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Presentacion

Entre otras reformas, el Estado tiene pendiente la construceion de un nuevo mode-
lo de politica sociul, que acompane al modelo economico, Su objetivo seria lograr un
nueva institucionalidad pablica, donde lo social sea constitutivo del Estado. lo que le
da sentido, v cuvo objetivo central sea la equidad, la integracion social, la igualdad de
oportunidades v L superacion de la pobreza y la valnerabilidad social, La nueva insti-
tucionalidad publica remite al crecimiento de poder de la autoridad social, a la que po-
ne e¢n un pie de igualdad con la autoridad econdmica para poder conducir y generar
las condiciones del fortalecimiento de los sectores mas fragiles de la sociedad, facilitar
la expresion de sus demandas y producir los mecanismos para una distribucion mas
equitativa de la riqueza,

En este sentido, los procesos de democratizacion de la gestion del Estado requicren
de la construccion de capacidad institucional en lo social para fortalecer a la autoridad
social, Las instituciones deben ser capaces de interpretar v dir respuesta o las necesida-
des de la sociedad, con responsabilidad por las acciones que desarrollan; ser eficientes
y eficaces en la asignacion v manejo de los recursos: y estar dispuestas a rendir cuentas
de los resultados de sus acciones.

En este marco, la Gestion Pablica Orientada a Resultados significa un cambio sustian-
tivo en la concepcion del funcionamiento del Estado; los resultados se miden de acuer-
do con las demandas satisfechas y los problemas resueltos. En el campo de las politicas
sociales estos resultados remiten al logro de equidad, la integracion soctal v la supera-
cion de la pobreza y I vulnerabilidad social.

La Gestion Pablica Orientada o Resultados significa un cambio en la concepeion, es-
trategias v metodologias de planificacion y evaluacion de politicas y programas socii-
les: si los programas sociales ticnen como objetivo solucionar y transformar, con eficien-
cia y calidad, los problemas especificos de la poblicion, entonces, la Gestion Orientada
a Resultados debe ser el proceso integral que permita planificar, viabilizar, concretar y
evaluar los resultados que superen o alivien, efectivamente, dichos problemas.

La Gestion Publica Orientada a Resultados significa fortalecer la funcion de la eva-
luacion en el Estado, reconociendo i centralidad, la autonomia y la especiticidad de la
evaluacion de lo social; superando Jas concepciones tradicionales de evaluacion origi-
nadas en las metodologias de costo-beneficio v en la 16gica de reduccion del gasto so-
cial y del ajuste presupuestario, v asumiendo que las evaluaciones en el drea social, en
cambio, parten de valorar en qué medida los programas sociales potencian a sus bene-
ficiarios mediante la generacion o formacion de capacidades que quedan incorporadas
en ¢l capital humano v social.

La Gestion Publica Orientaca a Resultados significa instalar la evaluacion y el moni-
toreo en L accion misma de los programas, para constituirse en un proceso de apren-
dizaje que permita mejorar su gestion v resultados, y convertirse en un elemento de re-
flexion y capacitacion, que fomente la cultura v rutinas de autoevaluacion y, por otro
lado, que instale como elemento constitutivo de la evaluacion la perspectiva de los be-
neficiarios; es decir, desde donde esta la gente y con la gente.

En estos anos de reflexion y trabajo constante hemos avanzado en el desarrollo v
aplicacion de metodologias y herramientas de planificacion v evaluacion de politicas y
programas sociales, conscientes de la complejidad de adecuar instrumentos dtiles para
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una practica tn especial como son los programas sociales insertos en i institucionali-
dad pablica,

Este manuel es el producto de un Lirgo proceso de diseno. prieba v oretroalimenta-
cion realizado por la Gerencia de Evaluacion del SIEMPRO, Las Unidades Ejecutoras pro-
vinciales, el Consultor de la Unidad de Ciencias Sociales de [a UNESCO, y su produccion
se ha realizado con el invalorable apornte de los téenicos y funcionarios de los Programas
Sociales nacionales y provinciales a traves de la capacitacion en doce talleres realizados
en todas las regiones v para todas las provincias del pais. Constituve una herramienta
abierta que se completa con las contribuciones de todos aquellos que desde la politic,
I planificacion y L gestion tratan de dar respuesta i los desafios de Ju construceion de
tna nueva institucionalidad publica en lo social. Es nuestrit intencion que este material
suscite en sus lectores comentarios v coluboraciones para futuras versiones.

Este trabajo estd enmarcado en el programa de cooperacion entre ¢l Sector de Cien-
cias Sociales v Humanas de la TINESCO vy ¢l programa Sistema de Informacion, Evalua-
cion v Monitoreo de Programas Sociales =SIEMPRO- de [ Secretaria de Desarrollo So-
clal de la Repablica Argentina, con financiamiento del Banco Mundial.

El SIEMPRO es el instrumento de la Secretaria de Desarrollo Social para emprender
un verdadero cambio en la gestion de las politicas sociales, Sus acciones estin dirigidas
a favorecer la coordinacion de los programuas sociales: asegurar it disponibilidad de Ja
informacion necesaria sobre la poblacion en situacion de pobreza y vulnerabilidad so-
cial, v la ejecucion de los programas sociales dirigidos o atenderla; fortalecer a L Secre-
taria de Desarrollo Social v oa lus dreas socidles nucionales v provinciales en ¢l desarro-
o e instalacion de sistemas de monitoreo v en la realizacion de evaluaciones: difundir
y transferir metodologias y sistemas de informacion a lus agencias nacionales v provin-
ciales; capacitar a los recursos humanos del Estado en Politica y Gerencia Social fomen-
tando la relacion entre tniversidades, centros de estudios ¢ investigacion y organismos
del Estado para vineular ¢l sector académico al desarrollo de politicas sociales: construir
un ambito de andlisis de los nuevos problemas sociales, asi como los programas v po-
liticas para su abordaje.

La UNESCO, ¢n su mandato como agencia de cooperacion intelectual del sistema de
Naciones Unidias. se ha fijado como prioridad proporcionar asistencia téenica para la
evaluacion de politicas que enfrenten los problemas del desarrollo social y de la pobre-
za. Su objetivo es fomentar v reforzar las iniciativas nacionales, de manera que se con-
soliden actividades v se obtengan resultados efectivos que den pertinencia a las decisio-
nes politicas.

El esfuerzo emprendido por la Secretaria de Desarrollo Social de la Argentina y la
LINESCO cumple en forma cabal con estos objetivos. Se trat no solo de una iniciativa
nacional acertada, sino de un compromiso auténtico de responsabilidad democriticn
que, de manera rigirosa. permite progresar en ¢l cumplimiento de las metas de equi-
dad ¢ integracion social.

Esta experiencia constituye un ejemplo exitoso de cooperacion que la LINESCO y T
Secretaria de Desarrollo Social de L Reptblica Argentina pondrin en conocimiento de
los Estados Miembros de esta agencia de las Naciones Unidas v promoveran como un
modelo participativo que refuerza las capacidades nacionales ¢ incrementa el capital so-
cial necesario para un desarrollo humano y sostenible.

Francine Fournier Irene Novacovsky
Asistente del Director General Coordinadora del SIEMPRO
Seclor Clencias Humanas y Soclales
UNESCO
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Acerca de la Metodologia de Gestion Integral
de Programas Sociales Orientada a Resultados

Hemos organizado el desarrollo de 1a Metodologia de Gestion Integral de Programas
Sociales Orientada a Resultados en dos modulos. El Médulo 1 aborda 12 planificacion de
programas sociiles y ¢l Modulo 2 se ocupa de su evaluacion.

L respuesta a los siguientes interrogantes nos permitird ¢l abordaje a la Metodolo-
gia de Gestion Integral de Programas Sociales Orientada 4 Resultados.

L. ;Cuales son las finalidades de una Mctodologia de Gestion Integral de Programas Socia-
les Orientada a Resultados?

En ¢l marco de un nuevo Sistema Integrado de Politicas Sociales v de un nuevo mo-
delo de Gestion Social Orientado a Resultados. esta Metodologia tiene los siguientes lines:

* contribuir al desarrollo y al fortalecimiento de la capacidad institucional de
los organismos encargados de la gestion de los programis sociales;

* viabilizar la ¢jecucion y el cumplimiento de los objetivos de la Politica Social:

* contribuir al logro de resultados eficaces y eficientes en la inversion social con
el fin de mejorar la calidad de vida de Ju poblacion en situacion de pobrez;

o fucilitar herramientas, instrumentos v criterios para el diseno y la ejecucion de
eviluaciones de las acciones sociales:

* contribuir 4 alcanzar una adecuada coordinacion inter ¢ intrainstitucional de
s entidades y organismos que son responsables de las acciones de los pro-
gramis sociales:

* contribuir 4 optimizar los recursos con los que cuentan los organismos para
L solucion de problemas sociales de las poblaciones bencficiarias;

* articularen forma integral, la planificacion, la ejecucion y I evaluacion de las
dcciones sociales que llevan adelante los organismos responsables;

* garanuzar que los recursos destinados a la politica social se dirijan, efectiva-
mente, a mejorar las condiciones de vida de las poblaciones mds carenciadis
del pais.

2. iQuienes pueden utilizar esta metodologia?
Esta metodologia puede ser utilizada por:

* autoridades politicas responsubles de la ejecucion de la politica social en
el nivel nacional. provincial y municipal;

* [¢enicos y funcionarios encargados del disefo. ejecucion v evaluacion de
los programas sociales destinados a la superacion de la pobreza en ¢l pais;

¢ las comunidades y poblaciones que intentan mejorar sus condiciones de
vida a través de su participacion en las acciones sociales del Estado.

3. /Queé es un programa social?

Entendemos por programa social al conjunto coherente de acciones destinacas a trans-
formar la situacion inicial de una poblacion determinada y mejorar sus condiciones de
vida.
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Desde esta perspectiva, las acciones de un programa social deben estar dirigidas a
transformar un problema social delimitado que afecta @ una pe shlacion especifica. Por
esti tazon. la Gestion Integral considera que los programas sociales deben concentrar
SUS Tecursos v su inversion en las poblaciones o grupos del pais que mas lo necesitan.

La identificacion v la delimitacion del problema que da origen al programa social, los
criterios v los mecanismos para determinar a la poblacion beneficiaria, asi como el se-
guimiento continuo de los beneficios que llegan —o no—a esa poblacion son parte sus-
tancial de un programa social planificado y evaluado con base en la Gestion Integral
Orientiada a Resultados,

4. Qué es la gestion de un programa social?

La gestion de un programa social es un proceso permancente ¢ integral gue compren-
de la planificacion. lu ejecucion y la evaluacion de las acciones de ese programa, desti-
nadas a4 generar resultados eficaces. eficientes y de culidad que transformen las condi-
ciones de vida de la poblacion beneficiaria.

