrumentos, gedguservirme para los propésitos que
tengo pero no comprar el producto en bloque.

En Uruguay tenemos problemas, fracaso de la refesngue no se ponen de acuerdo en
gue tipo de reforma queremos para el Estado, s#sodamos participacion a los
trabajadores, no te va a ir bien.

Falta claridad conceptual, adonde queremos apuyritanbién le erramos con el papel que
le damos a las organizaciones de la sociedad giwd,significa la Gerencia Social para un
monton de OSC que se debaten por la sobrevivencia.

Sin las OSC es imposible ejecutar cualquier programn el MIDES habia una
predisposicion, un poco de aprehension hacia |&3, @®iamos la ilusién o la soberbia de
no convocarlas pero, por otro lado cuando empezanicgbajar no dimos cuenta que no
habia caso, que sin ellas no se podia.

Soy partidario de una copatrticipacion por conviocipno solo por necesidad es bueno que
haya una co-participacion una co-ejecucion quediS€ a veces estan mas capacitadas y
mas habilitadas que los propios aparatos del Estadplementar determinadas politicas,
el tema es preservar derechos laborales de lagjdddyes, participacion mas jerarquizada,
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no sustituir la responsabilidad del Estado de ddfs lineamientos y tomar las decisiones
fundamentales, pero si darles mas participacién soto decirles esto es lo que tienen que
hacer. Tienen una autonomia muy retaceada, muyatlmi se necesita un cambio de
mentalidad, que no haya tanta suspicacia con respdas OSC, deben existir controles y
didlogo instalado para cruzar miradas colectivhgspacio de dialogo social fue muy

interesante pero después perdio pie y hunca masta®.

2. ¢Considera que hay un antes y un después en paditicas sociales con la creacion
del MIDES?

La creacion del MIDES implico cambios muy impor&smthay un conjunto de
orientaciones que migraron de direccion, el focabes puesto antes en compensar, en
mitigar, apenas corregir, perjuicios generadodgmpoliticas economicas o fiscales.

El planteo del nuevo gobierno fue que el centroatéacion es el ciudadano, son sus
derechos y por lo tanto los ciudadanos no puedemas considerados como objeto de la
asistencia publica, es un sujeto de derechos, 8w que hay que defender y es un pilar
fundamental sobre el cual se construyen todas ddisicas sociales. Y por otro lado
acompafado de un conjunto de criterios como el edirmar la tendencia a la
universalidad por sobre la hiper focalizacion, digscy problematizar la focalizacion y ahi
toma fuerza el concepto de focalizacion subsidiaoano aquella que complementa o actia
en favor de la efectivizacion de la universalidasl dcceso. Después la idea de la
participacion, la descentralizacion, de generar esfiuctura de oportunidades y de
favorecer algunos sectores como prioridad, sector&s vulnerables definido como un
axioma. La idea de articular las politicas publickscoordinar, de tratar de hacerlas menos
dispersas menos solapadas unas sobre las otraded.@le que en todo caso la politica
social no puede ser dependiente o subsidiaria geliaca econdémica. Se trata de verlo en
conjunto, de una estrategia hacia el desarrolloamany como juegan las politicas sociales
en las politicas econdmicas y no pensar como hachartiempo que la politica social era
secundaria y si pudiera desaparecer, desaparegemigue en definitiva la politica
econdmica iba a resolver a través del mercado jarrasignacion de recursos y eso es todo
una fantochada.

Las politicas sociales son o estan dirigidas p&raogjunto de la poblacion no son
solamente las que van dirigidas a los sectoresepabimdigentes de la poblacion eso es un
error conceptual muy grave porque es no entendguédoes la politica social. Las politicas
sociales existen en todos lados en paises supeuallegis y en paises superpobres
siempre hay politicas sociales Y las politicas alesi del corazon, del nucleo fuerte, del
ndcleo duro vivienda, educacion, salud, politicaboftales (mix de politica socio-
econdmica), y todo el sistema de seguridad sdeedpués si estan los programas sociales
dirigidos a una parte de la poblacion.

178



GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

El MIDES fue una pieza mas, pero una pieza imptetan ese cambio de orientacion de
politicas sociales, hay innovacion en términosndgnmieria institucional porque se crea el
MIDES, el Gabinete Social, el Consejo Nacional ynliggn hay cambios sustantivos
programaticos, normativos, la reforma de la satuthé parte de ese conjunto de reformas
sociales, el avance por lo menos parcial de larmefoeducativa, algunos cambios
importantes en materia de seguridad social. Enrimateel MIDES, el PANES fue la
primera respuesta urgente y posteriormente el ddabquidad fue la respuesta de mediano
y largo plazo para tratar de reconfigurar el sisteta proteccion social, re- disefiarlo, re-
pensarlo, traducirlo, transformarlo conforme adamandas y necesidades de la poblacion
gue van cambiando. En ese Plan de Equidad tambiérnaepolitica tributaria, la reforma
de la salud, el nuevo sistema de asignacionesiées| hay que verlo como un conjunto
mucho mas integrado de las politicas publicasfiesanas de las ventajas del Consejo de
Politicas Sociales pensando un poco a la distah@afuerzo que teniamos que hacer, por
discutir todo, por ejemplo el impacto en la reformlautaria y el impacto en la reforma de
la salud, el avance hacia una unificacion de legasiones familiares.

Me parece que ese fue el cambio mas importanteo clas politicas sociales son
jerarquizadas, en realidad se les da el lugar gberdtener, el lugar que debieron tener
siempre, un lugar central, de manera articuladategiada con las politicas econdmicas,
ese es el gran aporte de la izquierda en el gahiéanpreocupacion por la igualdad, no
solamente por la reduccién de la pobreza que e )dgibieron muchos logros en materia
de reduccion de pobreza, en pobreza infantil,denofiucion de la mortalidad infantil, de la
desnutricion, de la mortalidad materna. Hay unaqpacion por ir disminuyendo la
brecha social entre el decil mas rico y el decisrpébre y ver como llegamos a tener el
coeficiente de Gini mas chico. Son de las tareawlipetes que tiene el gobierno de
izquierda, aca y en América Latina.

Se dieron pasos y todavia faltan muchos mas, 2808 habiamos comprobado que habia
disminuido la brecha unos puntos del coeficient&ihe

El nuevo régimen de asignaciones familiares estat@hdo para hacerlo universal, en éste
préximo quinquenio, es para todos: ricos, pobres.

Se ha avanzado un poco en reforma tributaria pgyagjbhe avanzar mucho mas, bajar dos
puntos mas el IVA, revisar la franja de IRPF. Estanterrando casi con un 8 de
crecimiento del PBI.

A donde va a parar la riqueza toda, mayoritariamemiy que reforzar mecanismos para
gue paguen mas los que mas tienen.
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3. ¢,Como ve la articulacion entre la Universidad {os programas del MIDES?

Hace tres meses avanzamos en un convenio con eEMIipara regional norte: Salto,
Paysandu, Artigas a los efectos de implementarraende practicas en la Oficinas
Territoriales y en Montevideo y areas metropolitalegplanteamos cinco lineas de trabajo.

Es la primera vez que el Departamento de TrabampabBde la Facultad de Ciencias

Sociales va a tener un convenio de ésta envergadugaie implica centros de practica,

pasantias, acompafiamiento y supervision del trafoaj@al, vamos a analizar los abordajes
metodoldgicos en cada uno de los programas detswigde trabajadores sociales y otros
profesionales del &rea social.

4. ¢ Como surge el programa Uruguay Integra?

Uruguay Integra originalmente Construyendo RutasSdkda (CRS), nacié en el 2004
porque tuvimos que hacer la penultima version adES.

El equipo asignado a la Comisién de Pobreza y Maligiad, trabajé sobre cuales podrian
ser opciones novedosas, innovadoras en materialifiegs de promocién social, no tanto
de asistencia. Ahi empezamos a tomar referenciastrds paises y experiencias de
Uruguay en lo micro, fueron tomando forma los pobys productivos que tenian un
concepto de produccion mucho mas amplio y anchdodgue terminaron siendo los
proyectos productivos, que eran emprendimientogesapales de salida. Lo pensamos en
términos de produccion mas genéricamente, produatitiural, de cambio de opciones de
reinsercion social laboral. Eran proyectos prodwstiproduciendo salidas a las situaciones
de emergencia, jugamos con las palabras y quedsti@gendo Rutas de Salida. Una de las
salidas productivas de la poblacion es la de gesexaauto generarse empleo. La idea de
Construyendo de Rutas de Salida fue tomando fukrzagblacion mas vulnerable y mas
vulnerada, tiene de alguna manera que sentir gloapoespaldo del Estado, de la sociedad
en su conjunto; y sin ese apoyo del Estado es iinlpok salida a las situaciones de
emergencia. El supuesto era trabajar en la lingeaieocion, en procesos socioeducativos,
en fortalecimiento de capacidades, de apoyo anieigtivas que puedan tener los distintos
sectores sociales, los grupos. A partir de ahiilsédrmando CRS y creo que se traduce en
el programa Uruguay Integra como la idea de promcaenbios y apostar a que haya
cambios desde arriba y desde abajo. Nosotros cambi&a politica publica pero también
es necesario que cambien algunas préacticas sodifieguay Integra es como un aporte
innovador en el formato de politicas sociales doldedirigidos a sectores sociales ya no
tanto en situaciones de extrema pobreza sino eacgines de pobreza o en el limite de la
vulnerabilidad. Y ésta idea de generar y favordaemtegracion social pero no para
disfrazar y eludir el conflicto que esta instaladartir del sistema capitalista sino para
transformarlo.
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El programa Ul el sucedaneo de CRS es un buen kjetepcémo se estan aplicando los
criterios y algunos valores y categorias utilizagla&serencia Social. En lo que es Gerencia
Social si ustedes analizan el programa se van eudata de que esta presente.

La idea es que hagamos de este programa algo mg&wamiles porgue no solo los
sectores que estan vulnerados o estan en situdei@obreza necesitan de ese tipo de
programas, si me apuras te digo, si hubieran resutsaria Ul para toda la poblacién.
Haria Ul permanente y mezclando gente, grupos destétados y no solamente de los
sectores empobrecidos o vulnerables.

En CRS tenian la obligacion de concurrir en Ulpar,eso hay que agudizar la creatividad,
el ingenio, cobmo haces para motivarlos, qué lecege

Hay que buscar los incentivos y los estimulos simdunciona. Habria que ver ¢ qué tipos
de mecanismos, qué tipo de incentivos y estimulosiénaron y cuales no?

Y hasta donde se rompieron la cabecita pensandpodéan ofrecer becas de estudio,
ofrecer dentaduras nuevas, salud bucal para tqgdegpara muchos era un gancho.

Donde participan, donde son estimulados los ciutzgla participar, ver cuando promover
la participacién, para qué, con qué finalidad, ag ue promover la participacion porque
Si.

