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RESUMEN EJECUTIVO

El presente informe realiza una evaluacién diagnostica del funcionamiento del Plan
Artigas y el accionar de la Mesa Interinstitucional de Politicas Sociales (MIPS) de
Artigas en el mismo. El objetivo es caracterizar el proceso por el cual el Plan Artigas se
llevo adelante, los aspectos positivos y negativos de este proceso, dando cuenta del rol
de la MIPS en su creacion, implementacion y coordinacion.

Paralelamente, se dedica un apartado al funcionamiento de la Mesa, siendo el Plan una
oportunidad privilegiada para analizar el mismo. Esta evaluacion servirh como insumo
para el andlisis y evaluacion de las Agendas Estratégicas del Consejo Nacional de
Politicas Sociales (CNPS).

Se llevaron a cabo doce entrevistas, para lo cual se realiz6 un muestreo teérico
tomando en cuenta dos grandes criterios: la participacion de las instituciones en la Mesa
y el nimero de metas en el Plan asociadas a cada institucion.

A continuacién se presentan los principales resultados arrojados por el diagndstico,
desde una dptica de fortalezas y debilidades registradas tanto en el desarrollo del Plan
Artigas como en el funcionamiento de la Mesa.

PRINCIPALES RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO SOBRE EL
PLAN ARTIGAS

Fortalezas

En lo que refiere a la organizacion, el Plan fue una herramienta importante, dando lugar
a la planificacion conjunta de las distintas lineas de trabajo de los Ministerios y de la
Intendencia en un &mbito comun. Esto trajo un elemento novedoso en las dinamicas de
trabajo al partir de metas concretas y preestablecidas.

En cuanto a la metodologia, se valoré la inclusion de una caracterizacion a nivel
departamental en el documento del Plan, dando a conocer datos objetivos sobre por
ejemplo, la ecologia, la economia y la composicion socio-demogréfica del territorio. Esta
caracterizacion constituyd un respaldo técnico importante para llevar a cabo el Plan.
Asimismo, un aspecto valorado por los entrevistados fue el soporte mediante el cual se
llevé a cabo la difusion del Plan —un libro al alcance de la ciudadania e instituciones—.

En suma, el Plan pudo ser discutido a nivel local, y se pudieron proponer ciertos
cambios. Sin embargo -y como contracara de lo antes mencionado-, los actores locales
no participaron en el disefio inicial del Plan.



Un aspecto mas discutido pero que tuvo sus efectos positivos fue el disefio del Plan y
de su presupuesto a nivel central. La definicion a nivel central de las metas y del
presupuesto asignado a las mismas favorecié la organizacion del trabajo -en parte
gracias al hecho que se definieron prioridades-, pero también porque las acciones
tenian un presupuesto asignado que posibilitaba y aseguraba su concrecion. El apoyo
politico —el plan es encomendado expresa y directamente por el presidente de la
republica— no fue un hecho menor, ya que habria producido un mayor compromiso de
los representantes institucionales.

Debilidades

La definicién de metas realizada mayoritariamente a nivel central, recibi6 ciertas criticas
por parte de los entrevistados, explicitando de esta manera la tensién que puede existir
entre distintos niveles de decisién y mas generalmente con lo que refiere al proceso de
descentralizacion.

Dentro de las debilidades del Plan se destaca el desconocimiento del Plan en una
parte de los integrantes de la Mesa. Hay que tener en cuenta en este punto la alta
rotacion de integrantes de la MIPS, sin embargo, también puede estar significando que
el Plan, como estrategia global, no supo permear en la totalidad de las instituciones
locales. Si bien gran parte de las metas se cumplieron, estas no siempre fueron
asociadas al Plan sino a la planificacion especifica de una institucion en particular
(incluida en el marco del Plan Artigas).

Un aspecto sefialado por los entrevistados fue la participacion no constante de todas las
instituciones vinculadas al Plan. En ciertas ocasiones cada una de las instituciones
llevaba a cabo la gestion para el cumplimiento de una meta, pero sin coordinar en la
Mesa, lo que no contribuyé al fortalecimiento de la inter-institucionalidad a nivel local,
aunque en términos de concreciones las mismas si se alcanzaran.

En lo que refiere a la redaccién del plan, si bien se aprecié el contar con metas
concretas y pre-definidas, no se definieron metas intermedias que hubiesen podido ser
una guia para el cumplimiento de las metas finales y al rol de las mesas en el
seguimiento de las mismas.

En cuanto al tiempo que se le dedicé al Plan en la Mesa, existen apreciaciones
diferentes segun las instituciones consultadas. Por un lado, se estima que se le dedicé
un tiempo importante y significativo, por otro lado se estima que se le dedic6 un tiempo
insuficiente. En relacién con este punto, hay quienes consideran que el Plan fue un
proceso que culmind, mientras que para otros en cierta manera el Plan sigue en la
Mesa y se sigue trabajando en el mismo.

La Mesa ha sido un ambito de seguimiento y monitoreo del Plan, segun los
entrevistados, cumpliendo un rol no menor en el desarrollo del mismo. En este sentido,
se entiende a la Mesa como un espacio de coordinacion y no de ejecucion.



LA MESA INTERINSTITUCIONAL DE POLITICAS SOCIALES

Fortalezas

Se considera a la Mesa como un espacio favorable a la relacién y coordinacion entre las
instituciones, espacio que se fue formalizando, siendo este proceso favorable para la
organizacion y el reparto de las tareas, el respeto del orden del dia y el compromiso en
general en cuanto a la participacion en este espacio.

La apertura de Mesas Temdticas contribuyé tanto a la organizacibn como a la
participacién. Esto no supone que las relaciones se circunscriban Unicamente a estos
ambitos (MIPS y Mesas Tematicas), en la medida que muchas de las coordinaciones se
realizan bilateralmente entre instituciones. A su vez se destaco el buen clima entre los
miembros de la misma.