La Gestion Integral de un programa social:

e es Un proceso permanente, porgue la gestion es el desarrollo completo de
toda la vida del programa social, desde el momento en que se iddentifica y
delimita ¢l problema que le da origen hasta el momento de evaluacion de
los impactos que este programa haya generado en la poblacion beneficiaria:

e tiene un cardcter integral, que se verifica en el desarrollo y la relacion con-
tinua de los tres procesos de la gestion de un programat: la planilicacion.
la ejecucion y la evaluacion de las acciones implementadas para transfor-
mar un problema social determinado;

e se orienta a lograr resultados, pues la finalidad fundamental del programa
social es solucionar o transformar, con eficiencia y calidad, los problemas
especificos de las poblaciones del pais: por lo tanto, la gestion es el pro-
ceso operativo que permite identificar, viabilizar, concretar y evaluar los re-
sultados que transformen, efectivamente, esos problemas,

Por los rasgos antes enunciados, los procesos de planificacion, ¢jecucion y evalua-
cion de la metodologia de Gestion Integral estin organizados en momentos metodolo-
gicos! ya que Cslos expresan ue la gestion de un programa social es un proceso dindi-
mico que requiere en forma continua y permanente la identiflicacion. el analisis y ¢
desarrollo de todos los aspectos de la gestion. Es decir, la gestion de un programa es un
proceso que siempre se estd haciendo y generando mientras el programa tenga vida.

5, iQué es la planificacion de un programa social?

La metodologia de Gestion Integral concibe a la planificacion como un proceso’ ques

I Las ctapas son divisiones cerradas y terminales de un proceso; una elapd se intcia, se desarroll, se termina, da ori-
wen a4 ot etapa y no se puede volver a el Un momento metodologico, en cambio, ¢s un periodo de tiempe en
el cual se enfatiza un aspecto espegilico de e gestion del progrimi pero que nlnet se Lermiing Sino gue continus-
mente se estd volviendo a2l

: La planificacion, desde un enfoque tradicional. s¢ concibe come un disenio deel “deher ser de L realickid, es decir,
como la formulacion de un documento que contiene tn diagndstico, ohjetivos y acciones. par aleanzarlos: Desdie es-
(e pumnto de vista, Ly planificacion constituye un producto alcanzado en L etapa previa o L gfeencion vy no un prove-
w0 que se continda i o largo de L vida de un prograns,
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¢ identifica y delimita el problema social que da origen al programa:

* analiza con profundidad los factores que producen ese problema social;

* identifica a la poblacion que se constituira en beneficiaria del programa;

* identifica una imagen deseada que se quiere alcanzar con el programa:

* identifica los aspectos del problema social que deben ser modificados
prioritariamente con las acciones del programa:

¢ disena ¢ identifica acciones que apunten, efectivamente, a transformar
esos aspectos especificos del problema;

* desagrega el programa en componentes, objetivos especificos, acciones,
lareas y recursos que son necesarios para transformar la problematica
social fdentificada v analizada:

* registra los elementos del programa en la formulacion de un documen-
1o que constituird la base para el inicio del proceso de ejecucion que, a
SUvez, servird como insumao para las correcciones o redjustes necesarios
de dicha planificacion.

En este marco, la formulacion del programa social es un momento central de la pla-
nificacion, porque entonces se formalizan los elementos esenciales disenados ¢ identi-
ficados durante el proceso de planificacion. Pero los elementos del programa y sus ac-
aones no son enunciados o formulaciones de buenas intenciones. sino medios para
obtener resultados eficientes v efectivos en lo que atane a la transformacion de aspec-
tos centrales del problema social que da origen al programa, vy por lo tanto, que mejo-
ren efectivamente las condiciones de vida de las poblaciones beneficiarias,

6. iQué es la ¢jecucion de un programa social?

La ejecucion es ¢l proceso centrado en el “hacer”, en el cual se cumplen los compro-
misos de las instancias planificadas, se implementan las actividades y se logran los re-
sultados esperados, de acuerdo con los criterios, los tiempos. los responsables v los re-
cursos previstos en la planificacion.

La ejecucion puede transformar la planificacion del programa, debido a que se en-
frentan situaciones, decisiones y condiciones internas y externas que inciden en €l y lo
afectan, frente o las cuales los responsables deben dirigir, coordinar v desarrollar estra-
tegias que viabilicen o moditiquen lo planificado para obtener los resultados previstos.

Destacamos que, desde la perspectiva de la Gestion Integral, la ¢jecucion es conce-
bida como un proceso dindmico y flexible que permitira enfrentar las situgaciones y con-
diciones externas ¢ internas que pueden condicionar, afectar v transformar permanen-
temente lus actividades del programa.

Este contexto incierto v cambiante del programa social hace necesario, por un lado,
realizar un continuo andlisis del entorno mediato ¢ inmediato del programa para detec-
tar los problemas y aspectos que podrian obstaculizar la ejecucion del mismo y, por otro.
obligar a recalcular lo planificado. El andlisis del entorno implica también el diseno de
estrategias para viabilizar la ejecucion v ¢l logro de los resultados.

Ademis, para garantizar una adecuada y eficiente ejecucion, ¢s necesario prever una
direccion o gerencia que garantice la coordinacion y la responsabilidad de los involu-
crados en el cumplimiento v el logro de los resultados del programa. Por lo tanto, ¢l eje
metodologico clave de la ejecucion del programa es la conformacion de un equipo de
trabajo que se constituya desde el momento de la identificacion del problema que da
origen al programa y que continue hasta que se midan los impactos. La consolidacion
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del equipo de gestion es un proceso y se va desarrollando paulatinamente 4 lo largo de
los distintos momentos de la gestion.

7. éQuec es la evaluacion de un programa social?

La evaluacion de un programa social es la indagacion y valoracion continua de los
procesos, los resultados y los impactos de planificacion y su ejecucion.

Su finalidad es generar informacion, conocimiento v aprendizaje para alimentar la to-
ma de decisiones oportuna y pertinente 4 fin de garantizar lu eficiencia, la eficacia y la
calidad de los procesos, los resultados vy los impactos de ese programa. Todo ello en fun-
cion del mejoramiento de las condiciones de vida de las pobluciones beneficiarias del
mismao.

En la Gestion Integral, la evaluacion es un proceso permanente’ que se inicia en el
mismo momento de identificar el problema que da origen al programa, y ACOMpPAnd 1o-
da la vida del mismo.

Desde esta perspectiva, si bien es importante ¢ imprescindible evaluar cuil serd la
viabilidad (economica, téenica v financiera) para la ejecucion del programa y qué resul-
tados ¢ impactos finales generd —para o cual la metodol gia preve la Evaluacion ex-an-
te v la Evaluacion de resultados ¢ Impactos—, se requiere también conocer:

* como se esta planificando el programa (evaluacion de la planificacion del
programa) y
* como se estd cjecutando el programa (evaluacion del proceso de ejecucion),

Es necesario considerar que la evaluacion requiere maltiples herramientas metodo-
logicas que permitan recolectar, procesar, analizar ¢ interpretar toda la informacion cua-
litativa v cuantitativa necesaria para que. desde distintos enfoques, se pueda tener un
panorama amplio y o mis completo posible para alimentar continuamente la gestion
del programa social.

El siguiente grifico representa la Gestion Integral de Programas Sociales Orientada 4
Resultados (61).

|

Plani?eaciﬁn

Ejecucidn

iradiclonalmente, T evaludcion se ha concebidi vomo una etapa de ki geston que debe ser cumplich on dos
Henps:

aontes de [ aprobacion y ejecucion del progranu, pav eviluae su facibilidad Cevaluacion ex-antie);

by despues que la finalizado g Gjecucian dul programa, part conocer sus resultacdos ¢ INPAcIos Cevallieion ex-post)
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8. (Cuiles son las diferencias entre la metodologia de Gestion Integral y las metodologias
tradicionales de planificacion y evaluacion de programas sociales?

Existen diversos paradigmas en el campo de la planificacion, Para el desarrollo de
la metodologia de Gestion Integral de Programas Sociales Orientacda a Resultados se ha
optado por ¢l paradigma de la planificacion estratégica. por entender que es la mane-
ra mas idonea para contribuir a mejorar el nivel de eficiencia y eficacia de los progra-
mas sociales,

La planificacion estratégica aplicada a los programas sociales comprende planear las
intervenciones que diferentes instituciones, fuerzas o actores sociales realizan para el de-
sarrollo integral de las comunidades. Estas acciones estin orientadas a mejorar la canti-
dad, calidad y cobertura de bienes y servicios que reviertan o compensen las carencias
estructurales y funcionales de la poblacion y que, en altima instancia, apunten a remo-
ver las causas que la originan.

La planificacion tradicional, al enfatizar lo normativo. demarca un limite artificial en-
tre lo técnico v lo politico, genera pusividad v bajo compromiso, porque traslada la re-
solucion de todos los problemas v conflictos a un nivel superior de la organizacion y
consagrd. en definitiva, una cultura autoritaria v descomprometicki.

En cambio, ¢l desarrollo de la planificacion estratégica ¢s un proceso que s¢ cons-
truye colectivamente, que estd orientado a acortar la distancia que media entre la refle-
xion y la accion, entre la investigacion, el conocimiento y L prictica, v que, en defini-
tiva. permite comprender mejor los procesos de cambio, reproduccion y transformacion
€N espacios micro y macro sociales,

A continuacion, se sintetizan algunas caracteristicas diferenciales de nuestra metodo-
logia respecto de las propuestas metodologicas tradicionales

Metodologia de Gestion Integral de programas sociales

Metodologias de gestion tradicional de programas sociales

La planificacion, la elgcucion v 12 evaiuacion son etapas diferenciadas y se-
paradas realizadas habitualmente por instancias v actores diterentes

La gestion se lleva a cabo mediante gl desarrolio de momenios metedalog)
©os gue arbculan en tormg integral los procesos. de planiticacion, glecucion
y evaluacidn del programa social

La gestion es lineal, primera se planfica, después se ejeclita y luego se evalla
No hay retroalimentacidn entre estas etapas o fases

La gestion es un proceso permarients porgue es el desarrollo completd de to-
da la vida del programa social, desde el momento en que se dentifica y dell
mita 2l problema que le da orgen, hasta el moments de evaluacion de los im-
mactos que este programa genert en la poblacion banaficaria

La planificacion y la ejfecucion tienan como finalidad generar productos gue
seran entregados a las poblaciones beneficianas a partir de un diagnostica
fealizado con anteriordad y sin tomar necesariamente gn consideracion los
cambivs que se generan e la problemalica social de esas pobilaciones.

l.a gesticn se orientz a lograr resultados, La finalldad fundamental del pro-
grama sowal es solucionar o transformar, con ehiiencia y calidad, proble-
mas especificos de las peblaciones carenciadas del pais. Par o tank, Iz
gestion es &l proceso operativo gque permite identificar, viabilzar, coneretar y
evaluar los resultados que superan, efectivamente, dichos prablemas.