Hay que buscar y decir porque XX iria a tal tatlex tal convocatoria que le hago, hay que
ponerse en el lugar del otro y pensar, ésta gatt®IdDES que es lo que quiere de mi, yo
trabajo, me gano el pan, tengo la tarjeta, perongg quieren que haga. A veces es asi qué
mas quieren que haga, yo demostré que era pole@uigren que haga.

5. ¢ Qué queda por hacer en politicas sociales?

Queda mucho por hacer, ¢para donde van las pslga@ales? y yo siempre me pregunto
¢para donde van las politicas publicas? porqueuedq pensar, no puedo disefiar, no
puedo formular una politica social, al costadoespaldas o por arriba o por debajo de las
otras politicas publicas, no puedo, es absurddajhaga.

Hoy no esta claro para donde van las politicasigaigl aunque algunas si, se puede estar
de acuerdo o no con el nuevo Sistema Nacional addegde Salud pero sabes hacia donde
va. ¢,Qué cambia? Cambia mucho sigue manteniendmtesalmente el sistema mixto lo
gue hace es abrir las compuertas para que unaimpsgante de ciudadanos o usuarios
pueda acceder o elegir a donde va, qué sistemianeresi el mutual o el sistema publico
estatal y al mismo tiempo un financiamiento, quenés generoso que el anterior y que le
permite acceder a determinados servicios sanitarios

181



GERENCIA SOCIAL. Aplicacién al programa Uruguaydgta

La politica socio econémica laboral sabes para elmag negociacion colectiva, consejo de
salarios.

La politica educativa para donde va, yo no lo sé...

Y la de vivienda trat6 o intento, tiene refuerzegupuestal vamos a ver para donde va, se
pueden subdividir en politica de vivienda socialjtca dirigidas el mercado de alquileres
y el Plan Juntos, que es un programa socio habitacde emergencia para donde va, nadie
lo sabe, ni los propios autores del plan, que nareplan porque si no tendrian idea de
hacia dénde quieren ir.

El MIDES tiene responsabilidad en la conduccioriagepoliticas publicas sociales, tiene
obligacion politica de conducir de orientar lasijzds sociales en el Uruguay, para eso
necesita mucho y tiene mucha resistencia porqueo adife hace un rato, las politicas
sociales no son las que despliega solamente el BlI&A las que despliega el MVOTMA,
MEC, ANEP, BPS, pero es necesario que el MIDESeref su autoridad social y su
capacidad de liderar en el mejor sentido de lapala

¢Alguna vez lidero?

Alguna vez si, lider6 y hoy perdié el liderazgodelio por conquista propia y por
adjudicacion externa, de los otros, porque teniaespaldo de la presidencia brutal, que
hoy es muy magro o no lo tiene.

Es el Ministerio de los pobres fue su estigma danmanto, pero el MIDES sigue, ha
ganado su espacio Yy tiene mucho potencial es |digqe que aprovechar, su historia corta
pero muy rica, muy intensa, se ha ganado el respetoe tratar de posicionarse como el
Ministerio que en la jerga de entre casa empiet@ #inea, cuando se empez6 a disefiar, a
estructurar a configurar el Plan de Equidad estébgmensando para todo el pais, toda la
poblacion, para todo el sistema de proteccion kdelaiamos algunas ventajas, el respaldo
del presidente, dandonos la responsabilidad deemmattar el Plan de Equidad y nos dio
refuerzo presupuestal. A partir de ahi todos estabay interesados en discutir con el
MIDES porque ahi se repartia la torta, eso hoyontiehe, hoy tiene otros recursos que
podria sacar partido, como el Repertorio de Palti8ociales, es un instrumento pensado y
diseflado para la transformacion de la gestion gdlblMuy pocos lo entienden para
empezar por las autoridades, es un instrumentoepcglencia para pensar o continuar
transformando fuertemente los dispositivos de poida, las politicas, los programas,
optimizando los recursos, ahorrando plata, por alparece un libro en el anaquel del
MIDES.

En diciembre 2004 le enviamos al presidente Tadarguez un documento que resumia la
propuesta de implementacion del Plan de Emergetieiarear una unidad de coordinacion
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de politicas sociales en el seno de la Presidadeita Republica y entre las lineas de
trabajo generar un Repertorio de Programas Sociales

6. ¢Existen antecedentes similares de programas mdes internacionales parecidos a
Uruguay Integra?

Algo parecido habia en Chile, programa puente eanagto Chile Solidario tenia algunas
cosas en comun y diferencias importantes. En eb cis Chile le pedian la carta

compromiso que es un acuerdo que firma el hogdiarhalia con el asistente social, es
decir con el Estado, contrato que firma y que éstabel compromiso de cumplir con

controles sanitarios, y en la medida que se ibamptiando, al cabo de un tiempo, le daban
de alta; el egreso se discute mucho en el progrei@aian cumplido y estaban fuera del
riesgo de vulnerabilidad.

Algun programa en Brasil, pero el nuestro fue miigioal.
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Entrevista realizada el 13 de enero de 2011.
Asistencia Social Rosa De Leodn

Actual Directora del programa Uruguay Integra déhisterio de Desarrollo Social, es una
gestora por excelencia y conoce el programa dessléngios, cuando se denominaba
Construyendo Rutas de Salida, antecedente de Urudntagra. Tiene un amplio
conocimiento de hacia dénde deben ir los prograsnagmles y como debe realizarse la
articulaciéon con los demas organismos, siempre @stavando y tendiendo redes.
Paralelamente, se desempefia como Coordinadordedad Técnica Central, creada con
el objeto de fortalecer el proceso de descentatinadel MIDES.

1. ¢Cbémo surge Construyendo Rutas de Salida, antecederdel programa Uruguay
Integra? ¢ Cémo se identifica la necesidad del progma, su razén de existir?

El antecedente de Uruguay Integra (Ul) es el progr&onstruyendo Rutas de Salida
(CRS). CRS surge en el afio 2005 cuando se creanetdfio de Desarrollo Social y se

crea el Plan de Emergencia. A partir de marzo del2005 se identifica que las politicas
sociales tienen que tener como dos dimensiones: dimansion, que tiene que ser
asistencialista necesariamente, para atender aoldagdn de mayor riesgo de

vulnerabilidad. En ese sentido, el Plan de Emelgenstala el ingreso ciudadano como
politica asistencialista, mejoramiento del habltatarjeta alimentaria.

En ese momento tanto el MIDES como el Estado cgeenpara salir de situaciones de
extrema vulnerabilidad no alcanza con mejorar tagliciones materiales de las personas,
ya sea a través del ingreso ciudadano, de Tralbajoquguay, mejorando la vivienda, sino
gue ademas la politica tiene que tener necesartama@ma dimensién promocional,
educativa. Ahi es que se instala un programa de socioeducativo como fue CRS, donde
se pretendia trabajar con la gente, las diferempestunidades que las personas tienen,
potenciar los saberes. El programa no tiene comuatelad una prestacion econdémica, ni
la vivienda, ni el trabajo, sino el desarrollo degesos socioeducativos con las personas,
como dimension promocional de las politicas sosiglesurge como contraprestacion del
ingreso ciudadano.

El ingreso ciudadano era una prestacion de caraatenetario que tenia tres
contraprestaciones: la educacion de los hijostémsim a los centros educativos de los
nifios), la asistencia a la salud y la participa@dnlas actividades comunitarias que se
hacian a través de CRS.
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De cualquier manera ninguna de estas tres constaprenes tuvieron un nivel de
exigencia que hicieran que la persona perdienageéso ciudadano por no llevar los nifios
a la escuela, o por no asistirse en la salud o@@articipar de los grupos de CRS.

En el programa CRS se les otorgaba a los equipogts un listado de las personas que
percibian el ingreso ciudadano, las cuales podinomvocadas para el programa.

Se instalo un sistema que lo llamamos sistema méfseos en el cual se van prendiendo

luces, mientras estaban participando, la luz estabaerde, es una luz sin problemas, si
dejaban de participar se prende la luz amarillaeguena luz de alerta. Le enviabamos una
nota a la persona que no estaba participando dpbgeso muchas veces lo haciamos y
operaba bien y la persona se integraba al grupongeeaba a encontrar interés, le

motivaba, le gustaba y se quedaba. De reiteramaskncia, se prende la luz roja, donde se
deberia bajar el ingreso ciudadano. Se bajaronnafgingresos ciudadanos, pocos en
relacién al volumen de participantes, eso sigriificaomo programa tener una capacidad
administrativa y de respuesta que no teniamos.

2. ¢Esta de acuerdo con las contraprestaciones?

En la administracion anterior se comenzo a instdtainstalo la Direccion de Politica

Social) si las prestaciones economicas o trangfexenmonetarias deben generar
contraprestaciones o no, deben ser universalegndsér tipo renta basica o salario
ciudadano basico y que las personas no deban andifumle eso tener que rendir
contraprestaciones. Creo que esta instalada uoasths que no terminamos de dar en el
periodo anterior y en el fondo estaba instaladasém de participar o no, y sigue instalada
hoy.

Hoy en Ul la participacion es voluntaria acd no habla de contraprestacion pero

podriamos pensar que un 50% de las personas quecemmos para los grupos son las que
perciben la tarjeta Uruguay Social, que si no vanes retira la tarjeta y no lo tenemos

pensado asi. En el fondo tendriamos que dar aldjgsnasion en el entorno de las politicas
sociales y en la necesidad o no, a como vemo®fdsprestaciones.

3. ¢ Por qué se penso6 en un programa socioeducativo?

La idea surge porque nosotros entendemos que jripaetimos de la situacion en que se
encuentran estos grupos con los que nosotros @rabaj nosotros en CRS vy luego en el
marco del Plan de Equidad con Ul la poblacion oljetle nuestro programa es la

poblacion en situacién de exclusion. Nosotros tersemma definicibn de exclusién que

tiene basicamente dos componentes, las personastfureexcluidas son las personas que
han perdido sus vinculos basicamente en lo lab@®isonas que estan alejadas del
mercado laboral) esto tiene toda una serie defgigaiones para las personas no es solo
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gue no cuentan con ingresos, no forman parte dgrupo, no tienen una identidad
especifica, que no se sienten Utiles, baja su stinve

Entonces para nosotros exclusion es el alejamigeitanercado laboral y la carencia de
redes, desvinculacion de las redes. En las redeadamos todo lo que significa, redes de
prestaciones, redes del sistema, de protecciémls@ero también redes informales de
sostén como familiares, amigos y en los barricstituciones no formales, religiosas, de
asistencia, etc. etc.