El Plan aparece como un elemento motor importante, ya que parte de las fortalezas
citadas por los entrevistados se las relaciona a la gestion especifica del Plan. En suma,
mediante el Plan Artigas se habria dado un acercamiento de otras instituciones a la
Mesa, lo que favorecid la coordinacién global en el departamento.

Debilidades

La no constancia en la participacion trajo consecuencias para la planificacion
interinstitucional de ciertas lineas estratégicas del Plan Artigas, por no disponer de toda
la informacién necesaria para trabajar en ellas. A esto se suma la rotacion de los
participantes, y la consecuente necesidad de “puesta al dia” y el hecho que los cargos
institucionales de quienes participan son dispares, no teniendo todos la misma jerarquia
o poder de decision —si bien el decreto promulgado el 1° de agosto por el poder
ejecutivo establece, en su articulo 4° que deben participar los representantes de mayor
nivel jerarquico de las instituciones con anclaje en territorio®.

En lo que refiere al liderazgo de la Mesa, hay distintas percepciones, de lo cual se
destaca que el liderazgo en la Mesa no es claro, lo que puede estar relacionado con el
cambio organizativo que trajo la puesta en practica de las MIPS, la cual es
relativamente reciente. Por un lado, el MIDES es considerado como coordinador de la
Mesa.

Uno de los planteos de la MIPS de Artigas que surge de las entrevistas es la falta de
recursos, en particular, en cuanto al espacio de funcionamiento y a un equipo de trabajo
propio, lo que estaria generando una sobrecarga de trabajo en el Ministerio de
Desarrollo Social (MIDES).

! Véase el decreto del Poder Ejecutivo Numero 336, del 12 de agosto de 2011



A MODO DE CIERRE

Esta aproximacion es una primera mirada evaluativa al espacio de articulacion y
coordinacién que es la Mesa Interinstitucional de Politicas Sociales. Por lo tanto, es
necesario seguir profundizando el andlisis de estos espacios, en un contexto de
proliferacion de esta linea de trabajo, de los espacios convocados y de las recientes
agendas departamentales. Mas all4 de algunas limitaciones sefialadas el Plan Artigas
parece ser de utilidad para la agenda de trabajo de las MIPS, ayudandolas en “llenarlas
de contenido”, favoreciendo la programacion y planificacion de las actividades, el
compromiso y el trabajo interinstitucional.

En la doble dimension de andlisis propuesta en este informe, se observa que el Plan
Artigas ha logrado un nivel alto de concreciébn —en términos de realizacién de lo
planificado—. Por otra parte, como otro eje del andlisis, puede verse al Plan como
instrumento para el fortalecimiento del espacio de coordinacién y articulacion territorial
privilegiado a nivel departamental, y en este sentido los logros del Plan son
relativamente mas magros, dada la propia manera como el plan fue definido e
instrumentado posteriormente. Por dltimo, se observan algunas debilidades en la
conformacion de las MIPS que afectan su funcionamiento y legitimidad entre sus
propios miembros (y en consecuencia en su capacidad de gestionar la implementacion
de estos planes), esencialmente dos temas de caracter operativo, la alta rotacion de los
representantes/participantes en las MIPS (por ausencia o cambio) y la heterogeneidad
entre niveles jerarquicos de los mismos.

En anexo se presenta una sintesis en base a lo relevado en los organismos
responsables sobre el conjunto de acciones previstas en el marco del Plan, dando
cuenta de los avances, dificultades y otros aspectos como la identificaciébn geogréfica y
el grado de participacion de la Mesa en las distintas acciones. Esta sintesis proporciona
otra mirada para analizar los avances del Plan Artigas.



INFORME

Introduccion

El Plan Artigas es un plan de desarrollo, con enclave local, para atender las principales
dificultades del departamento. Nace de una iniciativa del Presidente de la Republica,
encargandosele al Gabinete Social, en particular a su ambito asesor el Consejo
Nacional de Politicas Sociales y organismos descentralizados del Gobierno Nacional, en
conjunto con el gobierno Departamental de Artigas y los Gobiernos Locales. A nivel
territorial es la Mesa Interinstitucional de Politicas Sociales (MIPS) la encargada de
velar por el desarrollo y gestién del mismo.

En el decreto de creacion de las MIPS se establece que las mismas deben “Definir y
acordar anualmente la Agenda Social Departamental o Local, con delimitacion de
prioridades y cronograma de ejecucién de acciones.En este marco, se define a la
mesa como el espacio para la coordinacion por excelencia para la gestién y ejecucion
del Plan. Si bien cada una de las instituciones que forman parte del Plan y de la Mesa
cuenta con su propia agenda de trabajo, la participacion en las MIPS vy la coordinaciéon
en las mismas era una de las tareas a desarrollarse en el marco del Plan.

Teniendo esta situacibn como contexto, este informe se centra por un lado en los
avances, logros y debilidades del Plan Artigas y su gestion desde la MIPS y por
otro lado en el funcionamiento de la Mesa, buscando describir cual ha sido el rol de
la Mesa en el cumplimiento de las distintas metas y la opinién de los distintos referentes
institucionales sobre el funcionamiento y la gestion del Plan.

El presente documento se estructura de la siguiente forma: a) se comienza con una
breve descripcién metodoldgica del trabajo realizado para este diagnéstico; b) en un
primer apartado se desarrolla cémo funciona el Plan Artigas en la MIPS, dando cuenta
de las fortalezas y debilidades del mismo; ¢) en un segundo apartado se detalla el
funcionamiento de la MIPS; d) se concluye con algunas perspectivas sobre el Plan y
futuros proyectos de este tipo; €) se presenta, en anexo, una sintesis que redne distinta
informacion para cada accion prevista en el Plan.

2 Véase el decreto del Poder Ejecutivo Numero 336, del 12 de agosto de 2011



Metodologia

La estrategia metodolégica que se consider6 mas adecuada para dar cumplimento a los
objetivos mencionados en la introduccién fue la cualitativa, optando por entrevistas
semi- estructuradas (en base a una pauta elaborada por la Direccion Nacional de
Evaluacion y Monitoreo del MIDES —DINEM-, conjuntamente con la Direccién Nacional
de Gestion Territorial -DNGT-).