La planificacian se concilve salameante como formulacion de s slemenlos
metodoldgicos del programa soclal aue se concretan en un documento,

La planificacian es un proceso continuo que dentifica y analiza al problema
social que da onigen al programa, define aspectos cantrales de la interven-
cigr, disena accipnes coma medios de intervencion, viablliza el programa y
formula los elementos metodalogicos del tnismao v se modifica a medida
gl van cambiando las condiclonss socmles gue dieron orlgen al programa,

la evaluacion es concebida como una etapa de andhsis ex-ante y ex-post

La evaluaciin es un proceso continuo que acempana tada fa wida del programa
social

La gestion [a realiza una persona o LM grupo de persd yse ldentifica con
la efapa de gjecucion de un pregrama. La planificacion normalments ia raa
liza un solo actor social y en general es distinto de (os involucrados en la gje-
eucitn v evaluacion

La ion del programa se realiza medianie la gerencia (equipa) del progre
mia socid| por resultados que participa en la planificacion, ejecucian y evalua-
can, v que requiers de g coordinacion de aclores Y arganismaos responsa
tiles de los res\ltadas del programa en un equipo de trabajo.
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9. ¢Cudl es la condicion fundamental para trabajar con la Metodologia de Gestion Integral
de programas sociales?

cion y consolidacion del equipo de tr

La condicion fundamental para la aplicacion de la Gestion Integral es la conforma-
abajo o equipo de gestion del programa, por las

siguientes razones:

supera la concepeion de la planificacion y ejecucion desde un actor indi-
vidual, es decir, convierte a |a gestion del programa en un Proceso partici-
pativo, en el que puede participar mas de una institucion;

facilita y viabiliza la gestion del programa porque los actores que partici-
pan se sienten “parte” del mismo Y Sus criterios v percepciones estin invo-
lucrados en cada momento de la gestion;

permite juntar esfuerzos y compromisos, inter ¢ intrainstitucionales, en
busca de objetivos comunes relacionados con 1a transformacion de un
problema social;

reduce los costos v los esfuerzos del programa al maximizar las ventajas v
oportunidades que tienen los distintos actores, organismos e instituciones
participantes: la coordinacion permite aprovechar las acciones que estin
desarrollando otros y que pueden contribuir a transformar el problema so-
cial que dio origen al programa.

Algunos criterios que deben ser considerados en la conformacion del cquipo de ges-

tion del programa son los que siguern:

Actores que podrian participar en el equipo de gestion:

- las autoridades politicas o sus representantes;
*los directores de los organismos responsables de la ejecucion del programa;
= el personal téenico-profesional de esos OFgANISMOS O instituciones:
s representantes de la comunidad:
representantes de organismos n -gubernamentales:
Otros, de acuerdo con las especificidades del programa social,

Proceso de consolidacion del equipo de trabajo;

Na consolidacion del equipo de gestion del programa es un proceso que se
ird desarrollando paulatinamente a lo largo de los distintos momentos de Ja
gestion. Un equipo de gestion no es necesdriamente un conjunto de Perso-
nas que funcionan de manera permanente, sino que puede estar integraclo
por téenicos de varias instituciones (ministerios, secretarias, direcciones na-
cionales y/o provinciales, etcéterd) con capacidad de decision y que se com-
prometen institucionalmente a realizar determinadas dcciones, que se retnen
cada cierto tiempo, dan cuenta de los compromisos asumidos, retroalimen-
tan el programa y las propias practicas institucionales. Al respecto, cabe se-
nalar que no se trata de romper L practica institucional de cada Organismo,
sino de realizar una gestion articulada inter o intrainstitucionalmente, Esta Me-
todologia puede contribuir a instalar I practica de la negociacion, coordina-
cion y mediacion entre lus distintas instituciones.,
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Introduccion

Li pregunta que motiva ¢l desarrollo de este Modulo es:

/Como planificar un programa social dirigido a la situacion de pobreza con una perspectiva in-
tegral v estrategica?

‘ara responder a este interrogante, abordaremos ¢l proceso de planificacion de pro-
gramas socidles dentro de los marcos de la Planificacion Estratégica v la Gestion Inte-
gral Orientada a Resultados.

Presentaremos los distintos momentos del proceso de planificacion. con sus respec-
tivos procedimicntos operativos y los instrimentos o herramientas que facilitan este pro-
CEso,

Las actividades grupales de aprendizaje, presentadas al finalizar ¢l desarrollo de ¢i-
da contenido, posibilitarin ¢l andlisis. la reflexion v L aplicacion prictica de la planifi-
cacion de programas sociales en el marco de la Gestion Integral Orientada o Resultados.

Este Modulo propone los siguientes objetivos de aprendizaje:

* comprender los aspectos conceptuales e instrumentales de Ja Metod Hogi
de la Gestion Integral de Programas Sociales Orientada a Resultados pir
fortalecer la gestion social del sector pablico:

¢ comprender los momentos de la planificacion de programas sociales diri-
gidos a la situacion de pobreza dentro del marco de la Gestion Integral
Orientada a Resultados:

* aplicar, en forma critica y comprometida. dentro del marco de la Gestion
[ntegral Orientada i Resultados, los momentos de la planificacion pirid me-
jorar los niveles de eficacia, eficiencia y calidad de los programas sociales
dirigidos a la situacion de pobreza.

Gestidn Integral de Programas Sociales Orientada a Resultados

Planificacion Ejecueidn - Evaluacion

Momentos de la planificacion

* Descripoion del problema social

* Explicacion del problema

* Construccion de fa v
* |dentificacion de los COmpo-
nentes

* Definicion de las actividades

e identificacion de los organismos
tesponsables de su ejpeucican

* Formulacion de prograrmas
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Unidad 1

La metodologia de la planificacion de programas sociales
en el marco de la Gestion Integral Orientada a Resultados

El punto de partida para la planificacion de los programas sociales:
identificacion y delimitacion del problema social que da origen al programa

No todos los programas sociales se inician con un problema social previamente iden-
tificado. En 4 mayoria de los casos surgen de iniciativas sociales o politicas que plan-
tean en forma muy general la necesidad de planificar o formular un conjunto de accio-
nes que adquieran las caracteristicas de programa.

Por esta razon, para iniciar la planificacion de un programa social se requiere pasar
de enunciados generales de temas y subsectores sociales (salud, educacion, ete.), o enun-
ciados de poblacion general (juventud. mujeres, etc.), a niveles mds operativos que per-
mitan llevar a cabo en forma precisa ¢l proceso de planificacion.

Para ello proponemos, mas adelante, una guia metodologica para la identificacion de
problemas sociales, que no es un momento metodologico sino un paso necesario, pre-
vio a la planificacion de un programa social.

Recordemos que un problema social es una brecha entre el ser v el deber ser de la
realidad, que un actor o un conjunto de actores sociales identifica. con la intencion de
transformarla. Se formula a través de un enunciado que expresa la insatisfaccion de es-
tos actores con respecto 4 su realidad social y la intencion de cambiar esa realidad que
no satisface.

Ejemplo:

altas mive

s de morbl-mortalidad infantil:
5 tle desocupacian,
bajo nivel de calidad de la educacion.

Todo problema social debe tener una delimitacion social v geografica iniciales para
que sea posible operar sobre €l La delimitacion social esti relacionada con la poblacion
que estd afectada por el problema social, la misma que posteriormente, en el proceso de
planificacion, se precisard de mejor manera a través de la focalizacion. La delimitacion
geogrilica se relaciona con el espacio geogrifico en el cual se presenta el problema.
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Ejemplo:
altes niveles de morbi-mortalidad de los nifos de familias urbano-marginales;
altos indices de desocupacion de |z poblacién pobre del pais y/o de la provincia X;
bajo nivel de calidad de la educacion de las escuelas urbano-marginales del pals y/o de la provincia Y.

Guia para la identificacion y seleccion del problema social

1. Identificar el/los actor/es social/es que planifica/n €l programa.

Ejemplo:
la Secretaria de Desarrollo Social de la Provincia X;
el Ministerio de Trabajo de la Provincia X.

2. Identificar el area tematica o €l tema general (subsector social, macroproblema o sector
de la poblacion general) que inicialmente se presenta como aspecto o poblacion a ser in-
tervenido por el programa.

Ejemplo:
mercado [aboral;
desocupados.

3. Identificar varios problemas asociados al tema identificado.

Ejemplo:
- empleo en negro;
empleo precario;
bajo o nulo nivel de ingresos monetarios de ocupados v subocupados;
subempleo;
desocupacion abieria;
ampleo inestable

4. Analizar el ambito de gobernabilidad del o los actores que planifican, lix poblacion afec-
tada por el problema, la prioridad politica y el nivel de incidencia de cada uno de los pro-
blemas identificados (ver Matriz de priorizacion y scleccion de problemas) y priorizarlos.

5. Seleccionar el problema social que da origen al programa.

Ejemplo:

dasncupacion ablerta en la pravincia X.

Para seleccionar el problema que da origen al programa proponemos utilizar la ma-
triz de priorizacion y seleccion de problemas que presentamos a continuacion.
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ﬂ Instrumento: Matriz de priorizacion y seleccion de problemas

Prioridad Incidencia
para la politica entre los Sumatoria
social problemas

Enunciado Pohlacion Ambito de

del problema afectada gobernabilidad

Prioridad

Esta matriz permite seleccionar e identificar el problema que sera objeto de la intervencion del
programa soclal a traves de la priorizacion de varios problemas iniciales. Para su utilizacion, re-
comendamos seguir los pasos que se enumeran aqul.

a, Listar los enunciados de los problemas asociados al tema general.
b. Analizar cada uno de los enunciados listados teniendo en cuenta los sigulentes criterios:

Poblacidn afectada: es el conjunto de la poblacion que se encuentra afectada por &l problema social. Pa-
ra identificarla es necesario recolectar y analizar informacion secundaria disponible que permita obtener
un primer nivel de cuantificacion, lo mas preciso posible, de la poblacion con estas caracleristicas

Ambito de gobernabilidad: es |a capacidad que tiene el equipo de gestion ¢ la institucion ejecutora del
programa para incidir en un problema social especifico. Para analizar el ambito de gobernabilidad gue
tiene una Institucion con respecto a un problema determinado, es preciso indagar con uUé recursos
econdmicos, politicos e institucionales cuenta y qué atribuciones legales tiene para intervenir sobre
ese problema.

Prioridad del enunciado del problema para la politica social: es el valor o la importancia que le otorga
el maximo declisor politico (gobernador, secretario de Desarrollo Social, etc.) a cada problerna en el
conjunto de la politica social del pais y/o de la provincia.

Nivel de incidencia: es el peso gue tiene cada uno de los problemas en fa generacion de los otros. El
nivel de incidencia se analiza a través de la pregunta: “Si modificamos el problema 1, jen qué medi-
da se modificaran los demas?” Para precisar el nivel de incidencia de los problemas sociales se pue-
de utilizar el instrumento matriz de identificacion de factores criticos, cuya [ogica operativa sirve tam-
bien para problemas soclales. Esta matriz esta explicada en el Momento metodologico 2 de planificacion
de programas (ver pag. 33).

c. Establecer pesos para cada enunciado en cada criterio. Cada uno de los pesos que se asignen debe
estar basado en informacion y debe obtener el consenso del equipe de trabajo. Se propone la siguiente
escala de pesos: Alto: 3, Medio: 2, Bajo: 1 v Nulo: 0.

d. Establecer las prioridades basandose en el analisis de los enunciados y la ponderacion de cada uno de
gllos en la ultima columna. Para ello, primero, se suman las ponderaciones de cada enunciado y se regis-
tra el valor total en la columna dencminada “Sumataria”. El orden de prioridades se establece consideran-
do que son de mayor prioridad los enunciados que obtienen los valores mas altos en la sumatoria.
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A continuacion aplicamos esta matriz al cjemplo con ¢l que veniamos trabajando:

: 155 £ Priori Inci ia

Enunciado Poblacidn Ambito de nrlda-d' i . = o
i para |a politica entre los Sumatoria Prioridad
del problema afectada gobernahilidad :

social problemas
Empleo precario 1. 600.000 2 1 1 4 4
Empleo en negro 1,200.000 2 2 2 6 Z
Bajo ingreso 850.000 1 0 1 2 5

Desocupacian ) — > o 5

abierta S00.000 2 3 3 8 I
Baja capacitacian . . . ) .
laboral 100.000 ! - « 5 ;

En el cjemplo presentado en la matriz, el problema desocupacion abierta tiene prio-
ridad 1 puesto que tiene un ambito de gobernabilidad medio, alta prioridad politica, asi

como ahto nivel de incidencia sobre 10s otros problemas. Por esta razon, se selecciona

como generador del programa social v punto de inicio de la planificacion.