Esas dos dimensiones que componen la exclusiopanese que tienen que ser atacadas no
solo con programas que tienen una centralidad exsp@cto, porque creemos que podemos
ofertarles puestos de trabajo a muchos de estdadanos, pero si no se hace un proceso
con ellos previo de sensibilizacion, de motivacide, levantamiento de autoestima, de
promocion de las personas, de revinculacion, dalegzacion de lo laboral dificilmente la
persona se enganche. Oferta laboral no es sinéaéminsercion laboral para este tipo de
grupos. Para nosotros por lo tanto instalar disiposi de trabajo directo con esa gente, de
grupos que son relativamente pequefios porque smogique no pasan las 15 personas
salvo excepciones, que durante un periodo imp@t@atiempo hay un equipo técnico que
esta trabajando con ellos y que trabaja no solo kspectos grupales que son muy
importantes trabajar lo colectivo, sino ademas theades seguimientos familiares, lo que
llamamos el abordaje familiar porque cada una de psrsonas tiene una situacion distinta.
Entonces el equipo técnico tiene dos compromidesbajar con el grupo durante los ocho
meses, hacer actividades de vinculo social o cdamnmi hacer capacitaciones con ellos,
pero a su vez abordar las situaciones familiaresegmplo de esa mujer que tiene siete
hijos o que tiene violencia doméstica, de aqueltailia que tiene un discapacitado o un
adulto mayor que no cobra asistencia a la vejetiene cédula; toda esa otra situacion que
hace también a la inclusion de las personas. Rorp como me incluyo en el sistema de
proteccién social, me incluyo primero si tengo dadino no me incluyo para nosotros eso
también es inclusion, incluirlo en el sistema detgucion social y para eso sino tengo la
cédula no puedo acceder a los beneficios, paralesguipo tiene que trabajar fuertemente
es0s aspectos con la gente. Por eso es que dederassarrollar estos procesos con las
personas es muy importante porque oferta laborakrsinonimo de insercion laboral.

Vemos que han disminuido las tasas de desempledistdricas nunca ha habido tasas tan
bajas, sin embargo sigue habiendo un nucleo dueonqulogra incluirse. Por ejemplo a
nivel de la construccion para este quinquenio seavgenerar 10.000 puestos de trabajo y
no hay 10.000 trabajadores para insertarse en tetroccion, y hablamos de la
construccién que es uno de los oficios del mer@pamenos calificacion requiere. Esto
gue quiere decir que basicamente ese 6,1 % quendsnde tasas de desempleo esta
constituido por mujeres, hogares monoparentalesdrasente, mujeres solas con hijos. En
ese 6,1% es donde tenemos el nicleo mas duroeateqemos que atacar que esta
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constituido por ese tipo de poblacion que ni siguan la construccidbn como pedn pueden
ingresar porque de repente ingresan pero no pusmanerse, van una semana cobran la
primer quincena y no van mas. O porque tienen ueaton cultural de habitos que no le
permite sostener esta cuestion de ir.

Porque por ejemplo cuando trabajamos con clasdiesd ellos hacen una defensa muy
fuerte de las caracteristicas de su trabajo, ethasenen patron, no tienen duefio, no tienen
un jefe que los mande, hacen cuando les parees sahndo les parece, si o se sienten
bien no salen, no tienen que avisarle a nadie,lsimgnte no van, pero viven el dia a dia.
Esa valorizacién, casi es una valorizacion de larqria no institucionalidad, no tener
patron, no tener jefe, no tener horario, mas al&en realidad cuando empiezas a trabajar
con ellos y empiezas a estudiar sus vidas te dastaque tampoco es tan asi, que en
realidad si ellos no cumplen un horario, los legarque tienen que hacer en los edificios
no lo pueden hacer, sino de determinada forma,etermdinadas horas y si faltan esos
levantes se los dan a otros. Tampoco es tan asiogtienen patron algunas reglas de juego
tienen. Hay muchos de estos ciudadanos que est&ituacion de exclusion que no es
posible cumplir con los requisitos del formalidaald insercién laboral (de las ocho horas,
gue puedo dos veces en el mes entrar tarde y m&e h® enferma un nifio y puedo faltar
un dia y después tengo que arreglar con quienlaegma cuestion que nosotros llamamos
las redes informales, las cuales sirven de sostén).

Creo que el Sistema de Cuidados apunta justameeteedir una serie de situaciones que

tienen en estos hogares mas pobres que hacen guedan vincularse por ejemplo con el

mundo laboral o con el mundo del estudio, no puestesiener una carga. Porque los

talleres de Uruguay Integra son dos veces a larsea#o sumo y algunos grupos te piden

gue sea una vez a la semana durante 6 horas.enaplejen vez de ser 6 horas cortadas en
jornadas 2 o en jornadas de 3, piden los sabatlosa asi de esa forma tienen con quien
dejar los nifios.

Entonces en ese sentido es que seguimos impuldandecesidad de que exista un

programa que trabaje con estas cuestiones, porgre nposotros son las cuestiones
medulares que hacen a la exclusidén social y queot@mente con acercar la oferta del

mercado laboral no alcanza, tenemos que trabgpacts sustantivos que tienen que ver
con la subjetividad de las personas, que tienenvgueon cambios culturales desde los
habitos que no es facil. El ponerte todos los diasiniforme para ir a trabajar es una

cuestion cultural a modificar que no se logra delianpara el otro y mas encima si viene de
pobreza estructural con mas de una generaciévezdbs pobres mas recientes que tienen
muy cercana en su vida el habito del trabajo yadermalidad del trabajo capaz que ahi es
mas facil acercarlo, pero los estructurales nonsata facil.
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4. ¢A qué sector de la poblacion esta dirigido elrggrama, poblacién objetivo,
destinatarios? ¢ Existe distincién de género?

La poblacion fue definiendose por etapas, en langma etapa en CRS la poblacion
claramente era la del Plan de Emergencia, erafiskaslos que nos mandaba el BPS de
guienes percibian el ingreso ciudadano, esa graldiacion objetivo hasta fines del 2007.
Cuando en el 2008 arranca el Plan de Equidad todmpié tenia que ver con las politicas
sociales comienza a levantar la mira, ya no eslpbajo de la linea de indigencia sino que
levantamos la mira a la linea de pobreza. Ul tamlisi€ instala debajo de la linea de
pobreza para el afio 2008 y 2009. En el 2010 Ieshmentos centrales del gobierno son:
eliminacion de la indigencia, eliminacion de la p#a, Ul vuelve a focalizarse en los mas
pobres, en la convocatoria a los grupos el 50%slparticipantes perciben tarjeta Uruguay
Social eso significa el quintii mas bajo de pobrezab0% que no la percibian,
focalizandonos nuevamente en los mas pobres a gartios lineamientos politicos que
marco el gobierno.

Cuando la DINEM nos da el perfil socioecondmicocadivo de los participantes hasta el
2007 se encontraban por debajo de la linea deendig, en 2008 y 2009 entre la linea de
indigencia y de pobreza; cada vez nos situabamos amaba y por eso nuestra

preocupacion en el 2010 de instalar la focaliza@ona poblacion del quintil mas bajo.

Para poder trabajar con el nicleo mas duro bajdmoantidad de grupos, mejoramos la
supervision, el seguimiento y la capacitacion elpsipos técnicos.

Nunca se hizo distincién de género ni ninguna acuitencionada desde el programa para
convocar hombres, les dejamos esa libertad a loip@sjtécnicos. La realidad nos indica
gue el tema en todos los programas sociales egrti@ipacion por lejos de las mujeres y
gue esta vinculado a dos cuestiones: esta instadad@lmente que las mismas se
encarguen en las familias de ir a la comision deeftto, la escuela, la comision de salud, y
por otro lado hay una realidad de que el hombreetimuchisimas méas posibilidades de
insercion laboral, ya sea formalmente o en changasho mas que la mujer. A la mujer le
es mucho més facil participar, porque culturalméietee una apertura a buscar otras cosas
y a exponerse y al hombre le cuesta mas.

5. ¢Como se articulan los lineamientos estratégicatel MIDES con los ejes de
intervencion del programa UI?

Los lineamientos estratégicos que se planteo ein@@b MIDES al iniciar esta nueva
administracion son:

- Transferencias monetarias (AFAM, Tarjeta UrugBagial) se debe trabajar, profundizar
y mejorar todo lo que tiene que ver con las traesfdas monetarias a las personas.
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- Desarrollo de acciones educativas y de capagitgmara la insercion laboral (Programas
Uruguay Integra, Uruguay Trabaja y Yo, Si Puedo).

- Insercion Educativa de nifios y adolescentese(a@tde becas y de tutores de pares para
los estudiantes de secundaria, el reforzamientasdeecas, INFAMILIA, INJU).

- Sistema de Cuidados, generar un plan nacionauiddos que tenga basicamente todas
las etapas del ciclo de vida (infancia, vejez galscitados).

- Habitat (Plan Juntos)

Estos son los 5 lineamientos estratégicos que bin&@ MIDES definid al asumir su
gestion, los lineamientos en los cuales va a taabap el quinquenio para revertir
situaciones de exclusién, vulnerabilidad y cumipkrderechos.

Los objetivos del programa Ul tienen que ver cdnseBneamientos estratégicos porque en
el segundo lineamiento desarrollo de acciones ¢d@asapara la insercion laboral, Ul
instala como uno de sus ejes todo lo que tienevgueon la capacitacion para mejorar las
condiciones de empleabilidad de las personas.

6. ¢ Se han buscado nuevos mecanismos que facilitl@rwonvocatoria y la permanencia
de los participantes en el programa? ¢ Cuales sonsl@lementos de ajuste en el disefio
del programa Uruguay Integra?

Por un lado hemos introducido modificaciones q@mein que ver con el disefio del

programa y otras mas instrumentales que hace qgenii@ concurra mas. Se instaldé un
rubro econémico dentro del pliego en el afio 200@& pagar una persona que cuide los
nifios (uno de los motivos por los cuales las majaie participaban era porque no tenian
con quien dejarlos), eso es una modificacion cqereetigue ver con el disefio del programa.
Esté siempre esta en permanente cambio no es grapra matrizado, afio a afio, en cada
uno de los pliegos hemos introducido cambios.

Producto de las evaluaciones que hace la DINEMeytegne que ver con el disefio del
programa es instalar con mucho mas énfasis la itapén. Si hiciéramos un estudio
comparativo de los pliegos desde el 2005 a la fexgparece claramente una recomendacion
a los técnicos que estructuren el proyecto en éunde una actividad convocante o central.
La actividad central es una actividad de capaditatuierte entorno a la cual se desarrolla
todo el resto de la actividad socioeducativa. Ergenese taller de informatica, cocina,
huerta o reparacion de ropa, esa actividad de itap@n concreta es lo que hace que el
equipo técnico cuando sale al barrio a convocargehte, sea la excusa perfecta para luego
alli trabajar los otros temas en forma super trarss). Creemos que eso le dio un vuelco
bien importante al programa porque hizo que laegémra muy motivada. Porque nos
pasaba que los equipos técnicos tenian una actiddacapacitacion, alguna manualidad,
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alguna artesania y después se hacian talleresrpbsgar los temas, pero veiamos que no
logrdbamos que fuera un proyecto integral, eramgie dos actividades separadas. Ahora
los equipos técnicos lo plantean como algo magiiate

Para ejemplificar en un taller de costura, mienéstan cosiendo, los equipos técnicos les
hablan de lo que les pasa cotidianamente y surgeemed de violencia doméstica
instalandose talleres que tienen que ver con eh.té&nestro objetivo es que cuando esta
todo el grupo junto haciendo la actividad centehablarles de cuéles son sus derechos y
de que no se dejen golpear. Se han generado eitesacigrupales de solidaridad
impresionante durante los ocho meses que parti@pagl programa, aumentando el nivel
de confianza entre ellos. Antes quizas esa mujeseremimaba a decirle ni a su madre que
el marido la golpeaba o era una situacion evidgntadie se animaba a decir nada.

