
“La Evaluación como 
cat alizador para una 
gest ión pública 
t ransformadora”

logos

La experiencia de la Secretaría de 
Articulación Territorial y Desarrollo Local del 
Ministerio de Desarrollo Social de Tucumán, 
Argentina



¿Desde qué organismo, enfoque y disposit ivo fue pensada la 

exp e rienc ia? 

El recorrido propuest o de la present ación 
1▲part e

logos

- Present ación del  Minist erio y Secret aria

- Lineamient os polít icos est rat égicos de la gest ión  y enfoque de 

t rabajo 

- Creación del Área Técnica y result ados del proceso. 



Minist erio de Desarrollo Social

logos

MISIÓN
Entender en la

formulación, propuesta y

ejecución de las políticas

sociales, enmarcadas en

los lineamientos

estratégicos adoptados

por el Estado Provincial

FUNCIÓN

Diseñar, ejecutar y

supervisar la política de

desarrollo social de la

Provincia de acuerdo a

los principios de equidad

territorial y efectivización

de derechos de

ciudadanía.

POBLACIÓN

Sectores más vulnerables 
de la comunidad

Familias y comunidades en 
riesgo

Personas con discapacidad
Adultos mayores en 

condiciones de vulnerabilidad
Mujeres en situación de 

violencia
Personas con problemáticas 

de adicción



LINEAMIENTOS POLÍTICOS 
ESTRATÉG IC O S DE G ESTIÓ N

DESAFIO S ASUMIDO S PARA UNA RESPUESTA INSTITUC IO NAL DE 
MAYO R C ALIDAD, EFEC TIVIDAD Y EFIC IENC IA Q UE IMPAC TE EN 

LAS C O NDIC IO NES DE VIDA DE LAS PO BLAC IO NES VULNERADAS .

• POLÍTICAS DE SEGURIDAD 
ALIMENTARIA EN CONTEXTO DE 
CRISIS 

• POLÍTICAS DE CUIDADO DE LAS 
INFANCIAS

• POLÍTICAS DE PREVENCIÓN DEL 
CONSUMO PROBLEMÁTICO DE 
SUSTANCIAS



La Secret aria de Art iculación Territ orial y 
Desarrollo Local

logos

MISIÓN
SEATYDL

Colaborar en la definic ión de las polít icas de

facilit ación de oport unidades para el desarrollo

social, a part ir de la art iculación de los programas

sociales con las organizaciones comunit arias

locales, fort aleciendo las redes art iculadas para

el desarrollo microeconómico e inst it ucional y

ubicando a sus prot agonist as como hacedores de

los procesos de superación personal, grupal y

comunit aria.



Est ruct ura organizat iva de la SEATyDL

SEATyDL

Dirección de Economía 
Social y Desarrollo 

Local

Dirección de Polít icas 
Alimentarias

Dirección de 
Art iculación Territorial

Sub Dirección de 
Microcréditos

MINISTERIO DE DESARROLLO SOCIAL



Plan est rat égico inst it ucional: Et apas 
propuest as

logos

Anális is s ituac ional: id ent ific ac ión d e p rob le mas /b re c has en

c ad a uno d e los e je s d e c ap ac id ad es ins t ituc ionale s (id ent id ad

ins t ituc ional, c omunic ac ión inte rna y art ic ulac ión inte rna y

exte rna).

Anális is e s t ratégic o: líneas d e ac c ión q ue se d esp rend en d e l

anális is s ituac ional.

Momento op erat ivo: realizac ión d e l p lan suje to a d e finic iones

téc nic o- p olít ic as d e l eq uip o d e c ond uc c ión.



Enfoque de t rabajo

- Sist émico e int egral: considera todas las dimensiones territoriales de forma
integrada, entendiendo sus vinculaciones y su funcionamiento en conjunto.

- Part ic ipat ivo: cuanto mayor sea el conocimiento sobre las acciones de
planificación, mejores serán las posibilidades de consensuar su validez, ajustar sus
procedimientos y potenciar sus resultados.

- Flexible: planteamos un plan lo suficientemente dúct il para adaptarse a los cambios
que se producen en el territorio y el contexto en general, de modo que se pueda
reorientar según nuevos contextos y necesidades y, de modo que pueda ser parte
de un proceso de planificación cont inuo que t iende a mejorarse en el t iempo.

- Prospect ivo: el plan debe pensarse con una visión a corto, mediano y largo plazo,
teniendo en cuenta diferentes escenarios posibles y planteando un escenario
deseado a futuro, a fin de encauzar las acciones del presente, tomando medidas
proact ivas.