Para esto se realiz6 un muestreo tedrico en donde se tuvieron en cuenta dos criterios
basicos. Por un lado, la participaciéon de las distintas organizaciones en las mesas
realizadas desde 2011 hasta la fecha de realizacion de las entrevistas, buscando contar
con organizaciones que tuviesen un alto nivel de participacion en la mesa y otras con un
nivel menor. Por otro lado, se tom6 en cuenta el nUmero de metas asociadas que tenian
estas instituciones en el Plan, de modo a contar con organizaciones que tuviesen
distintos niveles de metas comprometidas. Para esto se seleccionaron un total de 13
instituciones®.

Las entrevistas tuvieron una duracion aproximada de una hora y la pauta fue realizada
en base a los siguientes ejes tematicos: perfil institucional de las instituciones
entrevistadas, funcionamiento del Plan y rol de la MIPS en el Plan.

A continuacibn se presenta una tabla con las instituciones entrevistadas y los
entrevistados:

Intendencia Departamental olcr AR Anal Riera-Directora de Desarrollo Social.
(IMA)

([N ER =T ato i (SR Nl o= T[o MAYARST=To [ U lo e STelei - 1N Dany Silveira- Encargado de oficina.
(MTSS)

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social gRleE{=N=ML=1 IEEWANe [l [l (g=11)\Yo

(MTSS)

Obras Sanitarias del Estado (OSE) Gustavo Harry -Jefe técnico.
Banco de Prevision Social (BPS) Isabel Moneta- Gerenta
Consejo de Educacion Secundaria (CEP) Lilian Grosh- Inspectora Zona Norte 1

(YTl ES T ol e [SRVANVATE oo @) o a1 [E]pie N Roberto Paz- Director de Vivienda.
Territorial y Medio Ambiente (MVOTMA)

OIS e E Mo EINEE O ETIoNe MBI FEVA(CARS)RY Maria José Pifeiro- Directora- y Miriam
Soravilla- Subdirectora-

Ministerio de Salud Publica (MSP) Maria Teresa-Directora Departamental de
Salud.

Ministerio de Desarrollo Social (MIDES) Roberto do Santos- Jefe de Oficina y Omar
Alves-Director Departamental

[ RN e R [ RN [T (e RVARVANe (o] EES[=Tgl =BG (SN Sonia Gonzalez-Directora Departamental.

Uruguay (INAU)
Ao LTIt (0] Mo R O ERST=TaVATW o s [ERSENNe N Lucy Medina- Directora del Centro de

del Estado-Red de Asistencia Primaria SEII[sH
(ASSE-RAP)

3 Se concretaron 12 entrevistas de las 13 pautadas.

DINEM &g e,



|. El Plan Artigas y su implementaciéon desde la MIPS

En esta primera parte se hara foco en el Plan Artigas. Por medio de esta evaluacion
diagnéstica uno de los puntos que se quisieron abordar es como la Mesa, a partir de las
definiciones del Gobierno Nacional y de los distintos Ministerios, plasmadas en el Plan
Artigas, realizaron la coordinacion, operacionalizacién y seguimiento de las acciones y
metas planteadas. Se busca comprender cuales fueron las fortalezas y debilidades en
esta interaccion, con el fin de generar insumos para mejorar la ejecucion de este tipo de
planes o agendas a futuro. A continuacion se presenta un cuadro, a modo de sintesis,

con las fortalezas y debilidades del Plan Artigas que se desarrollan adelante.

Cuadro n°1: Fortalezas y debilidades del Plan Artigas segun los entrevistados.

PUNTOS CLAVES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

El Plan sirvi6 como una

herramienta guia para la
organizacion del trabajo

en la Mesa.

Guia del quehacer de la mesa en el
periodo, organizando temas y
acuerdos y fortaleciendo el trabajo en
red existente en la mesa.

La caracterizacion del
plan presenté una visién
actualizada del
departamento con base
empiricay
multidimensional.

Caracterizacion objetiva del
departamento, alejando las
definiciones de politica de
percepciones

Desconocimiento del Plan por parte
de algunos integrantes de la Mesa.

El disefio del Plan fue
basicamente realizado a
nivel central desde
Montevideo. Definicién
central de metas y
acciones. Las acciones
comprometidas en el plan
fueron respaldadas con
un presupuesto ya
definido.

La definicion central es la condicion
gue posibilita la presupuestacion,
asegurando la materialidad de las
propuestas. Apoyo politico desde el
ejecutivo, “espaldarazo”, que legitima
la propuesta a la vez que realza el
lugar de la misma entre las
instituciones. Posibilidad de
modificaciones o ajuste al
cumplimento de algunas metas
desde lo local. Soporte elegido para
la impresion y difusion del Plan.

Burocratizacién no aceitada a nivel
territorial, distintos tiempos en las
instituciones. Definicién central, con
poco margen para las propuestas de
caracter local esencialmente para
las que suponen erogaciones y
reserva presupuestal especifica. Las
lineas son perceptibles como parte
de la institucion y no del Plan (por
fuera de la MIPS). No se visualiza
facilmente como globalidad, sino
como una suma de acciones
especificas.

Si bien la definicion central de las
acciones, presupuesto y metas tiene
como fortaleza el “asegurar” las
mismas, en cierta forma independiza
parte de los logros de la gestion
concreta de la MIPS®.

Valoracién en el establecimiento de
metas finales.

Se reclama —como necesario para el
rol de la MIPS en el seguimiento del
plan- la definicion de metas
intermedias.

Cumplimiento de las metas en la mayoria de los casos mas alla de la

fragmentacion en la gestion. Los resultados finales se alcanzan mas alla de
los procesos —e incluso debilidades- que pueden existir en la MIPS.