Lo invitamas a realizar la Actividad de aprendizaje N* 1

N1

En esta actividad grupal proponemos identificar el problema que dara origen al programa
social que el equipo planificara en el transcurso de esta unidad, Para ello, los integrantes
deberan:

1. Leer la Guia para la identificacion y seleccion del problema sacial (pag. 20),

2. Realizar un listado inicial de problemas detectados en el pals, provincia o localidad.

3. |dentificar &l problermna que dara origen al programa social que se va a planificar, utili
zando para ello la Matriz de priorizacion y seleccion de problemas (pag. 21)

4. Informar por escrito las conclusiones elaboradas sobre cada uno de los puntos de la guia,
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Unidad 2

Los momentos metodoldgicos
de la planificacion de programas sociales

La planificacion de un programa social implica todo ¢l proceso durante ¢l cual ¢l
equipo de gestion identifica v delimita ¢l problema social sobre el cual quiere interve-
nir. determina los factores especificos que generan el problema y operativiza una pro-
puesta de accion que enfrente dichos factores.

En esa perspectiva, la metodologia de Gestion Integral concibe la planificacion de un
programi comao un proceso integrado por los siguientes momentos metodologicos:

Momento metodolégico 1: Descripcidn del problema social

Momento metodologico 2: Explicacién del problema social

Momento metodoldgica 3: Construccion de la vision

Momento metodologico 4- Identificacidn de los compaonentes

Momento metodalogico 5: Definicidn de las actividades e identificacion

de los organismos responsables de su ejecucion
Momento metodologico 6: Formulacidn

Momento metodoldgico 1: Descripcion del problema social

Una vez que se ha identificado el problema social que se quicre transtormar con el
programit, es preciso investigarlo. Aclaramos qgue los momentos metodologicos 1y 2, es
decir, la descripeion v la explicacion del problema social, permiten llevar a cabo la in-
vestigacion del mismo,

La descripcion comprende dos aspectos fundamentales:

e definicion y

*  delimitacion del problema

Pregunta clave

» ;Cuales son las manifestaciones del problema que da origen al programa social?
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Procedimiento metodoldgico para la descripcidn del problema

1. Identificar fuentes de informacion previa que den datos del problema y que permitan
delimitarlo (informes, tablas, cuadros, ctcétera).

En este punto, es importante reunir toda la informacion secundaria que brindan algu-
nas fuentes nacionales v/o provinciales: censo, encuesti de hogares, encuesta de desa-
rrollo social, etcétera. De la misma manera, son Importantes la propia experiencia y co-
nocimiento previo del equipo de gestion, las investigaciones v los estudios nacionales ¢
fnternacionales relacionados con el tema general y con el problema social identificado.

2. Analizar la informacion recolectada para conocer con precision que poblacion esta afec-
tada, donde se encuentra esa poblacion y qué caracteristicas tiene.

3. Idemtificar criterios de seleccion de la poblacion objetivo.

Los eriterios pueden ser, entre otros, edad. sexo. ingreso familiar, situacion de pobre-
za o de vulnerabilidad, situacion Laboral, situacion nutricional. eteéter.

Ejemplo:
Se atendera prioritariamente a peblaciones con las siguientes caracteristicas generales, cuya
definicion se ira realizando:

gue sgan poabres,

que tengan bajo riivel educativo,

gue demanden trabajo,

4. Delimitar la poblacion objetivo del programa.

Ejemplo:
personas en situacion de pobreza, que no trabajan, gque buscan trabajo activamerite y que
tienen bajo nivel educativo

5. Precisar ¢l problema.

Ejemplo:
alto nimero de: poblacian pobre, con bajo nival educativo. desac upada, en la provincia de
Surenzuela

6. Identificar o claborar los indicadores del problema, es decir las manifestaciones que
permiten afirmar que ¢l problema existe y que tiene ciertas caracteristicas.

En ¢l proceso de planificacion de un programa social hay que identificar algunos ras-
tros o senales del problema social que nos permitan recolectar la informacion necesaria
para conocer cudles son las caracteristicas de ese problema v como se e mporti, Bstos
rastros o senales se denominan indicadores. Estos indicadores permitiran posteriormen-
te, a traves de sus cambios, evaluar los resultados ¢ impactos alcanzados por el progra-
ma socil,

Los indicadores revelan como se compona una variable en la realidad. Sirven piri
observar, medir y verificar los cambios cuantitativos (mayores o menores) y cualitiivos
(positivos/negativos. dmbito, nivel, dimension o aspecto) que presentid, en determinade
momenten. cierta variable.

Para L construccion de los indicadores es necesario definir el significado de lus pa-
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labras clave que constituyen la descripeion del problema. Se propone el siguiente pro-
cedimiento para la definicion v construccion de los indicadores;

a. Precisar ¢l problema social cuyos indicadores se quieren elaborar,

Ejemplo:

“Alto numera de poblacion pobre, con bajo nivel educative, que esla desocupada en la
pravincia de Surenzuela™.

b. Identificar las palabras clave que requicren de un acuerdo sobre su significado.

Ejemplo:
desocupados;
poblacion pobre;
poblacién pabre car bajo pivel educativo,

¢. Construir, ¢n el equipo de trabajo, un significado comin para cada una de las palabras
clave identificadas.

Ejemplo:
‘Desocupados’ significa;
personas tjue no trabajan y gue buscan activamente trabajo;
personas tjue trabajan sdlo dos horas por semana y que buscan trabaje activamente.
‘Pobres” significa:
personas que lienen necesidades basicas insatisfechas (NBI).
‘Personas pobres can bajo nivel educativa’ significa:
personas con NBI gue no tienen educacidn secundaria.

d. Relacionar los significados atribuidos a cada palabra clave ¢ incluir L definicion
cuantitativa del indicador (N® absoluto, porcentaje, eteétera),

Se deberan disenar tantos indicadores como se considere necesario para expresar lo
mas completamente posible el problema social y sus palabras clive,

Ejemplo:

+ humero de personas que tienen necesidades basicas insatisfechas y gue no trabajan;
numero de personas que tienen necesidades biasicas insatisfechas, que trabajan solo dos
horas a la semana y gue buscan trabajo activamente;
numern de personas con NBI gue no tienen educacion secundaria

Es necesario tener en cuenta que los indicadores pueden ser simples o complejos.

Ejemplo:
Indicadores simples:
numero de persarias desocupadas;
numero de cursos de cagacitacion;
lotal de ingresos de los hogares;
numero de personas que tienen acceso al apua patable;
- elcélera.
Indicadores complejos:
nimero de acciones ejecutadas / numero de acciones programadas,

niumero de ninos menores de 14 anos gue trabajan / numero total de mifios menores de
14 afios;
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numero de personas con NBI desocupadas / numero lotal de personas desocupadas.

e, Analizar si los indicadores construidos tienen las siguientes caracteristicas:

 pertinencia: corresponden al problema social y al contexto social en el cual se de-
sarrollan;

» sensibilidad: reflejan el cambio de la variable en el tiempo;

e relevancia: sirven al organismo cjecutor para la toma de decisiones.

. Priorizar v seleccionar los indicadores en base a los siguientes criterios:

prioridad para la toma de decisiones del responsable directo del programa;
[facil acceso o la informacion:

e costo de recoleccion de la informacion.

Aqui linaliza la explicacion del procedimiento para la construccion de indicadores.
Ahora continuamos con la explicacion del altimo paso para llevar adelante ¢l momen-
10 metodologico que nos ocupi.

7. A partir de los indicadores construidos, recolectar la informacion para cada indicador
a fin de establecer la linea de base del programa social.

La linea de base es la informacion referida a los valores iniciales de los indicadores
del problema que dio origen al programa y que se construyen durante L delimitacion
del problema.

Esta permite tener una descripeion objetiva de fa situacion de la poblacion, comu-
nided, localidad, region, etedtert, antes de que €l programil Comience a ejecutarse, y cons-
tituye un parametro indispensable para evaluar los impactos del programa social por-
que permiten comparar las dos situaciones, la de antes v la de despues de la ejecucion
del programa sociul,

Durante la delimitacion del problema social se debe contar con la informacion sufi-
ciente pura conocer cudl es el valor inicial de los indicadores del problema que da ori-
gen al programa, A partir de estos datos se podrd constatar si con la ejecucion del pro-
arama se modificaron positivamente esos indicadores y. por o tanto, si se generaron —o
no— los impactos positivos previstos por el programa social.

A continuacion presentamos un procedimiento para definir la linea de base de un pro-
grama social que se encuentrd en proceso de planificacion, También es vilido para los
programas que va se encuentran en ejecucion, si se realiza un corte en el tiempo,

. Identificar v delimitar con precision el problema que da origen al programa social.
(Ver pag. 24.)

b, Construir los indicadores del problema que da origen al programa social.
(Ver punto N6 de pig. 24.)

¢, Identificar lus Tuentes de informacion de las cuales se obtendrdn los datos.

Toda pregunta se dirige a un destinatario que tiene la informacion para responderla
o o algun lugar en el cual se puede recolectar esa informacion. Esto es lo que se deno-
mina fuente de informacion. En este punto, ¢l equipo identificard donde estd v quién
entregard la informacion para cada indicador o pregunta realizada. Las fuentes de infor-
macion pueden ser:
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* primaria: es la informacion que se obtiene directamente de la poblacion beneficia-
ria o de su entorno;

 secundaria: ¢s la informacion producida por otros organismos Ginternacionales, ni-
cionales. provinciales, municipales, ONGs) o por informes desarrollados previamen-
te para ¢l propio programa. Es preciso, en este punto, verificar la existencia de las
fuentes secundarias, asi como garantizar la viabilidad de produccion de la informu-
cion primaria.

d. Disenar los instrumentos de recoleccion de informacion de los indicadores.

Para recolectar ki informacion necesaria se requiere identificar y disenar los instru-
mentos o teenicas de relevamiento de informacion. Para ello. se debe acudir a las tée-
nicas e instrumentos de investigacion cualitativa y cuantitativa propucestos por L inves-
tigacion social que resulten pertinentes. Los instrumentos o técnicas de recoleccion de
informacion deben ser adecuados a cada pregunta o indicador y se recomiendit, en lo
posible. el uso de mualtiples téenicas, porque la variedad:

» permite reducir las limitaciones de los métodos:

* produce mavor confiabilidad de la informacion obtenida:

e facilita ¢l relevamiento de diferentes visiones o perspectivas del fenomeno en os-
tudio,

En ¢l Anexo 2 se propone un conjunto de técnicas cualitativas para la recoleccion de
informacion.