Creación del Área Técnica de la SEATYDL

- Asesorar en las cuest iones técnicas de la gest ión polít ica a la Secretaria de Estado y a las

direcciones.

- Relevar, procesar y sistemat izar la información relevante que alimente y retroalimente los

procesos de planificación, evaluación, art iculación y toma de decisiones.

- Organizar los procesos de planificación estratégica y operat iva

- Desarrollar y acompañar los procesos de monitoreo y evaluación de manera sistemát ica.

- Promover capacitaciones y la actualización permanente de los empleados con diferentes

organismos pert inentes.

- Fortalecer los procesos de art iculación interna y externa de la secretaria.

- Gest ionar convenios con otras inst ituciones públicas como privadas



Proceso propuest o

Evaluación Planificación
Gestión 

transformadora



Ob je t i vo s G e n e r a le s d e  la  S EATYDL 

Mejorar la posibilidad de 
respuesta a la comunidad , a 

través del fortalecimiento de la 
estructura interna de la 

Secretaría, con políticas de 
Desarrollo y Evaluación

Institucional. 

OBJETIVO 1

Fortalecer procesos que
contribuyan a intervenciones
estratégicas en el territorio en 

conjunto con los gobiernos
locales, universidades, 

organizaciones de la sociedad
civil y sector privado, en materia

de los abordajes a las
necesidades alimentarias, de la 

economía social y 
fortalecimiento institucional y 

comunitario. 

OBJETIVO 3

Generar procesos sinérgicos de 
Desarrollo Territorial que

permitan avanzar en las líneas
de acción priorizadas por la 

Secretaría, a través de 
articulaciones interinstitucionales

e interministeriales.

OBJETIVO 2



LÍNEAS DE 
AC C IÓ N 

FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

FORTALECIMIENTO DE 
DISPOSITIVOS TERRITORIALES

FORTALECIMIENTO DE LA 
ARTICULACIÓN CON LOS 
GOBIERNOS LOCALES

• A partir de este enfoque se piensa el 
trabajo de la Secretaría, a través de cada
una de sus direcciones, priorizando la 
necesidad de trabajar en el territorio en 
todas sus dimensiones desde la mirada del 
desarrollo territorial, realizar un abordaje
integral y transversal, dar continuidad a los 
procesos y evaluar los mismos, 
implementar estrategias integradoras y 
lograr y sostener espacios de participación.



¿Cómo p ued e  la  evaluac ión ap ortar a  una ges t ión p úb lic a q ue  

c ont rib uya al c amb io t ransformac ional? 

El recorrido propuest o de la present ación 2▲part e

logos

- Present ación de la experiencia de diseño,  implement ación y 

avances del proceso evaluat ivo y de planif icación.

- Reflexiones y concept ualizaciones en t orno a algunas t ensiones 

signif icat ivas del proceso.

- Desafíos de est os procesos en el cont ext o act ual



¿Desde que lugar pensar la propuest a?
La elaboración de polít icas de calidad requieren conocimientos actualizados,

inteligencia, convicción, carácter convocante y visión de largo plazo. La situación

exige simultáneamente orientación hacia un futuro cada vez más borroso,

reconciliación de los objet ivos de crecimiento, eficiencia, just icia y afirmación de

derechos. Todo ello reclama polít icas de elevada calidad, con aproximaciones

analíst icas más acordes con el carácter mult idimensional y ambiguo de la realidad,

y con las reales capacidades estratégicas, polít icas y de gest ión para

transformarla.

Dos problemát icas de singular importancia para la calidad e impacto de la acción

de gobierno: La coherencia y la coordinación de polít icas y programas públicos.
Mart ínez Nogueira 



PERSPECTIVA DE  

LA EVALUACIÓN 

¿ Desde que perspect iva de la 
Evaluación? 

Orientad a a la  

toma d e  d ec is ión

Part ic ip at iva d e  los  

ac tore s  ins t ituc ionale s

Dimens ión p olít ic a y 

téc nic a



- Ause nc ia d e una mirad a e s t raté gic a inte grad a d e tod a la e s t ruc tura d e la Se c re taria .

- Bajo nive l d e aline amie nto e ntre e s t ruc tura y e s t rate gia.

- Inc ohe re nc ias e nt re func ione s normat ivas y func ione s e fe c t ivame nte d e sarrollad as .