4 . . . .
De manera tal que algunas metas se alcanzan mds alla de la accidn coordinada y acuerdos que se den en
la mesa, por lo que el Plan no es necesariamente una herramienta que necesite del buen
funcionamiento de la MIPS para concretarse en su totalidad, aspecto que de alguna manera podria
empoderar a la MIPS en el territorio.



a) Fortalezas

En lo que refiere al Plan Artigas y su gestion desde la MIPS, se identificaron como
principales fortalezas, la existencia de un plan como herramienta para la organizacion
del trabajo, que sirve para la planificacion conjunta de las distintas lineas de los
ministerios y la Intendencia en un lugar comun. Esta fortaleza recala més bien a nivel
organizativo, tanto del trabajo de la mesa como de algunos elementos de la gestion.

“Y sirvié de guia respecto a lo que se pretendia de los distintos sectores de la
sociedad y de los organismos gubernamentales fundamentalmente”
(Entrevistado n° 1°).

“A mi me parece que ha servido de guia para ir alcanzando los objetivos
planteados (...) Es trabajar sobre algo concreto”
(Entrevistado n° 2).

“La percepcion es que primero nos ayudoé a operativizar, racionalizar recursos,
pensar juntos, planificar”
(Entrevistado n° 3)

Si bien no fue uno de los elementos que se profundizan en la investigacién, esta
dinamica de organizacion del trabajo presenta algunos cambios implicitos. Trabajar por
resultados y una planificacién conjunta del trabajo a largo plazo aparece como una
novedad, asimismo trabajar sobre un conjunto de metas planteadas y concretas y no
sobre la coordinacién o resolucion de ciertas demandas que pueden surgir de manera
no planificada.

El plan incluydé un aspecto metodolégico valorado por los entrevistados, con algunos
bemoles, que fue la integracién al documento del Plan de una caracterizacién del
departamento. Esta contuvo elementos del sistema territorial, ecolégicos, econémicos y
elementos de la realidad socio-demografica del departamento, entre otros. La valoraciéon
de la caracterizaciéon por los entrevistados hace foco en lo abarcadora de la misma, y
cémo el contar con dichos datos a nivel agregado posibilitd partir de una mirada de la
realidad objetiva y con respaldo técnico, no necesariamente basada en las
percepciones.

“yo creo que fue muy bien elaborado en cuanto a que se parti6 de la realidad
concreta”
(Entrevistado n° 4).

“se hizo una investigacion bien profunda y se hizo un buen diagnéstico”
(Entrevistado n° 2).

Otra fortaleza rescatada por los entrevistados fue el soporte elegido para la divulgacién
del Plan, es decir, que el documento estuviese en un libro y al alcance de la ciudadania
e instituciones. Si bien no se destacaron elementos del uso en si del libro, o en qué
efectivamente se vio el impacto del mismo, se manifesté la importancia de hacer

5 . . . . .
Para respetar el anonimato de los entrevistados se referencia cada una de las citas con un nimero. Cabe
aclarar que los numeros atribuidos no tienen relaciéon alguna con el orden en el que aparecen los
entrevistados en la tabla presentada en metodologia.



tangible el Plan.

En suma, parte de los entrevistados valoran el lugar que el Plan ha dado a los actores
locales y se plantea como fortaleza el trabajo en red interinstitucional que este generé
para identificar ampliaciones o modificaciones a lo ya definido. En este sentido se
destaca la posibilidad de que diversas instituciones, a través de la MIPS, se implicaran
en el plan y lo pudieran poner en discusién, aunque el margen de accién de los actores
e instituciones locales haya sido reducido.

“O sea, la mesa se apropio y dijo “pero aca falta tal cosa” y le fue afiadiendo,

gue también es una rigueza que se pudieran hacer de este plan y a la vez dejarlo como
algo vivo de poder irle agregando otras cosas que se veian desde el nivel local”
(Entrevistado n° 5).

“Fundamentalmente (...) es el tema de la participaciéon de nosotros mismos, del
departamento, de poder identificar cuales son las sensibilidades y aquellos aspectos
que son mas vulnerables, que de alguna forma vamos pensando en lo colectivo (...). Y
después buscar juntos que eso me parece que es uno de los fuertes, que también el
Plan de alguna forma ayuda a sostener el trabajo en red, el trabajo interinstitucional que
es fundamental, la territorializacién, la descentralizacion de alguna manera en ese
aspecto al menos. Distintos aspectos de la calidad de vida”

(Entrevistado n° 3).

Asimismo, los entrevistados valoraron que el Plan tuviese un presupuesto asignado a
nivel central para el cumplimiento de las metas asumidas en el mismo. Se valoro la
construccion del Plan desde su informacién contextual y el respaldo presupuestal tras el
mismo. La asignacion de presupuesto es también una forma de organizacién del trabajo
y definicién de prioridades.

“Este plan fue armado a nivel central, en Montevideo con una propuesta de unificar
fodas las politicas sociales en el territorio.”
(Entrevistado n° 5).

El respaldo del plan desde el Presupuesto Nacional plantea un escenario de trabajo
distinto al que comunmente tiene lugar en la mesa y los entrevistados manifiestan que
de este modo se logré un mayor compromiso interinstitucional en lo que refiere a las
acciones y al cumplimiento de las mismas.

“yo veo que tiene de riqueza y es que tiene presupuestacion, es posible. Porque si
nosotros armaramos una mesa, desde la mesa plantear todo eso como idea, como una
propuesta, eso después cuando aparece la etapa de la presupuestacion, los recursos
siempre se te trancan, ha sido muy dificil ejecutar ideas de la mesa sin recursos, que
€so0s es uno de los grandes debes”

(Entrevistado n° 5)

“tenia una implicacion de que participaran los ministerios y el espaldarazo del
gobierno nacional ha sido muy importante”
(Entrevistado n° 4)

“si alguna ventaja tenia el Plan Artigas al haber sido hecho desde Montevideo es
gue casi que era un calco del presupuesto, entonces como que cualquier cosa que



dijera estaba financiado porque coincidia con las premisas del presupuesto”
(Entrevistado n° 6)

Esta fortaleza presenta algunas ambigledades, que refiere en parte al hecho de que la
definicién del disefio a nivel central, a la vez que limita lo local lo posibilita, esto altimo
esencialmente desde dos dimensiones: presupuestalmente y por el apoyo politico que
recibe. A continuacion presentaremos las principales debilidades del Plan Artigas
mencionadas por los entrevistados.