Para la identificacion de las fuentes de informacion, asi como para el diseno del ins-
trumento o teenica de recoleccion de los datos, hay que considerar que la fuente iden-
tificada deberd estur disponible v que el instrumento seleccionado serd ¢l mas idoneo
para recolectar la informacion una vez que el programa se haya cjecutado. Este punto
es fundamental para la identificacion de los impactos del programa. puesto que solo es
posible evaluarlos contrastando ¢l antes v el después de L ejecucion v, para ello, la fuen-
te v los instrumentos de recoleccion de informacion deben ser los mismos en los dos
momentos.

e. Recoger lu informacion de esos indicadores antes de que se empiece a ejecutar el
programa social (para los programas que se estin formulando). o durante ¢l corte tem-
poral que se¢ haya seleccionado (para los programas que yva han sido planificados y es-
1dn en ejecucion ).

f. Ordenar, procesar y analizar la informacion.

g. Registrar el valor de cada uno de los indicadores,

La siguiente matriz permite organizar la informacion obtenida.
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ﬂ Instrumento: Registro de la linea de base del programa

Problema gue da origen Valor inicial antes de;gjacut_am'

: Indicadores del problema %
al programa sociall el programa-

Veamos un ejemplo de indicadores del problema y linea de base del programa gue
venimos danalizando:

Problema que da origen Valor inicial antes de ejecutarse -

X Indicadores del problema
al programa social

el programa (aiia 1997)

Alto nimero de la poblacion pobre, con ba Numero de personas de la provingia de Suren- Tatal, 200.000
|0 nivel educ 3 :

3, lie esta desocupada en el gue lienen ne

la provincla 5, No trabajari y bus

Tatal, 120.00

(]
|

o aclivamente

Numera de personas can NBI de la provincia Total 80,000

nana y que buscan raba aclivamen|e

Lo invitarnos a realizar la Actividad de aprendizaje N° 1

A Actividad de aprendizaje N° 1

En esta actividad grupal, se propone identificar los indicadores del problema que da origen al
programa social, teniendo en cuenta las metodologias para la construccion de indicadoras y pa-
ra la definicién de la linea de base presentadas en el momento metodologico "Descripcion del
problema social”, Los integrantes del grupo deberan:

L. Describir y delimitar el problema social gue priorizaron y selecclonaron en la Actividad

de aprendizaje N° 1 de la Unidad 1

2. Defirir la linea de base del programia que se'va a planificar, con informacion secunda-
ria disponible en su provincia o su localidad.
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Momento metodoldgico 2: La explicacion del problema

En este momento metodologico se identifican las causas o factores que producen ¢l
problema en cuestion y se distingue si estos factores inciden en el problema de un mo-
do directo, indirecto o estructural. De esta manera, se define la estructura explicatva del
problema que da origen al programa, Para ello. se propone como instrumento metodologi-
co la construceion de una red causal explicativa del problema, en la que se grafican los
factores directos, indirectos y estructurales. como asi también las rekiciones que existen
entre estos factores

Pregunta clave

« ;Cuales son los factores que producen el problema social que origina el programa?

Procedimiento metodoldgico para la explicacidn del problema social

1. Identificar los factores o causas que explican el problema ubicandolos en diferentes
planos de explicacion: factores directos, indirectos y estructurales.

Factores directos: son aquellos que producen en forma inmediata y sin ninguna media-
cion los indicadores del problema: en general los factores directos son hechos o flujos
sociales que se generan en forma continu.

Factores indirectos: inciden a traves de los directos. Incluyen a los actores sociales vy los
recursos con los que se cuenta —o no—en la produccion del problema.

Factores estructurales: son las caracteristicas del modelo o del sistema economico, so-
cial, politico v cultural del pais o de la region en la cual se produce el problema, Son
factores que determinan todo €l proceso de produccion del misme.

Ejemplo:
Veamaos, en &l mismo caso antes analizado, cuales pueden ser los factores explicativos: “Al-
to numero de la poblacion pobre, con bajo nivel educativo, que esta desocupada en | pro-
vincia de Surenzuela”.
Factores explicativos directos:
1. cierre de comercios minarislas en la zona;
pérdida de empleos de baja productividad:
alta demanda de trabajo de jefes de hogar;
destruccion de puestos de trabajo;
alta participacion en la PEA de la poblacion en edad de trabajar;
contratos de trabap de corto plazo;
alta demanda de trabajo de jubilados:
alta demanda de frabajo de mujeres;
dlta demanda de trabajo de jovenes;
racionalizacién de planta laboral en empresas privatizadas:;
11. reduccién de la cantratacion publica;
12. falla de creacion de puestos de trabajo;
13. bajo nivel, 0 ausencia, de ingreso familiar,
Factores explicativos indirectos: -
14, precarizacion labaral;

ne]
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15, incorporacion de nuevas lecnaiogias que ahorran mano de cbra en el drea rural;
16. altos costos laboralas:
17. extension de la jornada laboral:
18. congelarniento de |a contratacian laboral en la administracion publica:
19. calda de la demanda de los comercios minoristas:
20. apertura de megamercados;
21. privatizacion de empresas:
22. fusién y concentracion de empresas:
23, desercion escolar termprana;
24. seguros de desempleo cortos y de bajo monto;
25. aumento de la poblacian en edad da trabajar;
26. incorporacion de tecnologlas que ahorran mano de obra en al areg industrial:
27. baja capacitacian para &l empleo;
28, falta de crédito para microempresas y PYMEs
Factores explicativos estructurales:
29, falta de politicas industriales activas:
30. globalizacion,
31. apertura de la economia;
32. carencia de alternativas de produccion en las economias regionaies.

2. Mediante un grifico, establecer las relaciones que existen entre todos los factores ex-
plicativos y entre los factores explicativos y los indicadores del problema.

Para realizar este paso se puede utilizar el siguiente instrumento:

ﬂ Instrumento: Red causal explicativa del problema

Factores Factores Factores

" 2 Indicadores
estructurales indirectos directos

Veamos como se utiliza en un ejemplo. S6lo hemos graficado algunas de las rela-
ciones existentes entre factores,
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3. Delimitar ¢l ambito de accion del programa, identificando los factores explicativos so-
bre los cuales puede intervenir directamente el equipo de gestion o la institucion que lo
ejecuta.

Para ello es preciso considerar:

* los recursos organizativos, es decir, 1os recursos humanos. logisticos, ma-
teriales, leenologicos, etedter:, con los que cuenta lainstitucion que ejecu-
ta el programa social;

¢ los recursos ccondmico-financieros, es decir, el monto de presupuesto del
que dispone la institucion para intervenir sobre los fuctores explicativos del
problemu;

* ¢l poder politico, es decir, el grado de poder que ticnen el equipo de ges-
ton y L institucion para transformar los factores explicativos del problem.

Ejemplo:
Factores explicatives del problema de desocupacian abierta (alto nimero de poblacion po-
bre, con bajo nive| educativa, que ests desocupada en la provincia de Surenzuela) sobre los
cuales el Ministerio de Desarrollo Social v &l Ministerio de Trabajo de la Provineia de Surer
zuela llenen ambito de accion:

alta demanda de trabajo de |efes de hogar:

alta demanda de frabajo de los jubilades:

alta demanda de trabajp de jovenes:

alta demanda de trabajo de mujeres;

falta de creacion de puestos de trabajo:

bajo nivel o ausencia de ingreso familiar:

precarizacion laboral;

baja capacitacién para el empleo;

falta de credito para micarempresas y PYMEs

Este paso se puede graficar en la red causal explicativa, destacando de algan modo
los factores seleccionados como dmbito de accion. En el cuadro siguiente resaltamos con
negrita los factores explicativos que forman parte del dmbito de accion del programa,

Red causal explicativa y ambito de accidn del problema “Atto nimero de la poblacion pobre,
con bajo nivel educativo que estd desocupada en la provincia de Surenzuela”

Factores
directos

Factores
indirectos

Factores
estructurales

Linea de

Indicad
ndicadores b

29, Falta de politicas 14, Precarizacion lahoral Cierre de comercios Nimero de personas de la
industriales activas 15, |ncorporacion de rminenstas g la zans provincia de Surenzuela

30. Globalizacin nuevas lecnologias en £ Pérdida de empleos de | gue tenen necesidades

31, Apertura de la &l campo téja productividad hasicas insatisfechas y que
£eonormia 16, Allos costos laboralas 3. Alta demanda de traba- | no trabajan

32. Falfa de alternalivas 17. Aumento de la jo de jefes de hogar

& las economias
regionales 18

Destruccion de
puestos de trabajo

larmanda faboral 4.
Congelamiento de |a
contratacion latiorl

&

er |2 administracion
publica

Caitla de la demanda
de los enmercios

mironstas

Alta parficipacion de la
poblacion en edad de
trabajar en |a PEA

Numem de persanas de Iz
provineia de Surenzuela
Que fienen necesdares

isicas (nsatsfechas, que
trabajan solo dos horas a la
SETTENa ¥ gue buscan tra-
biajo activamente

120,000
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v
20, Apertura de 6. Corfratos de trabajp
megamercados de curto plazo
21. Privatizacion de 7. Alta demanda
ampresas de trahajo de jubilados
22. Fusiony concentracion | 8. Alta demanda
e empresas de trabajo de mujeres
23. Desercion escalar 9. Alta demanda NUmero de personas de la 80,000
lemprana de trabajo de jovenes provinca de Surenzuels
24. Seguros de desemplen | 10, Racionalizacitn de 2 e leren educacion
cortos y de bajo monto planta labaral en secundana, que trabajan
25, Aumenie de la pobia- ermpresas privatizadas soln dis hotas a la semanas
clon en edad de tra- 11. Reduccion de la Yy que buscan trabajo
bajar contratacion pablica aclivamenta
26. Incorporacion de tec- 12. Falta de cracion de
rologias que ahoman puestos de trabajo
mano de obra 13. Bajo nivel o ausencia
27. Baja capacitacion de ingreso familiar
para el empleo
28. Falta de crédito para
microempresas y
PYMEs

4. Dentro del ambito de accion del programa, seleccionar 1os factores criticos del proble-

ma, es decir los factores que tienen mayor peso en su produccion.

Para identificar los factores criticos del problema, es necesario analizar cudl es el ni-
vel de incidencia que cada uno de los factores explicativos tiene con respecto a los otros.