Lo importante siguen siendo los aportes en loscigpesubjetivos de las personas, en la
postura de la persona frente a los problemas destlod dias y queremos en ese aspecto
transformacion cultural, por tal motivo se modifieldpliego diciendo que se van capacitar

a las personas y al mismo tiempo los capacitama®eocimiento de derechos, uso de la

lectoescritura. Hicimos un ajuste en el disefio pader mejorar la convocatoria, contener

y sostener mas a los participantes.

Entrando en modificaciones mas instrumentalesjssfidron una bateria de elementos de
difusion del programa que durante los primeros ai@osivimos, y si a partir del afio 2009.
Cuando los equipos técnicos arrancan la convoeatorhacen con folleteria, adhesivos,
afiches del programa, eso ha sido un aporte re@m@or los equipos técnicos. Antes los
equipos armaban un volante propio y ahora tienetlermaboficial con el logo del MIDES
gue es para todos igual. Acompafiamos las visitasiiga nota de invitacion que la firma la
Ministra, eso es de respaldo del equipo y da sadiedla invitacion. Otra motivacion es la
salud bucal, un afio lo hicimos y tuvimos seriagudlifades para concretarlo en algunos
departamentos. Firmamos un acuerdo con Salud Rdapkan realidad, no pudo cumplir en
todos los departamentos con los convenios, hulpusso de la poblacién que no se pudo
atender. No podemos analizarlo como un elementovadair, porque fue muy desparejo en
los lugares que lo pudimos implementar. En el 2@laheamos co-ejecutarlo con el INAU,
y creemos que ademas de efectivizar un derechasdeelsonas, que es el tener acceso a la
atencion de la salud bucal es un elemento motivador

Las otras modalidades de Ul: la modalidad propsdstzales que de por si es un modelo
diferente, un modelo interinstitucional, que surgkrs proyectos de las Mesas
Interinstitucionales, no tiene en su politica usedib central. La convocatoria es mucho
més facil porque al surgir el proyecto de la netasbilocal, da cuenta de esa inquietud,
necesidad o problema, respondiendo las persona$agibsente a las convocatorias. Los
propios actores locales son los que identificamdaesidad, el problema, la poblacion
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objetivo, haciendo mas facil la convocatoria porgoa casi que proyectos armados a
medida.

7. ¢ Qué impacto tuvo el programa, se pudieron medios resultados? ¢ Cuales fueron
las herramientas y sistemas de seguimiento y evatiidn de resultados e impactos
utilizados? ¢ Como intervienen los protagonistas das evaluaciones?

La evaluacién del programa la hace la DINEM, egpamna no hace evaluacion propia. No
todos los programas han tenido la apertura dedlliso cuando era CRS de permitir que lo
escudrifien hasta el extremo que nosotros permitimogodos los programas se dejan
hacer esas cosas. Hemos sido de alguna maneraspéot algunos de los sistemas de
evaluacion que ha instalado la DINEM. Para nosdaaspinion de los diferentes actores
que participan del programa es fundamental, no rpodepensar en posibles ajustes o
modificaciones desde la centralidad. Hay variogumsentos que intentan medir la opinion
de varios de los actores que participan en el progr El instrumento que tiene que ver con
la opinion de los participantes, es una mediciéadepinion o de los impactos en los
participantes del programa que se hace en dos @uslasn formulario de entrada y de
salida donde se pregunta al principio una batexiprdguntas, y a la salida una bateria de
preguntas y luego se ve que pasa en el mediosastegando opinidon de los participantes.
Después hay todo una bateria de un formulario gue tque ver con la opinién de los
equipos técnicos que trabajan con los participaabéshay otra linea de evaluacion del
programa donde se mide el impacto de la poblatadgestion del programa, el disefio del
programa, donde los equipos técnicos opinan adercasotros desde lo central y de como
se desarrolla el programa. Hay otra linea de ee#lnaque tiene que ver con los
supervisores, la DINEM utiliza mucho la opinion lde supervisores nuestros que van a
campo. Hay instalados unos dispositivos de formagalque los supervisores tienen que
llenar y ahi van dando cuenta del proceso de éstgms y de como los equipos técnicos
estan trabajando. Como el supervisor evalla elegmque estd desarrollando el grupo y
como evallua al equipo técnico. Ese es el disefievdéuacion que hasta ahora hemos
tenido, el disefio que esta previsto para ésteiafi® que ver con una linea de investigacion
con historias de trayectorias por ejemplo tomarpgraona que participé en un grupo en el
2006, irla a buscar y ver qué paso con ella cusdas después y ver donde esta, como le
impact6 el programa. Nos viene dando practicamémtenismo todos los afios ésta
evaluacion del impacto en los participantes eladedios ondas de entrada y de salida, éste
afio no se va a hacer y se va a hacer estudioydtivaa. Otra linea de la evaluacion del
afo pasado fue una evaluacion cualitativa, (potgde esto es cuantitativo basicamente lo
de los formularios que ellos aplican a los paréinies), donde técnicos de la DINEM iban
a los grupos durante tres o cuatro veces y haciamlservacion tomaban registro de eso y
ahi surgieron una cantidad de elementos acerdargbnamiento de los grupos.
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Antes la DINEM lo Unico que hacia era evaluacionngigacto con los participantes y en el
2007 le planteamos que a nosotros nos interesaisimchver qué opinion tienen los
equipos técnicos. Al inicio del programa nuestropesvisores mandan a DINEM una
planilla con los integrantes de los equipos téan{perfil profesional, edad, etc.) eso nos ha
permitido hacer un perfil que antes no teniamoy, pmdemos mostrar un perfil de los
equipos técnicos que trabajan con nosotros. Lasa@bnes sociales fue otro elemento que
se agrego6 porque ya las pediamos en el expedidasergformulamos cuando DINEM nos
dijo que podria servir como un dispositivo mas\ddueacion, mejorémoslo.

Siempre los dispositivos de evaluacion los hemosdaclo con la DINEM y ahora estamos

armando, el llamado a intervenciones rurales, dastamos haciendo una especie de
piloto con ellos y con la Direccién de Politica Bhcporque estan queriendo armar un
protocolo de disefio de programas sociales pardagieeel MIDES disefie los programas

MAas 0 menos con un mismo protocolo. Porque cadadanias direcciones se larga a

disefiar sus propios programas, por eso se quidreanty el primer programa que tomaron

fue UL.

La Direccion de Evaluacion y Monitoreo y la Diremtide Politica Social tiene una
intervencion que no es solo en el nivel de la @@@n sino también en el disefio.

Nosotros para el afio pasado teniamos previstotudie®tnografico desde la antropologia
el cual no se pudo realizar.

En la sociedad en general, en la izquierda encpédati esta altamente valorado el trabajo,
en todos nosotros esta altamente valorado la idselaboral de las personas, creemos que
es lo que nos vértebra. Pero hoy nos enfrentaniemsealidad, de que el trabajo no es una
oportunidad para todos, o por lo menos tenemos@deo mas duro, al cual el trabajo, no
lo guia, no lo hace andar por el mundo. Para miaaiente que la centralidad es el trabajo,
el tema es hoy discutir, si el trabajo va a resdiedos los problemas, yo creo que no. Hay
un sector de la poblacion, al cual igualmente neal@os a encontrar trabajo y que ademas
el trabajo formal, estable, de largo plazo, seit@men el mundo, la precariedad laboral, el
contrato precario, la globalizacion se instal6. 2emue vamos a estructurar la vida de la
gente Unicamente entorno al trabajo, es muy coagwicporque le vamos a errar sobre
todo con ese tipo de poblacion. A mi me parecehqyauna altisima valoracion del trabajo,
hemos tenido autoridades dentro del MIDES que k@nesado que si tenemos que sacar
recursos a un programa socioeducativo y darsefofgagrama que pretende dar insercion
laboral (aunque sea transitoria, de pocos mesegj@gpués sabes que la gente dificilmente
consigue trabajo), le vamos a dar los recursoseapgegrama porque para nosotros sigue
siendo lo méas importante.

En términos de poder mostrar los impactos es mo@mfacil mostrar en un programa que
tuvieron dos mil inserciones laborales transitoriage arreglaron tantas escuelas, pintaron
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tantas policlinicas, mejoraron tantas plazas, oheige que socialmente eso tiene una
valoracion muy importante.

8. ¢Cual es la duracion de los proyectos? ¢ Por geén de ocho meses, se realizé un
estudio previo?

Definimos que eran de 6 meses en el 2005, en C&$3se evallo con los equipos técnicos
en términos de resultados que era necesario perong hacerlo de 8 meses. Eso no lo
hemos revisado, méas alla de que en las otras rdadak que tenemos por ejemplo en las
propuestas locales, el proyecto define los messaph puesto un maximo de 10. Y ahora
en la modalidad urbana rural estamos poniendo ptoyede 12 meses. Creé que, con
poblaciones que atraviesan situaciones de vuldeladi tan alta, se requieren
intervenciones largas de un afio y mas, tirandosa Qoé no s€, si necesariamente son
intervenciones de éstas caracteristicas grupa@szcque las intervenciones grupales no
necesariamente tienen que ser de mas tiempo, ipegroatacto con la familia. Para poder
acompafiar el proceso de una familia y lograr uaastormacion de la realidad de esa
familia, no podemos trabajar 6 meses ni 8 tenenuest@bajar un afio y mas y aun asi
capaz que falta tiempo. Todavia estamos probande los plazos, lo de los tiempos.

9. ¢ Cuéles son los dispositivos de gestion del praga?

El gran desafio de las politicas sociales es pandarinsercién de éstos sectores, tiene que
ver, en cdmo podemos generar dispositivos que viagdncados unos con otros. Es decir,
gue las personas no pasen por un Ul y se les termomo disefiadores de politicas,
tenemos que pensar en dispositivos que den comdihuigeneracion de trayectorias
educativas, ese es uno de los lineamientos deraygsgrama.

Nosotros éste afio para nuestro programa definirasdineamientos estratégicos:

- Focalizacién en el quintil mas bajo, tiene que e@n un mandato presidencial de la
eliminacion de la indigencia, tarjeta Uruguay Shas ir a buscar a la gente, darles los
listados a los equipos técnicos de quienes pertibmjeta Uruguay Social.