b) Debilidades

El aspecto mas cuestionado por los entrevistados refiera a las definiciones de acciones
y lineas prioritarias, como se acaba de detallar en el punto anterior, por haber sido
realizado a nivel central. Los entrevistados hablan de una definicion del disefio hecho
desde “la capital’, desde “Montevideo”, situacion que excede al plan en si mismo, ya
gue hace referencia a una tensién manifiesta y latente que es la existente entre el nivel
de decision departamental y central, ubicado como Montevideo. A este punto se le
adjudica un significado que va mas alla del Plan, planteando la tensién entre el
centralismo y la descentralizacién, ya que si bien este aspecto es referenciado por
varios entrevistados, el mismo lo podriamos encontrar en otras relaciones de nivel
central y departamental.

Si bien el disefio central tuvo la capacidad de unificar los distintos tiempos de las
instituciones y los procesos que cada una de las acciones debian seguir dentro de las
mismas, presentd algunos inconvenientes y demoras en la implementacién, ya sea a
nivel local o central, generando ciertas dificultades que se hacian presentes en la mesa

‘tiene la desventaja de que es un tanto aéreo, (...) que es a control remoto. Y la

realidad del lugar, eso es dificil, es dificil de superar porque dificilmente a la distancia se
palpe la realidad”

(Entrevistado n° 6).

Otra situacion que se relevd en el trabajo de campo y en distintos espacios de
encuentro con la Mesa es el desconocimiento, de varios de los integrantes actuales,
del Plan en su conjunto. Si bien esta situacion se liga fuertemente con la alta rotacion
de integrantes de las MIPS, también plantea que no necesariamente el Plan, como
estrategia global, perme6 en la totalidad de la institucionalidad departamental. En
efecto, si bien dio cumplimiento —mayoritariamente— a las metas, las mismas no
necesariamente se visualizaban como parte de un plan o de un todo organizado sino
como parte de los propios compromisos de las instituciones en particular. En distintas
instancias de las entrevistas, cuando se consulté a los entrevistados sobre el Plan y sus
acciones, parte de ellos plantearon conocerlo “solo de o0ido” o no tenerlo claro, pero al
consultarlos por una linea o proyecto en concreto de la institucion a la cual
representaban afirmaban que la conocian y que el proyecto habia sido realizado. Esta
fragmentacion de la informacion y la no visualizacion de acciones puntuales como parte
de un todo —el Plan Artigas—, abre diversas preguntas e interrogantes sobre la acogida
del plan a nivel territorial y sobre la creacion del mismo y el lugar de la mesa en su
definicion.

I: “s Nunca le dieron el Plan en papel?



E: No, (...) nos debe el Plan aun, justamente para compartirlo y tenerlo. Estaria bueno
porque seguramente el mayor conocimiento favoreceria esta instancia de evaluacion.”
(Entrevistado n°7)

Otro de los elementos que se manifestaron fue el hecho que, si bien a nivel
programatico habia un acuerdo y respaldo de las distintas instituciones, en la mesa no
se contd siempre con la participacion de todas las instituciones involucradas o
comprendidas en el plan. Si bien se cumplian algunas metas encargadas a estas
instituciones, la informacion o ejecucién no “pasaba” por la mesa y era gestionada
directamente por la institucion. Esta situacion es una de las debilidades en la ejecucion
del plan dado que no se aporta en los espacios de coordinacién y gestién, mas alla que
se hayan logrado las metas, lo cual —desde la perspectiva de algunos actores locales—
debilita la construccidn y/o fortalecimiento del entramado interinstitucional.

En lo que refiere al disefio del Plan, una de las criticas es que no se hayan definido
metas intermedias. Las metas integradas al plan eran metas “finales” y no existian
necesariamente concreciones intermedias que pudieran ayudar al mismo. Sin embargo,
es importante destacar que las metas se cumplieron; y esto mas alla que la accion haya
sido fragmentada o coordinada.

Al indagar sobre el tiempo del Plan y el espacio que el mismo habia ocupado en la
mesa encontramos dos situaciones opuestas. Por un lado, se sostiene que el Plan tuvo
un tiempo de ejecucion y discusion pero ya no esta en la agenda de la Mesa. Por otro,
se plantea que el Plan es un continuo por lo que de alguna manera u otra, estuvo
presente en todas las reuniones y se sigue trabajando en él. Las apreciaciones sobre la
presencia del Plan en las reuniones de la mesa son dispares, hay quienes plantean
haber trabajado en el mismo durante un tiempo prolongado y quienes consideran que
deberia habérsele dedicado mas tiempo.

“en todas ellas [las reuniones] se trataba el plan, porque aparte de que hubieran

otros temas para tratar en el orden del dia siempre al final el tema era Plan Artigas y los
avances (...) a veces habia mesas que era exclusivamente tratar el plan, y otras que si
habian otros temas se trataban los otros temas pero siempre se le daba un espacio a
ver los avances del plan”

(Entrevistado n° 9).

“Que yo me acuerde...Habran sido cuatro o cinco reuniones, cinco reuniones,
cinco, cinco de treinta, cinco de treinta y cinco”
(Entrevistado n° 6).

Mas alla de la periodicidad con la que se abordara el Plan Artigas, los entrevistados
reconocen la Mesa como un ambito de seguimiento de las acciones del mismo y
consideran que cumplié un rol importante en ese aspecto, o que no implica que asi
haya sido en la ejecucion. En relaciéon con este punto, parece importante destacar que
la Mesa sigue entendiéndose como un espacio de coordinacion y no necesariamente de
ejecucion.

“en todas ellas se trataba el plan, porque aparte de que hubieran otros temas

para tratar en el orden del dia siempre al final el tema era Plan Artigas y los avances, o
sea que permanentemente se le ha estado haciendo un seguimiento al tema de Plan
Artigas”



(Entrevistado n° 9).