Se utiliza ¢l siguiente instrumento,

ﬂ Instrumento: Matriz de identificacion de factores criticos del problema

Factores explicativos

Factor 1 Factor 2 Factor 3...
del problema
Factor 1 [ |
Factor 2 i\
Factor 3, . ]
.. Factor n [}

Este es un instrumento que permite analizar el nivel de incidencia de los factores explicativos
del problema y, a partir de ese andlisis, identificar los factores criticos del mismo. Se utiliza del
siguiente modo:

a. Listar, tanto en las columnas coma en las filas, todos los factores explicativos gue quedaron en el am-
bito de accion del programa.

b. Analizar el nivel de incidencia que cada factor tiene sobre los otros. La pregunta clave es: Si se modi-
fica el factor 1, jen qué medida se modificaran el factor 2, el factor 3, el factor n?
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c. Establecer valores en el nivel de incidencia, en forma consensuada con todo el equipo de trabajo,
considerando los mismos criterios enunciados en la malriz de priorizacion v saleccion de problemas.
Los valores dei nivel de Incidencia pueden ser: Alte: 3, Mediano: 2, Bajo: 1, Nulo: 0

d. |dentificar los factores criticos. es decir los gue tienen mayor nivel de incidencia sobre los otros.
Se selecclonaran tantos factores criticos como sea necesario para transformar todos los factores ex
plicativos que se encuentran en el ambito de accion del programa. También se pueden considerar
camno tactores criticos aquelios gue en las columnas sean identificados come factores que no san n-
cididos por nimgun otro dentro de la red causal explicativa

Sobre el mismao cjemplo:

Matriz de identificacjon de factores criticos del problema “Alto nimero de la
poblacion pobre, con bajo nivel educativo, que esta desocupada en la provincia de Surenzuela”

Factores explicativos
del problema

que estan en el ambito

e accibn
F 3. Alta deipacidla d batap) de jefes . " 5 n . B P 0 &
oe hagal
F 7. Alta demanda de lrabajo
(i ubilados | . W U u u 0 0 v} 1
F 9. Altd demanda de frabajo de pivires v . 1 0 / 0 1 ) B
F 8. Alta demanda de trabajo de mueres J d . a Z Lt} 0 | 4
£ 1752 ol o6 Sreaciion e plisstis 3 ! 3 2 | 3 0 0 0 1
de trabajo
F13. Bay nivel 0 ausencia e ingreso 0 2 2 2 0 . 0 1 0 7
farmiliat
F 14, Precanzacion laboral v 1 o ™ . g u 2
F27. Baija Capacitacitn para &l emplea 2 ( 0 (i i | 8l . 0 3
F28, Falti de crédito para 3 1 2 2 3 3 0 | | 15
mictoampresas v PYMEs

Se¢ han cruzado los nueve factores que estin dentro del ambito de accion del progra-
ma y se ha analizado el nivel de incidencia que tiene cada uno de ellos en los otros. Li
suma total de los valores asignados a cada uno de los factores, que se consigna en la (l-
tima columna, indica que los factores con mayor nivel de incidencia son:

factor 12: Falta de creacion de puestos de trabajo (11).
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factor 13: Bajo nivel o ausencia de ingreso familiar (7),
factor 28: Faltu de créditos para microempresas y PYMEs (13).

Por esta razon, se seleccionan estos tres enunciados como factores criticos del Pro-
blema

Lo Invitamios a realizar la Actividad de aprendizaje N° 2

JAN Actividad de aprendizaje N° 2

En esta actividad se trata de explicar el problema descripto y delimitado en la Actividad

de aprendizaje N° 2 de esta unidad. Se realiza utilizando las matrices correspondientes.
Consiste en:

L. Censtruir una red explicativa del problema considerando los diferentes planos de expli
acion (factores explicativos directos, indirectos y estructurales).

2. Delimitar el &mbito de accian del programa sobre el cual puede incidir directamente su
equipo de gestion o la Institucion que ejecute el programa.

3. ldentificar los factores o causas criticas del problema a partir de |z
delimitacion de accion del programa.

o gy

{ AL
Momento metodoldgico 3: Construccidn de la vision del programa social T

La vision ¢s la imagen o el escenario futuro de la realidad social que el equipo de
gestion o Ju institucion ejecutora quiere construir a través del programa, al transformar
el problema que lo ha originado. Para la construccion de la vision es preciso conside-
rar el tiempo previsto para la cjecucion del programa. la intencionalidad que tienen las
autoridades politicas de cambiar ¢l problema que le dio origen, asi como la capacidad
de la institucion ejecutora o del equipo de gestion para transformar los Factores criticos
identificados.

La vision del programa se expresa en un grifico que indica en que forma y en qué
medida cambiarin los indicadores y los factores criticos del problema social,

Pregunta clave

* ¢(Como y en qué medida cambiaran los indicadores y los factores explicativos del pro-
blema, una vez que se haya ejecutado el programa social?



| 36 [ Gestién Integral de Programas Sociales

Procedimiento metodoldgico para la construccin de la visidn del programa

I. Identificar como y en qué grado cambiarin los indicadores v los factores criticos iden-
tificados, una vez que se ejecute ¢l programa.

En este momento se expresardn en positivo los factores explicativos.

Ejemplo:
“Falta de crédito para microempresas y PYMES" pasara a formularse: "Se otorgaran crédilos
a microempresas y PYMEs”

Los valores de los indicadores expresados en el instrumento Red causal explicativa
del momento anterior servirdn de base para caleular la medida del cambio esperado,

Ejemplo:
Reducir de 200,000 a 140.000 &l nimero de personas de la provincia de Surenzuela que
tienen necesidades basicas Insatisfechas y que no trabajan y buscan activamente frabajar.

2. Precisar cada uno de los aspectos de la vision considerando:

* ¢l tiempo que se preve que durard el programa;
* la capacidad del equipo de gestion (los recursos humanos. institucionales, fi-
NANCIeros, lecnicos y otros, con los que cuenti).

Ejemplo:
Reducir, en el plazo de 4 afios, de 200.000 a 140000 &l numero de personas 9e |a provin-

L3 de Surenzuela que tienen necesidades basicas insalistechas y que o lrabajan y buscan
aclivarnerite trabajar

3. Graficar la vision, para lo que se puede utilizar el instrumento Grifico de la vision del
programa.

Este instrumento permite graficar la vision del programa social. Registra con clari-
dad lus estimaciones acerca de los cambios esperados en los indicadores v [actores cri-
ticos del problema tras la ¢jecucion del programa.

ﬂ Instrumento: Grafico de la visidn del programa social
Para graficar la vision se procedera del siguiente modo:

a. Representar mediante un circulo, un évalo o un cuadrado el espacio de delimitacion de la vision del
programa. Para ello se consideraran salamente los factores criticos del problema que fueron selecciona-
dos en el momento metodoldgico arterior.

b. A partir de los indicadores y de los factores explicativos del problema, derivar cémo se quiere que sea
la visién del programa, considerando siempre:

= &l tiempo que se prevé que durara el programa,

* la intencionalidad del equipo de gestion, y

* la capacidad del equipo de gestion (es decir, los recursos con los gue cuenta).
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ﬂ Instrumento: Grafico de la vision del programa social que enfrenta la desocupacion

Cambios de los E; .

flbineee B iticos Indicadores Impacto es!iiin'g_l_ln

Numerg de personas de la provincia de
=50d asl 200,000
cas Insalistechas y gue no trabajan. 3 140,000

Se crearan puestos Surenzueld que tienen ne

de trabajo

3 de persanas de la provinicia de 190000
200 W

3 100.000

Se otorgaran crédilos
g MICroeMmpresas
y PYMEs

renzuela que tienen necesidades basy
: . gue fraba silo dos
ras a la semana y que buscan trabajo
activamente.

Numero de personas de la provincia de

g surenzuela que no lier

Se elevara el nivel

:n educacion se-

80.000

de ingresn a 40000

cundaria, que trabiajan solo dos horas a la
semana y que buscan lrabajo activamente,

Podemos observar que:

o los factores explicativos seleccionados en el momento anterior comao per-
tenecientes al ambito de accion del programa social, cuyos enunciados ex-
presan una negatividad, sirvieron de base para enunciar la vision del pro-
grama sociul en términos positivos:

e en lu Oltima columna, los valores de los indicadores expresan la magnitud
del cambio esperado: por ejemplo, reducir de 120,00 2 100.000 ¢l namero

de personds de la provineia de Surenzuela que tienen necesidades basicas
insatisfechas, que trabajan solo dos horas a la semana v buscan trabajo ac-

tvamente.

Lo invitamos a realizar la Actividad de aprendizaje N° 3

A Actividad de aprendizaje N° 3

En esta actividad grupal proponemos construir la visién del programa social en cuestion.

El equipo debera explicar el procedimiento sugerido y los instrumentos propuestos para
sonstruir la vision del programa social que esta planificando.
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Momento metodoldgico 4: Identificacion de los componentes del programa social

Para que un programa social pueda ser ejecutado es necesario que se desagregue y
organice en grandes grupos o conjuntos de actividades que se dirijan a tansformar un
factor critico del problema que le da origen. Estos grandes grupos de actividades se de-
noOMInN componentes,

Pregunta clave

+ ;Donde hay que actuar, especificamente, para alcanzar la vision del programa?

Procedimiento metodoldgico para la identificacidn de componentes del programa social

1. Disenar los componentes del programa social. a partir de los factores criticos ya iden-
tificados del problema.

Los componentes son enunciados que expresan como se transformarin los factores
criticos. De estos componentes se derivan los objetivos especificos v lus actividades del
programa’.

Ejemplo:
Ve

amps camo los factoras criticos de un problema dan ugar a la farmulacion

de componantes:

Factores o causas criticas del problema Enunciades de los componentes del pragesma -~
Falta de creacion de puesios de trabajo. Creacion de puestos de trabajo.
Ausencia o bajo nivel de ingreso familiar Elevacion del nivel de ingreso famillar,
Falta de crédito para microemprasas v PYMEs. Institucion de creditos para microempresas y PYMEs

2. Identificar las fortalezas con las que cuenta la institucion ejecutora para el logro de ca-
da uno de los componentes.

Las fortalezas son recursos, aspectos o situaciones positivas presentes en la actuali-
dad, que estin directamente bajo control de la institucion o de los actores que planifi-
can y que, al ser potenciadas, permiten el alcance de la vision. Las fortalezas pueden ser:
* recursos con los que cuentan las distintas instancias de la/s institucion/es

cjecutori/s v olros actores que participan directamente en el desarrollo del

programa;

FAntictpames gue Jos Ghjetivos especificos determinan la finalidad de los componentes que se implementarin en
el JITCErANI S wiatl, v uma actividad ¢s un ¢ QLI e tareas e s dlebyern realizar en cady COpOne e el R e
mut enoun periodo dado voen Dase o recumos determimidos



Méduln 1: Planificacion de Programas Sociales L 39 ]

* actividades que estin desarrollando las distintas instancias de la/s institu-
cion/es ejecutora’s y que son pertinentes, necesarias v suficientes para cum-
plimentar algun componente del programa.

Ejemplo:

Las actividades del componente “Creacion de puestos de trabajo” pueden ser:
disefio y puesta en marcha de un sistema de (nfarmacion de ONGs y atros organismios que
ejecutan micro-proyectos productivos;
conformacion de instancias de organizacian comunifaria para el desarrollo de proyectos

productivos

3. Identificar las oportunidades del programa.

Las oportunidades son recursos. aspectos v situaciones positivas presentes en lu ac-
tualidad sobre las cuales no tiene control directo la institucion que planilica y que, al ser
aprovechadas, potencian ¢l alcance de la vision. Las oportunidades pueden ser:

* actividades que desarrollan otras instituciones a través de olros programas
y que contribuyen al logro de algiin componente del programa. Seguicdi-
mente, s¢ propone un instrumento para la identificacion de otros organis-
mos v de las actividades que realizan por cada componente;

* situaciones o condiciones sociales, economicas, tecnologicas, etc. presentes
a nivel nacional, provincial o local que pueden aprovecharse.