- Generacion de trayectorias educativas para édit laboral
- Articulacion interinstitucional

¢Por qué instalamos el lineamiento de generacidrirajectorias educativas para la
insercion laboral?, porque entendemos que ningograma de 8 meses ni de 10, solo, va a
poder revertir ésta situacion. Entonces tenemosgaer un Uruguay Integra de 8 meses y
ahi encontramos que hay personas analfabetas,ceatenmamos un Yo Si Puedo, pero a
Su vez, tenemos personas que terminaron la esguglaeren seguir estudiando algo.
Entonces estamos en la comisién del Instituto Nediode Empleo y Formacion
Profesional (INEFOP) que tiene muchos recursoseysgumision, es la capacitacion a los
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trabajadores, y formacion profesional. Ahi tenempa puerta abierta para poder pensar
capacitaciones, oficios para la insercién labgratp no es algo lineal, ni para todos, sino
para algunos de un grupo de quince. Ul es el prpaso, tendriamos que poder pensar en
términos de ofertar trayectos educativos, parda@gipersonas se puedan ir entusiasmando,
en el momento que esta la gente cautiva durantesesnno pueden salir igual a como
entraron. Algunos de éstos grupos pueden formar agwperativa, otros hacer un
emprendimiento productivo porque no todos somosrengdedores, otros se pueden
capacitar en los cursos de INEFOP.

Encontramos todo éste tipo de situaciones en lapogr que condicionan mucho las
respuestas que tenemos que dar, no podemos pensasspelestas uniformes para todos,
porque las 15 personas del grupo tiene realidddsyrias, trayectos, todos tienen algo
previo, no podemos poner a todos a leer y esaitsindo hay gente que fue hasta primer o
segundo afo de liceo. Esto para los equipos técnig@s tarea facil.

10. ¢ Cuales son los beneficios de la articulaciéarcotros organismos?

En el origen del programa Uruguay Integra UnidoslaerAccion, con financiamiento
externo, habian varios organismos publicos comptidog en la ejecucion, el INAU, el
MEC, Primaria, el Ministerio de Turismo y Depors¢ MIDES y la UTU. En la génesis del
proyecto habia estado la articulacion interinsiitonal, de ahi surgen cuestiones muy
interesantes que nos hacen pensar mucho. Simutiénéaen el 2009 veniamos pensando
algo que no sabiamos coémo se iba a llamar, si i@ aesultado que era parecido a las
propuestas locales. Se instala cada vez con memafea el programa que las situaciones
de exclusién y de vulnerabilidad social de estodens mas duros con los que nosotros
pretendemos trabajar, no podemos resolverlas dotelvencion de un programa, ni con la
intervencion de un Ministerio. Porque los problensas tan complejos, son de tal
profundidad, son de tal indole, que no alcanzar@pmpsaran por todos los programas del
MIDES para transformar la realidad. La cuestiom@s sea el Estado uruguayo, el que se
haga cargo pero el Estado todo, no solo el MIDES|od problemas de éstas personas.
¢,Dénde encontramos al Estado todo, el estado wagsentado junto? En las Mesas
Interinstitucionales es el Gnico lugar donde esién&ia, UTU, OSE, UTE, ANTEL, el
Ministerio del Interior, el Ministerio de Defenda,Intendencia, el MIDES, el MEC, MSP,
todos se sientan una vez al mes en la Oficina tbeai del MIDES en la Mesa
Interinstitucional. Ese es el lugar privilegiadag@oder pensar y dar una respuesta a las
probleméaticas todos juntos. Eso que en el disqueisece fantastico y es como deberia ser,
no es tan facil, hay que trabajarlo, si nosotrgsdmos la colaboracién, la participacion de
varios organismos, en la definicion, identificagiéesolucion, diagnostico de un problema
y la participacion en la resolucion de ese problemaanos a lograr que la solucion
permanezca en el tiempo. Porque si no, es un prnaggaie actla 8 meses, se va y sigue el
problema. Capaz que si nos juntamos todos en esa ynarmamos un dispositivo, por
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ejemplo para atender a los jévenes con problemasirdgas la solucion va a ser
seguramente mas permanente, que si fuera soloHESIISeguramente va a trascender el
efecto de los 8 meses 0 10 que tenga el proyedih gee es lo que nos ha ocurrido.

Que pasa hoy Con los Pies en la Tierra empezammogrcgrupo de jovenes, el MIDES lo
sostuvo, dieron aportes el INAU y el Ministerio @Ganaderia. Hoy practicamente el
MIDES se puede retirar y quedé instalado un ced&goatencion a los jovenes con
capacitaciones de la UTU, con el INAU haciéndosgade todo, donde nosotros vamos a
trabajar con adultos que es lo que hacemos sienpadi quedd institucionalidad local
haciéndose cargo del problema, eso es lo que retdnte da sustentabilidad, no fue un
proyecto de 8 meses en el que nos fuimos.

La articulacion interinstitucional es lo Unico gpeede darle integralidad, soluciones
integrales a los problemas y sustentabilidad @déisciones que encontremos. Es lo Unico
gue puede hacer que la cuestion permanezca emgldj sino el problema del tiempo va a
volver a aparecer. Este circuito virtuoso que éal se logré luego de 2 afios en con los Pies
en la Tierra y que vamos en camino de lograrlolgnnas de las propuestas locales como
en Villa Constitucion con una demanda muy fuerte ldge vecinos entorno a la
discapacidad, lo llevan a la Mesa Interinstitucipha toma el INAU, Primaria, Salud
Publica, el MIDES, el BPS y ahora se va a instafaiCentro, y hasta se conformé una
organizacion que va a gestionar el Centro. Estea tdenla discapacidad alguien podria
decir es un problema educativo, es un problemaatied ublica, o hay que darles las
pensiones, es un problema de BPS, o son todosgebren problema del MIDES, el otro
escenario es sentémonos todos y pensemos que lsacemestos nifios con capacidades
diferentes y fue lo que hicimos junto con los padesm éste caso la comunidad y nos rindio
muchisimo.

Por eso la articulacion interinstitucional como elemento central no solo porque el

MIDES nace para articular las politicas socialgwyalgo se crea el Consejo Nacional de
Politicas Sociales pero son las cabezas mandamekmientos, los que arman los grandes
planes, el Plan de Equidad surge ahi. Ahora enedlp, en la cuidad, como atendemos los
problemas locales, yo creo que esto es una matadeln, una via de como podemos

llegar a atenderlo, queda mucho trabajo y hay guneper con muchisimos esquemas,

matrices, chacrismos de cada uno. Es romper cohisinms esquemas de como ha venido
funcionando el Estado uruguayo desde hace 100 afios.

Creo que este es un camino que estamos recornende no hay vuelta atras, ya se ha
desarrollado un proceso y no hay vuelta atras.
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11. ¢ Existen antecedentes similares de programassdes internacionales parecidos a
Uruguay Integra?

Sin dudas existen programas que focalizan la pigimamas pobre, pero creo que lo
novedoso que instalamos nosotros, es la cuestigralgia instancia grupal.

12. ¢En qué etapa del programa se realizaron las auaciones, se trabaja como un
proceso continuo?

Las evaluaciones se instalan en diferentes moments®tros lo que tenemos desde el
programa es un dispositivo que no es de evaluap@&o que tiene herramientas de
evaluacion, porque se hacen valoraciones respeenaque es el acompafiamiento, el
seguimiento, la supervision que hacen nuestrosrgspees. Ese es un monitoreo que
nosotros hacemos permanente de los grupos y deglopos técnicos y eso nos genera
evaluaciones. Cada vez que vamos a evaluar lopagtécnicos de los proyectos nuevos,
vamos a una base que tenemos armada con toddaciosos que han participado en los
proyectos anteriores, que tiene una calificaciéesy hace que pueda estar precioso un
proyecto pero si el equipo técnico ya trabajé cosotros y fue malo descalificamos el
proyecto. Es decir también tenemos algunas herrdasigoropias de evaluacion que esas
no las toma la DINEM y tenemos un monitoreo perm#enee la gestion del proyecto. El
monitoreo que hacemos desde lo social con el sisperque va al territorio como el
monitoreo que hacemos de lo contable, en las rendis de gastos controlando en que
gastan y en qué no, son herramientas que no digasqn de evaluacién, pero si de
seguimiento y monitoreo de los proyectos y sonipsogel programa.
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Entrevista realizada el 25 de enero de 2011.
Licenciado en Sociologia Martin Moreno

Director de la Division de Evaluacion de la DireotiNacional de Evaluacion y Monitoreo
del MIDES, su aporte era fundamental, para expla&céwrma de evaluacion, seguimiento y
monitoreo que tiene el MIDES, tanto a los nivelexra, como a los niveles mas micro del
programa Uruguay Integra y de su antecesor CoresidoyRutas de Salida.

1. ¢ Por qué surgid la necesidad de crear una Dirada de Evaluacion y Monitoreo?

Esencialmente diria que fue una presion internatidel Panes viene con un préstamo
BID, solo habria un préstamo siempre y cuando halgealuacion del programa. Después,
en la izquierda hay una necesidad de ser trandpayaparentar transparencia. De alguna
manera una Direccion de Evaluacion y Monitoreodsililita eso. No es recomendable la
imposicion, los manuales dicen que los procesoerdeder acordados. Los programas
entienden la evaluacion como algo util y las ademtes mas altas comenzaron a entender
para qué estaba y por qué es importante. Tiendajoer un agente relativamente externo
gue traiga una mirada mas objetiva, con todo lo sjgeifica esa palabra, pero si la
necesidad que sean los programas los que rindartasueEn el MIDES, la Direccion
Evaluacién y Monitoreo posee una mirada mas pariogayruniversal de lo que se hace.

2. ¢ Cuéando se empezaron a evaluar los programas enMIDES?

Empezamos en el 2005 con Construyendo Rutas d#aSan una estrategia esencialmente
de evaluacién de resultados contra objetivos perasih una estrategia de seguimiento, de
monitoreo, algo que te diera una idea de como Marifaplementacién del programa. Esa

instancia quedod librada al programa. Hoy siguedsieasi pero hemos incorporado toda una
estrategia de monitoreo y seguimiento compartidimsfequipos se les pide que cada tanto
envien informacion, o sea tenemos diferentes vogendo el programa. Hoy vemos que

pasa después gue la gente deja el programa. Sabeag0 si lo aprendido sigue quedando.

3. ¢ Existe disposicion por parte de las programasetl MIDES a ser evaluados por la
DINEM?