En efecto, como todo proceso —que supone la implementacion y la articulacion, y aun
mas por el hecho de ser novedoso—, presentd ciertos cuestionamientos en su ejecucion,
que pueden presentarse a su vez como ensefianzas y como una oportunidad, tanto
para realizar ajustes en futuros Planes como en el accionar de la Mesa.

[I. La Mesa Interinstitucional de Politicas Sociales

En esta segunda seccion se hara énfasis en la MIPS, buscando analizar su
funcionamiento. La posicion de los entrevistados en cuanto al funcionamiento general
de la MIPS presenta aspectos favorables y ciertas debilidades, que pueden ser tomadas
como lineas y oportunidades de cambios. En el siguiente cuadro se presentan las
principales valoraciones realizadas por los entrevistados.

Cuadro n°2: Fortalezas y debilidades de la MIPS segun los entrevistados.

FORTALEZAS DEBILIDADES
Puesta en funcionamiento de mesas
tematicas, lo que favorece el encuentro y Poca visibilidad local.

acercamiento entre instituciones a nivel local.

Diversas jerarquias, no todos tienen el mismo
poder de decision. Participantes de
referentes institucionales de nivel jerarquico
no acorde a las definiciones que se espera la
mesa pueda tomar.

Rotacion de participantes. Falta de constancia
entre los participantes (participacion
intermitente). Rotacion de referentes
institucionales en las instituciones
participantes. Ausencia de algunos
actores/instituciones.

Si bien la mesa es un espacio de
coordinacién, aparece la demanda de la falta
de recursos no solo humano sino también de
presupuesto.

Reparto de tareas. Cuenta con organizacion
del trabajo.

Compromiso entre quienes participan

a) Fortalezas

La Mesa es vista por los entrevistados como un espacio jugando un rol importante,
siendo un ambito donde comenzar las articulaciones, tomar o retomar contacto con las
demas instituciones y discutir algunos aspectos de las acciones a llevar a cabo.

“Y lo otro es que las veces que he participado (...) todo el mundo se siente
participe de la Mesa y parte de, que eso a veces es dificil. No es que voy a hacer
numerito a esperar alli, no, participa y se involucra al trabajo de la Mesa”
(Entrevistado n° 8).

“Yo noto que hay mas participacion, mas trabajo interinstitucional, se han abierto mas
unidades tematicas dentro de la propia mesa”



(Entrevistado n° 4).

Los entrevistados plantean que en el correr de este tiempo la Mesa ha ido adquiriendo
ciertos formalismos que se fueron construyendo: se perciben mejoras en cuanto a la
organizacion del trabajo, existe un mayor respeto del orden del dia, asi como una mayor
divisiébn de las tareas entre las instituciones, entre otros aspectos. Esto Ultimo se
propicia por la apertura de Mesas Tematicas en las que participan exclusivamente las
instituciones involucradas en los temas especificos de cada area.

“La mesa ayuda como a intercambiar, colectivizar pero hay ofro movimiento que
nos permite hacerlo rapido”
(Entrevistado n° 3).

En los discursos de los entrevistados la Mesa aparece como una instancia en si misma,
lo cual no quita que los vinculos entre las instituciones se mantengan dentro y fuera de
la misma, teniendo un peso fuerte las vinculaciones directas fuera de este &mbito.

“Es lo que he podido ver en estos ultimos periodos. O sea, la mesa como ambito
facilitador, después cada institucion de lo que surge de acuerdos y de coordinaciones lo
continua haciendo”

(Entrevistado n° 3).

En varios casos se mencionaron las fortalezas de la Mesa nivel general pero ligadas a
la gestibn misma del Plan, visualizando la Mesa como ambito donde comenzar las
articulaciones, tomar contacto con las demas instituciones y discutir algunos aspectos
de las acciones a llevar a cabo. Por su parte, también se destacé el buen clima entre los
miembros de la Mesa.

“Es lo que he podido ver en estos ultimos periodos. O sea, la mesa como ambito
facilitador, después cada institucion de lo que surge de acuerdos y de coordinaciones lo
continua haciendo”

(Entrevistado n° 3).

“La mesa ayuda a intercambiar, colectivizar pero hay otro movimiento que nos
permite hacerlo rapido”
(Entrevistado n° 3).

“A mi me parece que es como instancia de discusion me parece que esta bien ;no?
porgue es ahi donde se plantean los temas, se plantean las acciones y bueno las
acciones tienen sus otros tiempos que no es de la mesa”

(Entrevistado n°7).

Dentro de las fortalezas o aportes del Plan a la Mesa, se menciona el hecho que si bien
no hubo una participacion de todos los organismos e instituciones que intervinieron en
el Plan, se dio un acercamiento de algunas instituciones a la Mesa, siendo antes su
presencia tangencial. Este acercamiento se vio fundamentalmente a través de tematicas
gue involucraron a estas instituciones, lo que propicié tener una visién mas global de la
coordinacion en el departamento. Como contracara, esta participacion —propiciada por
el plan—- no siempre fue constante. A continuacibn se presentan las principales
debilidades de la Mesa enunciadas por los entrevistados.



b) Debilidades

Los entrevistados mencionan ciertas dificultades que refieren al hecho que no todas las
instituciones convocadas participan de la MIPS. Esto dificulta la planificacion
interinstitucional, repercutiendo en el seguimiento de las teméticas, ya que no habia
quien aportara informacion y decision sobre las mismas y por lo general los nuevos
representantes no cuentan con la informacion ni con las estrategias para que esta les
llegue.

Junto con una participacién no siempre constante de los participantes, la rotacion de los
mismos en la Mesa, es —desde la perspectiva de los propios participantes de la MIPS—
un inconveniente para el funcionamiento de la misma.