ﬂ Instrumento; Matriz de identificacion de otros organismos
y de las actividades que realizan por cada componente

Organismos Componente 1 Componente 2 Componente 3
Organismno 1 Actividad 1 Activdad 1 Actividad 1
Actividad 2 Actividad 2

Actividad n

Organisma 2 Actividad 1 Actividad 1
Actividad 2
Actividad 3
Organismo 3 Actividad 1 Actividad |

Actividad 2
Actividad 3

Este instrumento registra cuales son los organismos gue actualmente estan desarrollando ac-
tividades relacionadas con cada componente del programa. De esta manera, permite conocer:

* |as actividades que se estan ejecutando desde otros organismos;

* los vacios de actividad (aquellos componentes que no tienen ninguna accion en desarrollo);
* |a duplicidad o superposicion de actividades, es decir, las mismas acciones para el mismo
componente;

* la ausencia de organismos que deberian estar actuando,
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Para utilizar esta malriz recomendamos:

a. Listar en las columnas todos los companentes del programa,

b. Indicar en Ias filas cuales son ios organismos, distintos de la institucion ejecutora, que im-
plementan actividades relacionadas con cada uno de los componentes del programa.

c. ldentificar las actividades que realizan estos organismos relacionadas con cada componen-
te del programa

d. ldentificar gué componentes no tienen actividades

e, ldentilicar que achvidades se duplican en cada componente

f. Analizar si las aclividades que ejecutan ofros organismos son:

pertinentes: apuntan a modificar el factor critico identificado,
rias: son imprescindibles para modificar el factor critico identificado:
viables: llenen la posibilidad de ser llevadas a cabo por el arganismo ejecutor

nec

Asirmismo, deberan identificarse en un listado los organismos que podrian estar actuando en
los componentes vy no lo hacen

Lo invitamos a realizar 1la Achwidad de dprendizale N*4

N°4

Esta actividad grupal apunta a disenar los componentes del programa social que atende-
ra al problema social que el equipo ha estado investigando y para el cual ya se ha elabo-
rado una vision.

A partir de 13 identificacion de los factores criticos del problema realizada en la Actividad
N® 3, formular los compenentes del programa realizando los pasos Indicados en el proce-
dimiento sugerido (ver pags. 38-39).
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Momento metodoldgico 5: Disefio de las actividades del programa social
e identificacion de las instancias responsables de su ejecucion

Desde la perspectiva del problema social, las actividades del progranit son 10s medios que
se dirigen a modificar un factor eritico de ese problema. Por esa razon las actividides se dgru-
pan en componentes. Metodologicamente, una actividad es un conjunto de tareas que se de-
ben realizar en relacion con cada componente del programa en un periodo especificado vy en
base a recursos previamente determinados,

Preguntas clave

* ;Qué actividades deben ejecutarse para cada componente del programa?

* ;Cuales son las instancias de la institucion ejecutora o los actores responsa-
bles de su ejecucion?

Procedimiento metodoldgico para el disefio de las actividades del programa social
e identificacion de las instancias responsables de su ejecucidn

1. Disenar las actividades necesarias y suficientes para cumplimentar cada componente
identificado en el momento anterior.

Para el diseno de las actividades, es necesario considerar las oportunidades identifi-
cadas anteriormente. Esto permitird aprovechar las acciones y los recursos con los que
cuenta la institucion ejecutora para el desarrollo de cada componente.

Ejemplo:
Para el Componente 1: Creacion de puestos de trabajo.
Actividad 1.1
Fomento y convocatoria para la presentacian de micro-proyecios productivos comunitarios
Actividad 1.2
Evaluacion y aprobacion de los proyectos presentados
Actividad 1.3
Entrega de un monto para incentivar €l desarrollo de los proyectos productivos
Actividad 1.4
Supervision de la realizacion de los proyectos.

2. Definir ¢l tiempo de ejecucion previsto para cada actividad v las instancias de la insti-
tucion ejecutora que seran responsables de cjecutarlas.

3. Desagregar las actividades en tarcas.
Las tareas son acciones especificas que se deben realizar para cjecutar cada actividad.

Ejemplo:

Actividad 1.1

Fomento y convocatoria para la presentacion de micro-proyectos productivos comunitarios

Tareas

a. Definicion de criterios para la difusion y convocatoria del programa en las zonas de mayor
concentracion de la poblacian a atenderse.




l 42 | Gestidn Inregral de Programas Sociales

b. Disenn de mecanismos de difusion y convocataria.

c. Difusion del programa y realizacion de la convocaloria a las comunidades para que pre-
senten los proyectos productivos camunitarios

Actividad 1.2

Evaluscion y aprobacion de los proyectos presentados.

Tareas

a. Detinir las criterios de evaluacion de los provectos,

b. Evaluar la viabilidad de cada provecto.

c. Elaborar un listada de proyectos viables.

d. Aprobar los proyectos.

4. Disenar demandas de actividad para los factores explicativos que quedaron fuera del
ambito de accion del programa y para el aprovechamiento de las oportunidades identifi-
cadas en el momento metodologico anterior.

Las demandas de actividad son propuestas que la institucion que ejecuta el programa
hace a otros organismos o actores para que desarrollen, por su cuenta o conjuntamen-
te, una actividad que contribuya a Ly transformacion del problema social.

Ejempio:

Veamas a continuacion comao se pueden sistematizar las actividades y demandas de actividad

Componente: Creacidn de puestos de trabajo

Otros organismos

Actividades que
ejecutan actualmente

Demanda de actividad

Actividades
del programa

ONGs

Incentivos econamicos
para la organizacion de
MHCIOEM [resas.

Coardinacion conjunta de
la entrega de Incentivas.

Fomento y convocatoria
para la presentacion de
micre-proyectos productl-
VoS comunitarios.

Instanoia’ IEWF.?-!-’""

Uniclad Provincial
de Emplen,

Evaluacion y aprobacion
de los provectos
presentados.

Delegado del Ministeno de
Trabajo en la provincia.

Enfrega de un monto pa-

ra incentivar el desarro-
llo de los proyectos pro-
ductivas,

ANSES

5.

Desagregar las actividades del programa social en productos o presticiones.

Los productos son los bienes o servicios que genera una actividad. Las prestaciones
son los bienes o servicios que serin directamente entregados a la poblacion beneficiaria,

Veamos o continwacion como se desagregan las actividades en productos v presta-
clones.

Ejemplo:

Actividad 1.1

Fomento y convocatoria para la preseritacion de micro-proyectos productivos comunitarios.
Praducto: 20.000 proyectos productivos presentados v aprobados @n los 2 anos.



Madulo 1: Planificacién de Programas Sociales | 43 ‘

Actividad 1.3
Entrega de un mornto para incentivar el desarrollo de los proyectos productivos.
Prestacidn: desembolso mensual de hasta U$S 500 por cada proyecto aprobado

Es importante en este punto considerar que toda actividad genera un producto (bien
0 servicio), pero que no todo producto es, necesariimente, una prestacion, pues una
prestacion es el bien o servicio que llega a la poblacion beneficiaria.

6. Identificar los recursos necesarios para la realizacion de las tareas o la generacion de
los productos y/o prestaciones, v calcular sus costos.

Los recursos son los insumos que se requicren pard generir uni prestacion produc-
to. Los recursos humanos se calculan por unidad de tiempo/persond; por ¢jemplo; un
consultor 3 meses/personit.

Los recursos materiales se caleulan por unidad de material; por ejemplo: una compu-
tadora.

Veamos un caso de desagregacion de las actividades de un programa social,

Eiemplo:

Componente: Creacion de puestos de trabajo.

Actividad 1.1

Fomento y convecatoria para la presentacion de micro-proyectas productivas comunitarios.

Tiempo: 2 afios.

Tareas

a. Definicion de critérios para difusion y convocataria del programa en las zonas de mayor
corcentraclon de la poblacion a atenderse.

b. Disefio de mecanismas de difusion v convocatoria

c. Difusion del programa y realizacion de la convocatona a las cemunidades para que pre
senten los proyectos produchivos comunitarios

Praducto: 20.000 proyectos productives presentados y aprobados en los 2 afos

Recursos humanos
| consultor 12 meses/persona  para definician de criterios y estralegla de difusian y con-
yocataria, -
| secretaria 24 meses/persona.

Recursos materiales i
2 computadoras personales.
| oficina cedida por la Secretaria de Desarrollo Social,

Costo de los recursos

Recursos humanos: U$S 115.000 "

Recursos matenales: U%S 5.000

Costo de la actividad: U$S 120,000

7. Caleular el costo de las actividades y el costo total de cada componente.

Pura ello se propone trabajar con la siguiente matriz.
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Instrumento: Matriz para la formulacidn del presupuesto del programa
por componentes

Nombre del programa:

Componente del programa:

. Costo del
Actividad Tiempo Productos y/o Recursos Recursos Costo Costo

prestaciones humanos materiales recursos E::g:'::?ﬁﬁ actividad |

Costo del componente:

Este instrumento permite presentar la informacion basica relacionada con las actividades, las pres-
taciones o productos y los recursas, y calcular el costo de cada uno de os componentes del pro-
grama social gue se vinieron planificando.

Esta matriz se disenara por cada componente del programa social, y para ello recamendamos
seguir los sigulentes pasos.

a. ldentificar el nombre del programa

b ldentificar el componente del programa que se desagrega.

. Listar todas las actividades correspondientes al componente,

d. Listar lodos los productos o las prestaciones que se van a generar en cada actividad
e Fresentar los recursos humanas necesanos para cada producto o prestacion

[, Presentar 105 recursos maleriales necesarios para cada producto o prestacion

B. Calcular el costa de cada recurso humano v material

h. Galcular &l costo die cada producta o prestacion

I sumar el costo de los prodiuctos o prestaciones y caleular el costo de cada actividad.

|. Calcular el costo de cada componente sumando el costo de las actividades

En esta actividad grupal propenemos disefiar las actividades del programa social que se han estado
planificando

tividades

2. Utilzar el instrumento Matriz para la formulacion del presupuesto del programa por componenltes pa-
8 !

ra calcular el costo de las achividades del componanle elegido
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Momento metodoldgico 6: Formulacion del programa social

La formulacion del programa social es un momento fundamentadl de la planificacion,

puesto que en ¢l se sistemartiza todo el trabajo que se ha venido realizando en los mo-
mentos anteriores. La formulacion debe considerar que los componentes, los objetivos
y las actividades del programa son mucho mas que enunciados o formulaciones de bue-

nas intenciones; son medios que se dirigen a rransformar aspectos centrales de un pro-

blema social (factores eriticos) a traves del logro de resultados elicaces, eficientes y de
calidad, Por esta razon, es importante enfatizar que la planificacion es un proceso mas
amplio que la formulacion pero que esta Gltima es necesaria para sistematizar el proce-
s0 de planificacion.

En este momento metodologico se debe:

identificar la poblacion beneficiaria del programa social;

operativizar el programa social a traves de la identificacion de objetivos,
metas y fuentes de financiamiento;

formalizar y sistematizar en documento/s ¢l programa social que se ha ve-
nido planificando.

Procedimiento metodoldgico para la formulacion del programa social

Identificar la poblacion beneficiaria del programa social.

La poblacion beneficiaria es ¢l conjunto de personas que han sido seleccionadas, a

través de los criterios v los mecanismos de focalizacion. para recibir directamente los
bienes v servicios que prestari el programa social.

Para identificar lu poblacion beneficiaria es necesario:

a. Seleccionar criterios para focalizar. del conjunto de la poblacion objetivo. a la po-

hlacitn beneliciaria, es decir, a aquella que directamente se beneficiard de lus prestacio-

nes del programa. Los criterios a considerar pueden ser:

b~

disponibilidad de recursos econdmico-financieros del programa. Para ello,
analizar los costos de las prestaciones, las actividades y los componentes
del programa que fueron identificados en ¢l Momento metodologico 5;
disposicion de recursos organizativos;

accesibilidad a0 la poblacion:

criterios de equidad.,

b. Identificar los mecanismos de focalizacion del programa.

. Analizar los costos de focalizacion (costos administrativos, psico-sociales v politicos).

Disefiar ¢l objetivo general del programa.