Nosotros se lo sefialamos a los programas. Uruguagrh desde nuestro punto de vista
tiene algunas dificultades en el disefio: son olgstpoco claros, no hay metas asociadas,
la forma de como convocas a los futuros benefasaie genera ciertos sesgos que le llegas
a poblaciéon que no es tan vulnerable como vos guiéggar. Ponés en manos de las
organizaciones sociales que ya tienen un publieatieo”. Pero salvando esos problemas
siempre seflalamos que Rutas de Salidas y Uruguagrénha sido muy abierto a ser
evaluado y a tomar sugerencias que se les han.hEésbanarca una diferencia con otros
programas. El modelo que se aplica en Uruguay Hateg el modelo que llevamos a otros
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programas. Uruguay Integra fue de alguna manewmjillo de indias. Muchas veces
nosotros proponemos una evaluacion, un monitorem @ hay una obligacion, entonces
guedas librado a la buena voluntad de los progranes® no es lo recomendable. En esa
I6gica de acuerdo, con quien mas hemos acordada@bacon Rutas de Salida y Uruguay
Integra. Hoy estamos entrando muy fuertemente agudry Trabaja, en el Past.

4. ;Cémo contribuye la evaluacion en la Gestion pdResultados, por qué evaluar los
programas?

Contribuyen a dar transparencia. En término deiesftta, tenes recursos publicos
destinados a cierta poblacion y una evaluacion enmipe saber en primer lugar si estoy
llegando a quien tengo que llegar, eso es focadimael que tiene que estar, esta adentro, si
no est4, tengo un error de inclusion y si tengdeggone no deberia estar tengo un error de
exclusion. La segunda es eficacia pura: si losrsesuque estoy destinando para lograr
ciertas cosas es efectivamente lo que estoy logrgeto ademas si lo logro con el menor
costo posible. Es lo que planteaba con Uruguayajaap Uruguay integra, son parecidos
pero sus costos son distintos. Después en térrdmgestion, hay ciertas competencias de
cuestion analitica que en los programas no estadgnar eso hace que tu gestion sea mas
sencilla. Tener un buen registro de beneficiadesprganizaciones sociales, de resultados.
Lo otro es entender a la evaluacion, no como utr@osino que va generando informacion
en diferentes momentos del tiempo que permiteregorel rumbo durante la accidon. En
terminologia de evaluacion se definen dos tipost smmativas, las que llegan al final,
formulario al principio y al final, eso te sirve @i programa continda y hay una segunda
edicion, y estan las formativas que te permiterangn el medio.

-¢ Redisefan el programa a medida que se va ejdo@tan

-Esa es la idea, pero igual aca los programas notawo largos. Es dificil si querés
modificar al quinto mes cuando se terminan en trefaensas para la proxima.

5. ¢ Qué técnicas de evaluacidon se implementan erpedgrama Uruguay Integra?

Ahi depende de la edicion. Dependiendo del afid gueshemos evaluado, el disefio de
evaluaciéon cambia en funcion de varias cosas: anido de los recursos con los que
contamos. Pero pensemos en Uruguay Integra 2009 gle se hizo fue una estrategia
cuantitativa donde se aplica la técnica de encymestal, se le aplica a la misma persona un
formulario de ingreso y uno de salida y se vier@s \‘ariaciones, en 2010 abandonamos
esto porque nos daba lo mismo. Otro tipo de aceerdames el cualitativo que tiene que
ver con el trabajar con grupos de discusion de fluégngos, grupos de discusion con
técnicos y después entrevistas a participanteécracbs y referentes con los programas.
Después utilizamos técnicas de observacion. ibaantms grupos y se observaba como
funcionaban. Otra técnica son los registros de emaloacion de los técnicos, los
supervisores, los participantes del programa.
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6. ¢ Sé realiza evaluacion ex ante, intermedia, eRgi?

La sumativa es ex post, la formativa es intermdesas dos estan incorporadas dentro de la
evaluacion. La ex post estd desde el inicio, larinedia se fue sumando, es la que le

intentamos poner mas énfasis, la ex ante es una&sjamos incorporando que es la que

tiene que ver con los protocolos de promocion.deaies empezar a evaluar los programas
antes de implementarse, para Uruguay Integra eplwauo, igual se va a hacer para todos

los redisefios.

7. ¢ Cudles son las dificultades para evaluar el pgoama? ¢ Como se mide los aspectos
mas subjetivos?

Hay objetivos que siguen siendo difusos. Si quéegmr a cuantificar la autoestima, te
puedo discutir el objetivo. Después que lo deagdlitngo que ver si es medible o no. Las
herramientas para medir estas cosas mas subjetvason tan soélidas consensuadas.
Depende de las preguntas que hagas. Es complicado.

-Ahi entra el tema de protocolo

-El protocolo es: primero definirme qué sos, qué &ahacer, con qué recursos, en qué
tiempo, por qué lo que vas a hacer, te va a dajul vos querés. Explicitame esos
mecanismos logicos. Después vemos como lo vas ar.ntesb es lo que logra un
documento, tiene varias instancias. La primeraaegruna evaluacion de las politicas ex
ante, la comparo con otras politicas, con otragmapcias internacionales, veo coherencia
interna, en la medicion; en segundo instancia veoocse adecua a los lineamientos. La
tercera dimension es dejar lista la informacion guerograma va a brindar para ser
incorporada al sistema de informacion. En esto MBS es vanguardia. La Oficina de
Planeamiento y Presupuesto no tiene tan ingereten&ro del MIDES porque esta la
Direcciéon de Evaluacién y Monitoreo.

8. ¢ Cdmo han tomado los programas las recomendac&sde la DINEM?

Ahi tenemos diferentes situaciones con diferentegramas. Uruguay Integra ha tomado
las recomendaciones que le hemos sugerido. Desptersa del disefio, que con el tiempo
se han ido mejorando y hoy hay una intencion debcaio en base al protocolo, a
Uruguay Integra le interesd. El porcentaje de pipdcion de los hombres en el programa
es muy bajo por eso se busca un cambio cultural éema género y no llegarle a los
hombres genera un problema. ¢,Por qué no partitgmeeos hombres en el programa? Los
gue van tienen un problema de costo de oportuniaag,con un mercado de trabajo, el
perder tiempo es plata que no estd ganando. Eatgesmuy dificil con lo que luchar.
Uruguay Trabaja si puede hacerlo porque paga,tigem® una tasa de feminizacion un poco
mas baja, setenta y pico por ciento.
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9. ¢, Como impacto en resultados el programa Urugudptegra?

Los objetivos son muy laxos, eso hace que tenggamaidemas para medirlos. Lo que si
esta claro es que el programa si logra aumentaa eorto plazo la autoestima de las
personas que pasan por ahi, eso se ve desde elgrinista cualitativo, confianza en si
mismo, imparte una nocion de autonomia, un empodendo de las mujeres que
encuentran un lugar fuera de la casa, y la capahadia sociabilidad, de ponerme en
contacto con el otro con ciertas reglas de contqu® son mas civilizadas. También el
aprendizaje de cuestiones practicas: aprender liaautuna computadora. Le genera
capacidades para estar en el mundo laboral.

-Desde el punto de vista de la evaluacion ¢Margonal diferencia el ingreso ciudadano
entre el programa Construyendo Rutas de Salidaiguay Integra?

-No cambian, porque no era parte del programa,parte del Panes. Uruguay Integra
buscaba la integracion entre diferentes nivelema@loacemos para que el programa vuelva
a dirigirse a los mas pobres, si nos vamos a lofNNES es un problema.
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Entrevista realizada el 20 de enero de 2011.
Socio analista Selva Braselli

Co-creadora del programa Uruguay Integra, ex DbractGeneral de Secretaria del
Ministerio de Desarrollo Social, los cuales conowgy bien. Su principal aporte fue la
mirada que brind6 de la pobreza y de la excludifata mirada permitio entender mas en
profundidad como se sienten las personas que ipartide los programas sociales, en éste
caso de Uruguay Integra y porque es tan imporgungeparticipen en los mismos.

1. ¢ Como surge el programa Construyendo Rutas de I8&?

En realidad el programa surge de la Unidad Temdgc@obreza y Marginalidad del Frente
Amplio. Alli planteo la idea, no recuerdo cémo lamiamos. En realidad sale de mi
experiencia. Yo trabajé en Tacurl siete afios yla@b@mos mucho tanto con estos
compafieros del equipo técnico como con el cura ddgeeguntandonos por donde atacar
esta problematica. Pero prohibido hablar de lagmebrLa pobreza econdmica la arreglas
enseguida, a través del asistencialismo. El prablesnque tal vez las pobrezas arrancaron
con la pobreza econOmica hace cuatro generacioaegaytir de ahi se van enganchando
una serie de pobrezas: la pobreza afectiva, laepaben el modo de tratar al otro, la
pobreza de desesperanza. No hablo de nada mabteraleso te lleva a que alguien mate a
alguien, a que te metas en la droga. Lo que ta HBda violencia es la parte subjetiva, como
se siente la persona, el sentimiento de frustraeiésentimiento de marginacion, todas esas
cosas que van acumulando, odio, rencores. Entorieags que pensar qué hacer.
Pensabamos donde podemos atacar el punto parertédd trabajamos con mujeres
embarazadas y nifios menores de tres afnos, le banusbel “Proyecto Madre”. Ahi me di
cuenta mas que nunca de la importancia de la eidince@mo construccion de humanidad.

2. ¢ Por qué apostaron a un programa socioeducativo?

Claro, con el gran defecto de que fuera tan caumgue, con dos afios algo logramos,
teniamos un equipo con pediatra, sicologo, edueastmrial, maestra de preescolar. Era un
bruto equipo trabajando con 30 mujeres. Una vezsgonana nos juntabamos toda la
mafana para estudiar todas las situaciones. Dexpsgiencia sale Construyendo Rutas de
Salida. Peleé mucho para que fuera un afio, aunqgudeanera que durara tres. Porque
mover lo que hay que mover, hicimos un taller|étals de jefas”, que supieran que tienen
derechos. Habia una ignorancia total: que entemdi@n la menstruacion, que el dia uno
no era el dia uno del almanaque no sé cuantoslldigs que entendieran eso. El ir al
rescate de los elementos subjetivos era la iddRutks. En mi concepcion de las cosas, el
MIDES tiene una deuda social brutal. De la cantidadgente que recibid el ingreso
ciudadano, a la cantidad de gente que circuléytasy puede que haya casos que pueden ir
a Trabajo por Uruguay, ahi hay una deuda grandeeyega gente es como que no se ha
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hecho nada. Habra algun caso de gente que noewjigeftierza suficiente, se le aport6 algo
y pudo hacer una evolucion.

3. ¢ Considera que el programa CRS durd poco tiempo?

Poco tiempo y poca gente. Poco tiempo de dos nmangoao tiempo para €l que circuld
por el programa. Mi ideal era que durara por lo oseB afios. No levanto 30 afios de
frustracién, en dos meses. En un afio se da laacmafisuficiente para que puedan hablar
con confianza. Recién ahi empezaban las bromas eltdr; después de un afio. Después
mostrarle realmente que podian hacer otra cosa.

4. ¢ Por qué se pensaba en una instancia grupal y ao una instancia familiar?