En suma, parte de los entrevistados plantea el hecho de que no todos los
representantes tienen la misma capacidad de decisién a la interna de sus instituciones.
Esta situacion repercute en el funcionamiento de la Mesa, por dos motivos. Por un lado,
porque no se cumple el decreto, promulgado el 1° de agosto de 2011, que instituye, en
su articulo 4°, que deben participar aquellas personas con mayor jerarquia de las
instituciones presentes en el departamento:“Los representantes de las entidades que
integren la Mesa Interinstitucional de Politicas Sociales serdn designados por sus
respectivos representados, observando el criterio de mayor nivel jerarquico en el
territorio, y podran ser removidos de la misma forma en cualquier momento.”

Por otro lado, esta no presencia de representantes con capacidad de decisién implica el
trasladar a la Mesa la imposibilidad de definir ciertos aspectos, a la espera o
autorizacion de un jerarca, lo que puede producir cierta frustracion en cuanto a la
capacidad de la Mesa de llevar a cabo ciertas acciones, y en consecuencia un riesgo de
deslegitimacién del espacio.

En esta linea parte de los entrevistados plantea como debilidad que la Mesa no tenga
recursos —espacio de funcionamiento y equipo de trabajo propio—, generando una
sobrecarga de trabajo en el MIDES. Teniendo presente que la MIPS es un espacio de
coordinacion y no de ejecucién, cabe preguntarse cémo juega el reclamo de
presupuesto en este esquema o cOmo podria incorporarse una definicion en este
sentido en la gestién de las MIPS.

En lo que refiere al liderazgo de la Mesa las opiniones estan encontradas. Por un lado
hay una visualizacién del MIDES como coordinador de la Mesa. Por otro lado, parte de
los entrevistados plantea que el liderazgo ha ido cambiando y que son distintas
organizaciones las que llevan adelante los temas, liderando en funcion de la teméatica
gue se esté analizando. Sin embargo, no se visualiza un liderazgo claro en el Plan, sino
una participacion acotada en funcion de la temética, las metas asociadas y la institucion.

“Para mi las Mesas Interinstitucionales son un organismo muy importante, muy
importante. Es una buena herramienta (...) cualquier institucion que iba y planteaba...
entre todos tratabamos de buscarle la solucién, de aportar, de ver en qué podia en cada
una intervenir”.

(Entrevistado n° 2).



Conclusiones y perspectivas.

Este informe es una primera evaluacion diagnéstica del Plan previa al fin del periodo
designado para el cumplimiento del mismo (2015). Este buscé dar a conocer las
principales acciones que se llevaron a cabo y como afectaron a la dinamica del
funcionamiento de la MIPS y de la inter-institucionalidad a nivel departamental.

La génesis del Plan tuvo un disefio centralizado, con presupuesto y metas asignadas.
Sin entrar en el andlisis sobre el proceso de disefio y las posibles mejoras al mismo, la
llegada al departamento implic6 una novedad en la organizacion y en la gestion de la
Mesa, la cual se reflejo en la definicibn de metas a seguir —ya sea para cada organismo
como a nivel interinstitucional—, en el disefio del plan —partiendo de una caracterizacion—
, asi como en el soporte elegido para su divulgacion. Uno de los puntos fuertes fue que
el plan consté de un presupuesto para el cumplimiento del conjunto de las metas asi
como del apoyo politico.

Cada una de estas decisiones implic6 un nuevo escenario para la MIPS y para la
gestion del Plan. Si bien la Mesa pudo beneficiarse en parte con estas nuevas
condiciones, algunos indicadores —como el bajo conocimiento del Plan por algunos
miembros de la misma o la no identificacion de ciertas acciones como parte del Plan
sino mas bien como metas de la institucion—, plantean la necesidad de debatir si las
condiciones que brind6 el Pan son suficientes para que éste permee la Mesa y sus
actores y asi fomentar la gestién interinstitucional a nivel departamental, o si se hacen
necesarias otras condiciones para que esto suceda y reforzar el entramado
interinstitucional.

Al indagar sobre el funcionamiento de la Mesa, tanto en relaciéon al Plan como en su
funcionamiento per se, se encontraron algunas condiciones que pueden haber influido
en el punto antes mencionado, como ser la rotacion de su participantes. A esto se suma
el hecho que en varias ocasiones quienes asisten no son los representantes con mayor
nivel jerarquico dentro de la institucién. Estos dos fenbmenos afectan tanto al desarrollo
de la Mesa como a la posibilidad de que se realice una acumulacion inter-institucional.

Por otro lado, en cuanto a la MIPS mas especificamente, este diagndstico revela una
ambigiiedad que no es menor en cuanto al rol de la misma. Si bien la mesa es un
espacio de coordinacion, surge el reclamo por parte de los entrevistados de la falta de
capacidad de este espacio para decidir y ejecutar decisiones, en parte por la presencia
no constante de las autoridades, lo que seria un obstaculo para el cumplimiento de las
actividades previstas, y, mas generalmente, para el proceso de descentralizacion.

Mas alla de las distintas debilidades y fortalezas del Plan y su imbricacién con la Mesa,
muchas de las metas se han cumplido y otras estan en vias de cumplirse. Este proceso
plantea distintos elementos de cara al aprendizaje y mejora de la gestion, tanto a nivel
de proximos Planes como en lo que refiere a las Agendas Estratégicas y el
funcionamiento de las MIPS en su conjunto. La posibilidad de incluir estos aprendizajes
en futuras instancias es uno de los desafios que quedan planteados y para los cuales el
Plan Artigas ha brindado una guia.



ANEXO

En complemento de este informe se presenta un resumen en base a un relevamiento de
datos realizado por la Direccién Nacional de Gestién Territorial® en el marco del cual se
le pidi6 a los organismos responsables de llenar una ficha en la cual se detalla para
cada acciéon programada el grado de avance o porcentaje de ejecucion; la importancia
atribuida a dicha accién por el organismo responsable; el territorio en el cual se llevé a
cabo la accion; las dificultades para la implementacion y los logros obtenidos, entre
otros. Existe una cantidad significativa de acciones para las cuales no se cuenta con
ninguna informacién (20 acciones) o la informacion con la que se cuenta es parcial e
incompleta.