El objetivo general es ¢l enunciado que orienta de manera global la formulacion del

programa. Debe expresar el cambio esperado ¢n el problema que da origen al programat.

Para disenar el objetivo general del programa recomendamos seguir las siguientes

orientaciones:

4. Identificar el problema social que dio origen al programa.



| 46 | Gestion Integral de Programas Sociales

b. Enunciar la intencion de transtormur el problema social.

Ejemplo:

. £l problema social que venimos trabajando es “Alto ndmero de la poblacion pobre; con
bajo nivel educativo, que esta desocupada en la provincia de Surenzugla™.
El pbjetivo general gue el programa se propone para atender el problema es: “Reducir el
nurriers total de la poblacion desocupada pobre con bajo nivel educativo, en la provincia
e Surenzuela”.

3. Disenar los objetivos especificos del programa.

Los objetivos especiticos determinan la finalidad de los componentes que se imple-
mentarin con ¢l programa social.

Para disenar los objetivos especificos recomendamos seguir las siguientes orienta-
ciones:

u. Identificar todos los componentes del programa.

b, Enunciar un objetivo especifico para cada uno de los componentes. 1os objetivos
sicmipre deben contener:

= un enunciado del resultado o lograr:
e la poblacion que se atenderad;
o la delimitacion geogrifica;

el tiempo en que se espera lograrlo.

Veamos como disenar un objetivo especifico, sobre nuestro caso.

Ejemplo:

Componentes del programa social

Compongnte 1: creaclon de puestos de trabajo

Componente 2. elevar 2l nvel de ingreso familiar

Componente 3- créditos para microempresas y PYMEs

Objetivos especificos

Objetive especifico 1= crear 20 000 puestos de trabaljo por afio en |z provincia de Surenzlela,

Objetivo especifico 2: elevar el nivel de ingresa de 30.000 familias NBI con jefes de hogar de
haja calificacion educativa en el lapso de 4-anos en [a provincia de Surenzuela

Objetvo especiiico 3: otorgar créditosa 20.000 microempresas y 30.000 PYMEs en el lapso
de 4 afos en la provincla de Surerzuela

4. Disenar las metas del programa.
Las metas son:

« de resultado,
«  fisicas,
» de cobertura total.

Las metas de resultado son aquellas que expresan cuantitativa y cualitativamente los
cambios esperados en relacion con los objetivos especificos planteados en el programa.
Para construir las metas de resultado, es imprescindible elaborar los indicadores nece-
sarios del ohjetivo especifico,

Veamos algunas metas de resultado para cada uno de los tres objetivos especilicos
anteriores.
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Ejemplo:
+ Meta de resultado 1: 40.000 puestos de trabajo permanentas y de calidad creados en dos
anos.
Meta de resultado 2: nivel de ingreso de las 30,000 familias elevada en un 30 % en el lap-
so de tos afos.
Meta de resultado 3: crédito de u$s 18.000 por los cuatro afios entregados a 20,000 mi-
croempresas y 30.000 PYMEs.

Las metas fisicas son la cantidad total de bienes y servicios (productos o prestucio-
nes) que deben generar las actividades de un componente en un periodo determinzado.

Ejemplo:

Veamas algunas mefas fisicas de los objetivos especificos anteriores.
20.000 proyectos productivos aprobados en dos afos.
500 U$S desembolsados por cada proyecto aprabada,

La meta de cobertura es ¢l porcentaje de i poblacion total que serd atendido en re-
licion con cada objetivo especifico, durante toda la vida del programa,

Ejemple:
Una meta de cobertura del objetivo especifica 2 anterior puede ser:
35 % de las familias NBI con mayor nivel de ingreso.

5. Calcular €l presupuesto total del programa social e identificar las fuentes de financia-
micnto,

El presupuesto total del programa social es la prevision final, después de realizaca la
evaluacion ex-ante, del costo de la ejecucion total del mismo. Se calcula mediante L si-
ma de los costos de cada uno de los componentes del programa,

Para realizar este paso sugerimos Lits siguientes orientaciones:

a. A partir del cileulo del costo de los componentes del programa (ver Momento me-
todologico N2 3), caleular el costo total del programa sumando la cantidad de dinero que
s¢ requiere para todos los componentes.

b. Identificar las instancias responsables de levar adelante cada uno de los compo-
nentes del programa.

¢ Identificar las fuentes de financiamiento de cada uno de los componentes del pro-
grama social. Por ejemplo: organismos internacionales, organismos nacionales. elc.

d. Registrar la informacion anterior en el instrumento “Presupuesto del programa por
componentes v sus fuentes de financiamiento”,
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ﬂ Instrumento: Presupuesto del programa por componentes y fuentes de financiamiento

Nombre del programa social focalizado:

gy A : Organismos responsables .
Componentes del programa . Costo del componente g 2 Fuentes de financiamiento

de su ejecucion

A Actividad de aprendizaje N° 6

En esta actividad grupal proeponemes formular el programa social con que se ha

Idades anteriores. Se trata de:

frabajando en las acti

1. Disenar el objetivo general del programa que planifican.
2. Disenar el ebjetive especifico carrespondiente al componente seleccionado.

3. Definir las melas (de cobertura - fisicas - de resultado) del componente.
p

estado



Modulo 2

Evaluacidn |
de Programas Sociales
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Introduccion

Ya hemos presentado la Metodologia de la Gestion Integral de Programas Sociales
que propone articular los procesos de planificacion, cjecucion y evaluacion de las ae-
ciones de los programas sociales con ¢l fin de elevar la calidad, lt eficacia y la eficien-
cia de los resultados que generan dichos programas. En el Modulo 1 desarrollamos as-
pectos conceptuales, metodologicos € instrumentales de la planificacion de un programa
social.

El Modulo2 esta integrado por dos unidades referidas a la evaluacion de programas
sociales; se considera que la evaluacion es la indagacion y valoracion continua de la
planificacion, la ¢jecucion y la finalizacion de un programa social con el fin de alimen-
tar y mejorar su gestion.

La Unidad 3 incluye aspectos conceptuales y metodologicos de L evaluacion de
los programas sociales.

Los objetivos de aprendizaje propuestos para esta Unidad son los siguientes:

» comprender los principales aspectos conceptuales y metodologicos de Ja
evaluacion en el marco de lu Gestion Integral de Programas Sociales:

¢ identificar la importancia v el lugar que ocupa la evaluacion en la Gestion
Integral de Programas Sociales Orientada a Resultados:

* conocer ¢l procedimiento metodologico para ¢l diseno de la evaluacion de
programas sociales ¢n sus fases de planificacion, ejecucion y finalizacion;

* adquirir habilidades para disenar la evaluacion de programas sociales.

En este esquema conceptual pueden visualizarse las relaciones hiasicas entre los re-
mas tratados en la Unidad 3:

Gestion Integral de Programas Sociales Orientada a Resultados

Planificacién Ejecucion

de |3
. Planificacian
. Ejecucion
. Finalizacion

Momentos
metodoldgicos

La Unidad 4 presenta herramientas para efectuar la evaluacion de los programas so-
clales, entre

as que se encuentran la evaluacion ex-ante, el monitoreo, la evaluacion
diagnostica, la evaluacion desde la perspectiva de los beneficiarios, lu evaluacion de re-
sultados v la evaluacion de impacto.

Esta Unidad propone los siguientes objetivos de aprendizaje:
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* conocer las herramientas de evaluacion que deben utilizarse en la plunifi-
cacion, cjecucion y finalizacion de un programa social:

s adquirir habilidades relacionadas con los procedimientos para ¢l trabajo con
cadi herramienta;

* integrar los aportes eoricos y practicos en ¢l cjercicio profesional de i eva-
luacion,

El esquema conceptual permite visu
cos en L Unidad 4

izar las relaciones bisicas entre los temes trita-

Herramientas para la evaluacign

de Ia Planificacidn de la Ejecucion de la Finalizacion

| o Evaluacion ex-ante * Monitoreo ‘ * Fvaluacion de resultados |
| | * Evaluaciin diagnéstica * Evaluacion de (mpacto ‘

* Evaluacion desde la perspec- ‘

| tiva de | eficiarns

Las uctividades de aprendizaje sugeridas #l finalizar el desar llo de cada contenido
posibilitaran ¢l andlisis, la reflexion v el desarrollo prictico de [a evaluacion ¢n un mar-
co de Gestion Integral. Quienes realicen las actividades presentacis en este Modulo hg-
bran concretado la evaluacion de un Programa social

El Anexo 3 brinda algunos elementos para la elaboracion de Términos de referencia

para la realizacion de evaluaciones. |l Anexo 4 contiene un caso ficticio de programa
socil que serd wtilizado para resolver aleunas actividades de aprendizaje propuestas. En
¢l desarrollo de los contenidos de las unidades. se senala cuando es conveniente con-
sultar

Os Anexos pane ampliar lainformacion,
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Unidad 3

Aspectos conceptuales y metodoldgicos de la evaluacion
en el marco de la Gestion Integral Orientada a Resultados

Introduccion a la evaluacion de programas sociales

El mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion en situacion de pobre-

za es. en la actualidad, un tema central de la agenda del Gobierno v del Estado en to-
dos sus niveles jurisdiccionales. Los programas sociales son medios fundamentales pa-
ra lograr los resultados y los impuactos que ayuden o transformar la situacion de dicha
poblacion: por lo tanto, ¢s importante asegurar que la inversion social que se realiza a
traves de estos programas tenga un desempeno efectivo. En ese sentido, la evaluacion
constituye una herramienta fundamental para mejorar la calidad de los bienes y servi-
cios prestados por los programas,

A pesar de que T alirmacion anterior constituye una evidencia generalmente acep-
tada, es indudable que la planificacion y la ejecucion de la politica social han estado cu-
racterizadas por una débil cultura de evaluacion.

Ello se manifiesta en la ausencia de requisitos metodologicos ¢

e evaluacion en la r)lil—
nificacion de los programas sociales; en limitaciones conceptuales y téenicas en el diseno
de indicadores, de procedimientos y de metodologias de evaluacion. v en L aplicacion de
la evaluacion solo en las fases inicial (ex-ante) v final (ex-post) de los programas, con lo
que se desaprovecha la informacion que estos generan durante su ejecucion. La concep-
cion de i evaluacion como un control externo que tiene una funcion penalizadora, asi
como su escasa utilizacion en L toma de decisiones fundamentales para la gestion de los
progriamas son otros de los rasgos que presenta esta practica evaluativa deficiente,

Los 1éenicos, los Funcionarios y las autoridades politicas responsables de la planifica-
cion y la ejecucion de los programas sociales del sector publico se encuentran hoy fren-
te al desalio de desarrollar un nuevo concepto de evaluacion cuyos criterios y metodo-
logias replanteen su funcion y la integren de manera efectiva a la vida total del programa,

Una nueva forma de considerar la evaluacion implica tener en cuenta una pluralidad
de aspectos, entre los cuales se hallan: evaluar la gestion de un programa en funcion de
resultaclos; mejorar la gestion publica y la capacidad institucional, promover la partici-
pacion en la evaluacion de los actores sociales involucrados en ¢l programa social, v
mejorar la calidad de lus intervenciones sociales,

La evaluacion en el marco de una Gestion Integral de Programas Sociales tiene un
caricter permanente y sistemidtico. opera como un proceso de aprendizaje institucional
v genera informacion relevante para la toma de decisiones de los distintos actores con
la finalidad de mejorar la calidad v la eficiencia de los resultados.