Porque el grupo de pares tiene una potencia mg@ué es la familia? En estos casos el
hombre circula y la familia es la mujer, los hipgn todo caso la madre de la mujer. En
CRS intenté que funcionara un area especial panaifims, pero tampoco se implanto.

- ¢No le llama la atencidn que los hombres noggetn del programa?

-No, por la forma de vida de esos hogares. La digpiasde la plata era la mujer, porque es
la permanente en la familia. EI hombre circulajrguta mas de uno. “Mi papéa de ahora”,
te decian los nifios. Por eso lo ultimo que preeatsla atencion materna. EI hombre es
muy distinto, sale a requechear, sale a robar. thmspartimos de la madre, para llegar a la
mujer y después terminar en la trabajadora.

5. ¢ Existen antecedentes similares de programas sbes internacionales parecidos a
Construyendo Rutas de Salida?

No, trabajamos con nosotros y alguna experiencial grais. Re estudidbamos las cosas,
volviamos al proyecto inicial y discutiamos.

6. ¢ Cuédl es la poblacion objetivo del programa?

La poblacion en situacion indigente, la pobrezeegarional. La complejidad de la pobreza
te lleva a la locura, de repente en el interiornpdés sea distinto.

7. ¢ Estaba de acuerdo con la contraprestacion paparticipar del programa?

Yo me enteré de la contraprestacion el dia quedh&hbaré. En disefio del programa no
estaba. Ademas de plata hay que meter humanidackpcion de vida. Después en la parte
de produccion, después que hace CRS, intentdbamegseifias cosas, pequefas
asociaciones que puedan producir alguna cosa.
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8. ¢ Cudanto pesa la intuicion, o hay que basarse més los disefios?

Hay cosas que son medias magicas, sobre todo gnujpss. Hay que confiar en el equipo
gue esta trabajando, estar comprometido. No taatierdilosoéfico, tedrico, sino estar con

todas las antenas puestas, estar comprometido gnoest poder percibir. En una

presentacion de la Universidad de la RepuUblicaesdbutas, en la que estaban muy
asombrados porque cuando le preguntaban al emgiezaian leer y escribir, decian que
si, pero luego seis meses después dijo que nairdiio la gente tenia miedo y mentia.

El técnico de escritorio dira como puede habermtesaido.

9. ¢ Como evaluaban ustedes con Evaluacién y Monitw?
Habia un tipo de cuestionario. Hay, seguramentémabpublicado.
10. ¢ Como eran los mecanismos de convocatoria?

En este proyecto valorabamos altamente el querfuéaaasistencia es muy importante,
quiere decir que te los ganaste.

11. ¢ Qué importancia le dan a la articulacién contms organismos?

Ciertamente, pero las luchas de poder son complic&br qué el Ministerio de Economia
no largaba la plata, no la dan porque no entiendéda. No entienden estas dimensiones.

13. ¢ Considera que hay un antes y un después en paditicas sociales con la creacion
del MIDES?

El primer tema es la masividad. Una posibilidadiidealizacién de la problematica mucho
mas grande.

El programa sirvio, siempre todo puede ser mejonpmente que la sociedad en su

conjunto pueda hacer conciencia de la existenciidda problematica es importante,

porque va a reaccionar de otra manera. Por lo mendszo una denuncia masiva de la

problemética. Se trabajé en valores. Hoy no mecandiada que se esté trabajando en el
tema valores. Y eso es vital. EIl MIDES se convidit un mediador. Pero yo creo que

debiera haber sido mas. Estoy de acuerdo que msingiudadano debia ser eterno, pero
me preocupa que aquel que recibidé el ingreso despouédizo mas nada. Visto de afuera

hay como un estancamiento. Capaz que en el traAbajoiga, subterraneo hay muchisimo.
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ANEXO 2: LEY Y DECRETO DE CREACION DEL MIDES

LEY CONSIDERADA CON DECLARACION DE URGENCIA (Art. 88 nral 7°
Constitucion)

Ley N° 17.866

CREACION DEL MINISTERIO DE DESARROLLO SOCIAL

El Senado y la Camara de Representantes de la RepQiental del Uruguay, reunidos
en Asamblea General,

DECRETAN:

Articulo 1°.Créase el Ministerio de Desarrollo $hcel que se incorporara al Presupuesto
Nacional como Inciso 15. Suprimese el Ministeridagporte y Juventud, instituido por el
articulo 81 de la Ley N° 17.243, de 29 de juni@@d@0, en la redacciéon dada por el articulo
414 de la Ley N° 17.296, de 21 de febrero de 2001.

El Poder Ejecutivo, de conformidad con lo establegor el inciso segundo del articulo
174 de la Constitucion de la Republica, redistréodas atribuciones y competencias del
Ministerio que se suprime, entre el Ministerio desBrrollo Social y el Ministerio de
Turismo. Este Ultimo pasara a denominarse Minstéei Turismo y Deporte, a partir de la
entrada en vigencia de la presente ley.

Articulo 2°.Créase, en el Ministerio de DesarroBocial, la Unidad Ejecutora 001
"Administracion General". La Contaduria Generalal®lacion habilitara los créditos a los
cargos de Ministro, Subsecretario, y los demasdoegor esta ley, elimindndose los
cargos de Ministro, Subsecretario y Director Gdnenael Ministerio que se suprime, asi
como los correspondientes créditos presupuestales.

Articulo 3°.La redistribucion que realice el Podgecutivo, conforme a lo previsto en el
articulo 1° de la presente ley, operara la traesfga de pleno derecho, a favor del
Ministerio de Desarrollo Social, de todos los b&neréditos, recursos, partidas
presupuestales, derechos y obligaciones relativegmicio de las competencias que se le
atribuyan, incluyendo los correspondientes al Fael®eporte y Juventud (articulo 37 de
la Ley N° 17.296, de 21 de febrero de 2001, y adid44 de la Ley N° 17.556, de 18 de
setiembre de 2002), los que seran enunciados #ficeos, asimismo, en la redistribucion
mencionada, sin perjuicio de los destinos especile establezca la ley para los recursos
gue integran este ultimo.

Los Registros Publicos procederan a la registrag@los bienes que correspondan, con la
sola presentacion del testimonio notarial de laloeson a dictarse.

Articulo 4°.Encomiéndase al Poder Ejecutivo la seitiucion de los funcionarios del
Ministerio suprimido, entre el Ministerio de Desdio Social y el Ministerio de Turismo y
Deporte, asi como la reasignacion, previo inforrméadContaduria General de la Nacion,
de los correspondientes créditos presupuestaledpdaienta a la Asamblea General.
Articulo 5°.El Instituto Nacional de la JuventudJU), creado por el articulo 331 de la
Ley N° 16.170, de 28 de diciembre de 1990, e iathgral Ministerio de Deporte y
Juventud por el articulo 84 de la Ley N° 17.24328eale junio de 2000, se incorpora al
Ministerio que se crea por la presente ley, maételise su estructura y organizacion
actuales y los recursos que tenga asignados.
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Los funcionarios que actualmente prestan funci@mesl Instituto seran redistribuidos al
Ministerio de Desarrollo Social, habilitandose twéditos correspondientes por parte de la
Contaduria General de la

Nacion. Los funcionarios redistribuidos mantendsarsituacion funcional anterior, la que
en ningun caso se vera afectada.

Articulo 6°.El Instituto Nacional de la Familia § Mujer, instituido por el articulo 234 de
la Ley N° 16.226, de 29 de octubre de 1991, y nuatios, en el Programa 001 del
Ministerio de Educacién y Cultura, se incorpordviiisterio que se crea por la presente
ley, manteniéndose su estructura y organizaciomabes y los recursos que tenga
asignados.

Los funcionarios que actualmente prestan funci@mesl! Instituto seran redistribuidos al
Ministerio de Desarrollo Social, habilitandose twéditos correspondientes por parte de la
Contaduria General de la Nacion. Los funcionargasistribuidos mantendran su situacion
funcional anterior, la que en ningln caso se vieéada.

Articulo 7°.A partir de la vigencia de la preseldg, se transfieren de pleno derecho al
Ministerio de Desarrollo Social, todos los bieneséditos, recursos, derechos y
obligaciones, correspondientes a los Institutos cmeados en los dos articulos
precedentes.

Los Registros Publicos procederan a la registrag@los bienes que correspondan, con la
sola presentacion del testimonio notarial de laloeson a dictarse.

Articulo 8°.El Instituto del Nifio y Adolescente détuguay (INAU) se relacionara con el
Poder Ejecutivo, a través del Ministerio de Dedbri®ocial.

Articulo 9°.Al Ministerio de Desarrollo Social lempete:

A) Asesorar al Poder Ejecutivo y proponer las paf nacionales en las materias de su
competencia.

B) Sin perjuicio de las competencias de otros Memiss y organismos formular, ejecutar,
supervisar, coordinar, programar, dar seguimientevgluar las politicas, estrategias y
planes en las areas de juventud, mujer y familtyltas mayores, discapacitados y
desarrollo social en general.

C) Coordinar las acciones, planes y programassetéoriales, implementados por el Poder
Ejecutivo para garantizar el pleno ejercicio dedesechos sociales a la alimentacion, a la
educacion, a la salud, a la vivienda, al disfrideud medio ambiente sano, al trabajo, a la
seguridad social y a la no discriminacion.

D) Disefiar, organizar y operar un sistema de iné@ion social con indicadores relevantes
sobre los grupos poblacionales en situaciones bhenrabilidad, que permita una adecuada
focalizacion del conjunto de politicas y prograrsasiales nacionales.

E) Disefar, organizar y administrar un sistemadaatificacion, seleccion y registro Gnico
de los nucleos familiares o individuos habilitag@@sa acceder a los programas sociales,
sujeto a criterios de objetividad, transparenadedividad, temporalidad, y respetando el
derecho a la privacidad en los datos que asi loieen.

F) Implementar, ejecutar y coordinar Programas den@on a la Emergencia Social,
mediante la cobertura de las necesidades béasicapiidees se hallan en situacion de
indigencia y de extrema pobreza, buscando el nmajerdo de sus condiciones de vida y
su integracion social.

G) Proporcionar informacion y asesoramiento saiseptogramas disponibles para quienes
se encuentran en situacion de indigencia o extpoheeza.
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H) Coordinar con los Gobiernos Departamentalesjdeucion de sus cometidos.

[) Sin perjuicio, en cuanto corresponda, de laspmtencias del Poder Ejecutivo, del Poder
Legislativo y del Ministerio de Relaciones Exteesr atender los asuntos internacionales
referidos al desarrollo social, asi como la cel@bray complementaciéon de convenios
bilaterales y multilaterales de cooperacion cotitinsones publicas y privadas, nacionales
0 extranjeras.

J) La regulacion, promocion, seguimiento y monibode las actividades de las entidades
estatales que actlan en materia de juventud, magettos mayores y discapacitados, en
cuanto corresponda.