- Dé b il nive l d e art ic ulac ión y c olab orac ión e ntre las d ife re nte s d ire c c ione s y se c re tarias .

- Bajo nive l d e op t imizac ión d e la p lane ac ión ins t ituc ional y d e los se rvic ios p re s tad os .

- Ause nc ia d e una p olít ic a d e Re c ursos Humanos q ue lo op t imic e y ofre zc a c onte nc ión

- Dé b ile s p roc e sos e valuat ivos .

Problemát icas det ect adas 

logos



EVALUACIÓN 

La Evaluación como cat alizador para una 
gest ión t rasformadora

logos

Diseño 

Inst it ucional

Planif icación 

de la SEATYDL

Gest ión e 

implement ación

Est ratégic as  – Cohe rente s  – Art ic ulad as  – Op t imizad as

Para lograr una ac c ión t ransformad ora



¿ Desde que referent es ? 

logos

- Concepción del Desarrollo Territorial

- Misión y funciones de la SEATYDL

- Contexto social, económico, polít ico e inst itucional



¿ Qué  aspect os evaluar que  aport en a la 
Planif icación est rat égica? 

logos

Misiones y 

Funciones de las 

dist intas 

dependencias

Desarrollo de 

competencias, 

funciones y 

necesidades de 

capacitación 

Contexto 

Organizacional

Programas, 

proyectos y 

acciones

Reformulación del 
Organigrama y 

funciones

Recomendaciones 
P.E – POA- Matriz de 

Planificación de la 
provincia

Plan de Formación 
propias y en   art iculación 

con el IPAP y 
universidades Diseño de 
puestos de t rabajo RRHH

Análisis de Fortalezas, 
Oportunidades, 
debilidades y 

Amenazas

Entrevistas directores y 
reuniones con los 

empleados
Evaluaciones de diseño

Evaluaciones de 
percepciones a través de 

encuestas
FODA



Disposit ivo Plant eado
Jornadas de Aport es a la Planif icación Est rat égica 

1. Discusión en torno a los enfoques del Desarrollo 

Territorial

2.Análisis de Misiones y funciones del organismo

3.Definición y Análisis de Problemas

4.Análisis FODA y Diseño de estrategias ODS

Planificación Est rat égica de la SEATYDL Planificaciones Operat ivas de las direcciones 

Mat riz de Planificación de la provincia 

Sistematizaciones de otras 
fuentes de información
Encuestas y entrevistas



Evaluación del cont ext o organizacional 

Fortalezas AmenazasOportunidadesDebilidades

Diversidad de formación y

experiencias

Sensibilidad, compromiso y

empatía

Posibilidad de contar con

equipos de capacitación propio

Capacidad de generar vínculos/

redes externos

Procesos territoriales

Adaptación en tiempo de crisis y

cambio

Falta de definición clara de

las funciones del personal

Debilidad en los canales de

comunicación y articulación

Escasos espacios de

debate, articulación,

intercambio, planificación y

evaluación entre las áreas

Dificultad para la

sistematización de la

información.

Falta de articulación con

gobiernos locales.

Asunción de nuevas

autoridades en el Ministerio.

Espacios de encuentro y

discusión generados.

Necesidad de

reconstrucción de la

institucionalidad del Estado.

Predisposición a colaborar

de gobiernos locales y otras

áreas.

Reconocimiento por parte de

la comunidad.

Precarización laboral

Falta de recursos para una

opera toria eficaz y eficiente :

vehículo

Retraso en los procesos

adminis tra tivos .

Contexto socia l, económico y

político actua l

Ausencia de una Mesa

Inte rminis te ria l pa ra tra ta r desde

una mirada estra tégica y

s is témica los problemas en e l

te rritorio



Lo 

ins t ituc ional

Reflexión y Concept ualización  sobre las 
t ensiones del proceso

Ate nc ión de  Pob lac ione s  
vulne radas  

Pob re za - Pre c arie dad  -
De sve ntaja 

Sob re vive nc ia
Atrave sadas  por las  

urge nc ias .

¿ Cuánto de  e s to 
at ravie sa a la  p rop ia 

ins t ituc ión?