K) Fiscalizar, con caracter preceptivo, a todaitmsbn privada con la que ejecute
programas sociales bajo la modalidad de convearospanto al cumplimiento efectivo de
los mismos.

L) Cumplir todos los cometidos que las distintasnmas establecieron de cargo de los
Institutos que por esta ley se trasladan a suabd@tcompetencia, pudiendo ejercer todas
las facultades determinadas en los mismos, pouéotgdas las remisiones efectuadas en
dicha normativa a los referidos Institutos, debexatenderse efectuada al Ministerio de
Desarrollo Social.

LL) Establecer ambitos de coordinacion y asesonatmieon la sociedad civil involucrada
en los objetivos del Ministerio de Desarrollo Sacia

Articulo 10.El Ministerio de Desarrollo Social, oa |dependencia a la que
reglamentariamente se le asigne el cometido (nurdel articulo 168 de la Constitucion
de la Republica), podra aplicar sanciones a quiengmjan las disposiciones que
establezcan obligaciones a cargo de las persomastituciones sujetas a su regulacion,
inspeccion o control.

Las sanciones consistiran, apreciando la entidath defraccion y los antecedentes del
infractor, en apercibimiento, observacion, multasuspension del establecimiento, en
forma temporaria, 0 con autorizacion judicial, thusura definitiva.

El monto de las multas que sera de disponibilideldodopio Ministerio se graduara entre
10 y 2.000 Unidades Reajustables. Las suspensiengsorarias no podran superar el
limite de tres meses.

Articulo 11.El Ministerio de Desarrollo Social teadaccion ejecutiva para el cobro de las
multas que aplique y demas recursos que recauti .efecto, constituiran titulo ejecutivo,
los testimonios de las liquidaciones respectivas lggyan sido aprobadas mediante acto
administrativo. La mora en los pagos se produciea pteno derecho, por el solo
vencimiento de los plazos fijados por la reglameotarespectiva.

Articulo 12.Facultase al Ministerio de Desarrollocil a proceder a la venta de todas las
publicaciones que se editen por sus distintas digpeias, asi como a fijar su precio en
funcion de sus costos respectivos.

El producido se destinara, en su totalidad, a Gianlas erogaciones que las citadas
publicaciones generen.

Articulo 13.Créanse en el Inciso 15, los cargopatéicular confianza: Director General de
SecretaripDirector de Politicas SociateBirector de Desarrollo CiudadanbDirector de
Evaluacion de Programa®irector de Coordinacion TerritoriaDirector del Instituto
Nacional de la Juventud, Director del Instituto Nacional de la FamilidayMujer, cuya
retribucion sera la establecida en el literal d)addculo 9° de la Ley N° 15.809, de 8 de
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abril de 1986. Esta erogacion sera financiada eogoca Rentas Generales y a los ahorros
presupuestales que a estos efectos dispondra el Bgautivo.

Articulo 14.El Poder Ejecutivo, a iniciativa del hsterio de Desarrollo Social, aprobara la
estructura de cargos y funciones necesarios panplcicon los cometidos asignados a esta
Secretaria de Estado, los que serdn adecuados puéstos de trabajo de su nueva
estructura organizativa.

A tales efectos, se aplicara, en lo pertinentestablecido en los incisos segundo a cuarto
del articulo 418 de la Ley N° 17.296, de 21 dedebde 2001, dando cuenta en un plazo
de treinta dias a la Asamblea General.

Articulo 15.Créase la "Direccion Nacional de Depgrcomo Unidad Ejecutora 002 del
Programa 002 "Formulacién, ejecucion, supervisi@valuacion de planes en materia de
deporte e instrumentacion de la politica en la ri@tedel Ministerio de Turismo y Deporte
(Inciso 09 del Presupuesto Nacional).

Articulo 16.La Direccién Nacional de Deporte mani@nlas competencias asignadas al
Ministerio de Deporte y Juventud en el area de deppen cuanto corresponda a su
estructura orgénica y posicién institucional.

Articulo 17.La redistribucion de competencias geslice el Poder Ejecutivo de acuerdo a
lo previsto en el articulo 1° de esta ley, opelarthansferencia de pleno derecho, a favor
del Ministerio de Turismo y Deporte, de todos ldenbs, créditos, recursos, partidas
presupuestales, derechos y obligaciones, rela@iVegercicio de las competencias que se
atribuyan al citado Ministerio, incluyendo los @spondientes al Fondo de Deporte y
Juventud.

Los Registros Publicos procederan a la registragelos bienes que correspondan, con la
sola presentacion del testimonio notarial de lalueson a dictarse.

Articulo 18.Créanse los cargos de particular cofiade "Director Nacional de Deporte”,
"Director de Promocion Deportiva y Coordinacion titegional” y "Director de
Infraestructura y Administracion General” del Mieiso de Turismo y Deporte. Las
retribuciones correspondientes a estos cargos $asamstablecidas en el literal c) del
articulo 9° de la Ley N° 15.809, de 8 de abril 886l Esta erogacion seré financiada con
cargo a Rentas Generales y a los ahorros presafmsege a estos efectos dispondra el
Poder Ejecutivo.

Articulo 19.EIl Poder Ejecutivo, a iniciativa del dsterio de Turismo y Deporte, aprobara
la estructura de cargos y funciones necesariosquemplir con los cometidos asignados a
esta Secretaria de Estado, los que seran adecaddespuestos de trabajo de su nueva
estructura organizativa.

A tales efectos, se aplicara, en lo pertinentestablecido en los incisos segundo a cuarto
del articulo 418 de la Ley N° 17.296, de 21 dedasbde 2001, dando cuenta en un plazo
de treinta dias a la Asamblea General.

Sala de Sesiones de la Camara de RepresentaniMentvideo, a 18 de marzo de 2005.
NORA CASTRO,

Presidenta.

Marti Dalgalarrondo Afon,

Secretario.

MINISTERIO DEL INTERIOR

MINISTERIO DE RELACIONES EXTERIORES

MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS
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MINISTERIO DE DEFENSA NACIONAL

MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA

MINISTERIO DE TRANSPORTE Y OBRAS PUBLICAS
MINISTERIO DE INDUSTRIA, ENERGIA Y MINERIA
MINISTERIO DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL
MINISTERIO DE SALUD PUBLICA

MINISTERIO DE GANADERIA, AGRICULTURA Y PESCA
MINISTERIO DE TURISMO

MINISTERIO DE VIVIENDA, ORDENAMIENTO TERRITORIAL Y MEDIO
AMBIENTE

MINISTERIO DE DEPORTE Y JUVENTUD

Montevideo, 21 de marzo de 2005.

Cumplase, acusese recibo, comuniquese, publiguasértese en el Registro Nacional de
Leyesy

Decretos.

TABARE VAZQUEZ

JOSE E. DIAZ

REINALDO GARGANO

DANILO ASTORI

AZUCENA BERRUTTI

JORGE BROVETTO

VICTOR ROSSI

JORGE LEPRA

EDUARDO BONOMI

MARIA JULIA MUNOZ

JOSE MUJICA

HECTOR LESCANO

MARIANO ARANA
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Fosicirnoin o o Rpistliv Ciontint ol Uuguay

MINISTERIO DEL INTERIOR
MINISTERIO DE RELACIONES EXTERIORES
MINISTERIO DE ECONOMIA Y FINANZAS = |
MINISTERIO DE DEFENSA NACIONAL |
MINISTERIO DE EDUCACION Y CULTURA |

MINISTERIO DE TRABAJO Y SEGURI
MINISTERIO DE SALUD PUBLICA ]
MINISTERIO DE GANADERIA, AGRICULTURA Y PESCA
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Montevideo, 2 Z AGO. 2008

VISTO: lo dispuesto en el articulo 7° de la Ley: N®i17.296 de 21 de febrero de
2001, articulo 4° de la Ley N° 17.556 de 18 de setiembre de 2002, articulos 1°,
9%y 14° de la Ley N° 17.866 de 21 de marzo de 3005 y articulo 370 de la Ley
N° 17.930 de 19 de diciembre de 2005; |

RESULTANDO: ) que el articulo 1° de la Ley N° 117.866 crea el Ministerio de
Desarrollo Social, como Inciso 15 del PresupuestoNacional,

) que los cometidos del. Incist _‘ de referencia resu!tan del
articulo 9° de la Ley mencionada; ‘

) que el articulo 7° de la Ley: :“7 296 y el 4° de la Ley N°
17.656, refieren a los procedimientos para aprobar los proyectos de
reestructura, organizacion o reestructura de s Incisos 02 al 15 del
Presupuesto Nacional, : '

IV) que el Ministerio de Desarrollp Social ha presentado para
su consideracion por parte de la Oficina de Planeamiento y Presupuesto y de la
Oficina Nacional del Servicio Civil el proyecto de formulacion de su estructura
organizativa; ’

CONSIDERANDO: I) que el proceso de formg
organizativas de los Incisos, orientado en el ‘ sifido de la definicion de los
cometidos sustantlvos de la Admlmstraclén iel 2 por objeto el logro de una
feguladora 'y de control y de

una mayor eficiencia en la prestacion de los servic ?L
ll) que a los efectos sefaladog, en la tarea de formulacién

se parte de una definicién de los objetivos estratcos procurando adaptar la
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modalidad tradicional de la Administracién hacia una mas gerencial centrada en
los resultados de la gestion plblica;

ill) que tratdndose del Inciso 15 de la Admumstracnén
Central, que funciona en el ambito del Poder Ejecutivo, se estlrna conveniente
que su reglamento de organizacién y funcionamiento interno, se dicte en
funcion de criterios similares a los empleados en la formulacién de las
estructuras organizativas de los Inciso 02 al 14 del Presupuesto Nacional;

IV) que el proyecto presentado por el Ministerio de
Desarrollo Social, determina la dimensién y estructura de su Orgdmzacmn

ATENTO: a lo precedentemente expuesto;

EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA
Actuando en Consejo de Ministros
DECRETA:

Articulo 1°.- Apruébase el proyecto adjunto de formulacién de la estructura
organizativa del “Ministerio de Desarrollo Social,” Inciso 15 del Presupuesto
Nacional, que consta de 13 (trece) fojas y se considera parte mtegrante de este
Decreto.

Su efectiva implantacién estara condicionada al cumplimiento de lo establecido
en el articulo 7° de la Ley N° 17.296 de 21 de febrero de 2001 y artlculo 4°de la
Ley N° 17.556 de 18 de setiembre de 2002 . .
Articulo 2°.- Facultase al Jerarca del Inciso, previo informe della Oficina de
Planeamiento y Presupuesto y de la Oficina Nacional del Servicio Civil, para
que efectle las acciones concretas que resulten imprescindibles para cumplir
con la efectiva implantacion del proyecto que se aprueba.

Articulo 3°.- Remitase a la Asamblea General, comuniquese, publiquese, etc.
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