“…la c omunidad  de  una ins t ituc ión d ramat iza, e n e l se nt ido 
de  re p roduc c ión e spe c ular, no solame nte  las  
c arac te rís t ic as  de  e se  osc uro ob je to de l t rabajo que  e s  
una ins t ituc ión, s ino las  c arac te rís t ic as  de l t rabajo que  se  
hac e  c on e se  osc uro ob je to.“

“Síndrome de violent ación inst it ucional”

Pe rsonas  que  no t ie ne n ide as  ade c uadas , pe rt ine nte s  y 
c onc orde s  a la  re sponsab ilidad  de  sus  p rác t ic as

Las  he rramie ntas  c onc e p tuale s  y me todológic as  e n baluarte  
de fe ns ivos  – Sit iados

“Encerrona t rágica “
Trabajo a de s tajo, de smot ivado , e xpe c tat ivas  de  

c apac itac ión y p rinc ip ios  é t ic os  c on que  pe nsaron su 
p rac t ic a  son pos te rgados .

Fe rnando Ulloa



Reflexión y Concept ualización  sobre las 
t ensiones del proceso

La dimensión 

técnica

Cuál es el lugar del 
saber? ¿Cómo opera 

ese saber? Dilema 
entre el 

hacer/saber/pensar.
Reconocimiento del 

no saber
El lugar de la pregunta

El inmediat ismo y el pragmat ismo como característ icas de 
la gest ión.  Elevar la calidad de la gest ión  exige la 

teorización  sobre la práct ica, que es acción en juegos de 
alta complejidad.   (Carlos Matus)

“Lo académico”  
“Esa capacidad de detenerse, de comprender, de contemplar y
dialogar, responde a la esencia de lo académico. Solo quien se
deslumbra ante la profundidad de lo real, ante el misterio de la
existencia, podrá investigar” (Pieper)

Lo que ignoramos
Reconocimiento de las torpezas y habilidades que todos
portamos. (Fernando Ulloa)



Reflexión y Concept ualización  sobre las 
t ensiones del proceso

La dimensión 

polít ica

La decisión polít ica 
fragmentada 
dist ribuida en 

diferentes actores con 
múlt iples intereses y 
valores que entran en 

contradicción o 
conflicto.

¿Cómo se construye 
posibilidades a esta 

propuesta?

“Los estudios sobre la dinámica institucional de los saberes 
especializados han comenzado a poner de manifiesto que en el 
proceso de elaboración de políticas públicas en las sociedades 

complejas, toda cuestión «técnica» importante conlleva cuestiones de 
«política»; y parejamente, cualquier cuestión «política» relevante 

implica la resolución de importantes cuestiones «técnicas». De este 
modo, cuestiones «técnicas» y cuestiones «políticas» son como dos 
puntas de un mismo ovillo. Las dos puntas están indisolublemente 
unidas, y en el medio está siempre un complicado entramado de 

ideas e intereses, creencias técnicas y evaluaciones políticas, que el 
análisis tiene que tratar de desentrañar” (Camou)



Lewis Carroll

¿Me podrías indicar hacia dónde tengo 
que ir desde aquí? Preguntó Alicia
Eso depende de adónde quieras llegar –
contestó el gato



 Haciendo frente a las incomodidades y resistencias que nos provoca la evaluación.

 Asumir a  la  e valuac ión c omo aliad a y no c omo mons t ruo. 

 Ab ord ar a  la  e valuac ión e n su d ime ns ión p olít ic a  (d e c is ión p olít ic a) y té c nic a.

 Ve nc e r e l p ragmat ismo y e l inme d iat ismo

 Conc e p tualizar la  p rác t ic a p ara la  p rod uc c ión d e  inte lige nc ia organizac ional

 Re c up e rar la  raíz int ima d e l sufrimie nto, ge ne rar la  re sonanc ia, q ue  e l p e nsamie nto 

ahond e  e n los  se nt id os . Salirse  d e  la  q ue ja, re c up e rar la  inte lige nc ia. 

 Fortale c e r e l p os ic ionamie nto é t ic a d e  los  suje tos  q ue  ac túan e n la  ge s t ión p úb lic a.

 Ac tivar la  re d  d e  id e as , d e  c omunic ac ión y d e  sos té n, e l p od e r q ue  nosotros  

mane jamos , e l p od e r hac e r q ue  se  mult ip lic a. 

¿Cómo p ued e  la  evaluac ión ap ortar a  una ges t ión p úb lic a 

q ue  c ont rib uya al c amb io t ransformac ional? 



Alan Badiou filosofo francés 
2000)

“La posición ética no renuncia jamás a 
buscar en cada situación una posibilidad 
hasta entonces inadvertida, aunque sea 
ínfima. Lo ético radica entonces en 
movilizar todos los recursos 
intelectuales, sensibles y técnicos para 
activarla”



7 Junio 20 24

MUCHAS GRACIAS!
logos
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