I. Avances en la ejecucion de actividades

En cuanto al grado de ejecucién de las actividades previstas, es importante destacar
que buena parte de las mismas se encuentran “sin dato” o con datos no validos
(aproximadamente el 28%). Dentro de las actividades para las cuales tenemos la
informacioén, cerca de la mitad (48,5%) se han ejecutado en su totalidad y 26,8% se
ejecutaron a mas del 60% (y se siguen ejecutando). Estas dos categorias sumadas
representan aproximadamente el 75% de los casos con dato.

Grafico n°l: Grado de avance segun linea estratégica.
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Este relevamiento, su metodologia y herramientas estuvieron a cargo de la Direccion Nacional de
Gestion Territorial, los datos aqui presentados surgen de este relevamiento.



Cuadro n°l: Avances en la ejecucion de las acciones por linea estratégica.

Linea Estrategica

1. Puesta en valor del

Nada
ejecutado

En
proceso
de
ejecucion

Reciente
mente se
comenzo

ejecucion

Se esta
ejecutand
el
avance es
mayor al

Totalment
e
ejecutado

Sin dato

Total

Rio Cuareim y su 0 2 1 1 0 3 7

cuenca

2.Barrio Saludable 1 2 1 8 1 10 23

3. Integracion socio-|

territorial: entre

barrios, entre 0 0 1 1 0 3 5
localidades y con el

resto del pais.

4. Infraestructuras V|

equipamientos de

calidad en los 2 6 0 6 18 4 36

servicios publicos

sociales

5. Equidad de

oportunidades al

inicio de la vida: 0 0 0 1 5 1 7
Embarazo y primera

infancia

6. Construir

proyectos de vida en

Artigas: Adolescencial 2 0 0 3 ! 5 1
juventud

7. Recursos

humanos y sociedad 2 3 0 1 3 4 13
civil

8. Articulacion del

trabajo con la 0 0 0 0 5 8 13
actividad productiva

9. Familias en

extrema pobreza V|

situaciones de| 0 1 0 5 8 0 14
especial

vulnerabilidad

Total 7 14 3 26 47 38 135
0% del total 5,2% 10,4% 2,2% 19,3% 34,8% 28,1% 100%
% del total con dato| 7,2% 14,4% 3,1% 26,8% 48,5% - 100%




II. Importancia de las acciones

Como se observa en el siguiente cuadro, la cantidad de acciones que no se consideran
como siendo “muy importantes” son un caso al margen, lo cual habla de la pertinencia
de las acciones previstas y desarrolladas en el plan desde el punto de vista de los
actores locales.

Cuadro n°2: Nivel de importancia atribuido a las acciones.

NIVEL DE IMPORTANCIA ATRIBUIDO CANTIDAD DE

ACTIVIDADES
Muy importante 96

Importante

Importancia media

Sin Dato 25

TOTAL 135

Gréfico n°2: Nivel de importancia atribuido a la accién.
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[ll. Identificacion geografica

Para cada accion programada se indica la zona en la cual se llevé a cabo la misma. En
cerca del 36% de las acciones, que son un total de 135, no se dispone del dato. Si
dejamos de lado los casos sin dato, para cerca de la mitad de las acciones (49,4%) la
zona de intervenciéon ha sido el Departamento, seguido por las ciudades de Artigas y
Bella Unidn consideradas en conjunto (20,7%), y luego las acciones que se llevaron a

cabo especificamente en la ciudad de Bella Unién (8%) y de Artigas (6,9%).

Cuadro n°3: zona en la que se desarroll6 la accion.

IDENTIFICACION GEOGRAFICA”  TOTAL  %del total ¢ 4e! total
con dato
Todo el Departamento 43 31,9 49,4
Artigas y Bella Unién 18 13,3 20,7
Bella Unién 7 5,2 8,0
Ciudad de Artigas 6 4.4 6,9
Pintado 1 0,7 1,1
Baltasar Brum, Topador 1 0,7 11
Sequeira, Paso Campamento,
Topador, Bolsa, Rincén de 1 0,7 11
Pacheco
gce)rqnjesira Gomensoro, Topador, 1 07 11
Pueblo nuevo y Hospital 1 0,7 11
e o S Ty 07 |
Regional 1 0,7 1,1
Yacaré 1 0,7 1,1
Otro 2 15 2,3
Sin Dato 48 35,6 -
Total 135 100 100

’ Con el objetivo de visualizar mas facilmente en qué zonas se llevaron a cabo las acciones: en
los casos en que la actividad se llevd a cabo en la ciudad de Artigas y Bella Union y en otras
localidades del Interior, se considerd que el territorio de implementacion de la accion fue el
Departamento. Se aplicé el mismo criterio en cuanto a la cuenca del rio Cuareim. Cuando la
accion se llevo a cabo en uno o varios barrios dentro de la ciudad de Artigas o de Bella Unidn,
se considerd que el territorio de implementacion de la accidn fue la ciudad en cuestidn.




IV. Grado de participacidon de la Mesa en las actividades

En lo que refiere al grado de participacion de la MIPS para cada una de las actividades,
para el 44,4% acciones no se dispone del dato. Para aquellas actividades que si se
dispone del dato, en cerca del 32% de los casos la propuesta fue coordinada con un
organismo que participa en la Mesa pero fuera de éste ambito y en 29,3% de los casos
la propuesta fue comunicada a la mesa. En un poco mas del 21% de los casos para los
cuales tenemos datos, la mesa no participd en la concrecion de la meta.

Cuadro n°4: Grado de participacion de la Mesa en la concrecion de la accién.

% del
0,
Grado de participacion de la Mesa % del | total
total con
Dato
Definida por la mesa 3 22% | 4,0%
La mesa no participo en la concrecién de esta meta 16 11,9% | 21,3%
La propuesta estaba generada y en la mesa se le realizaron 5 15% | 2.7%
modificaciones
La propuesta fue comunicada a la mesa 22 16,3% | 29,3%

La propuesta fue coordinada con organismo que participan 24 17.8% | 32,0%
en el mesa pero fuera de este ambito

La propuesta venia generada en la mesa se presento V| o o
valido la misma 8 5.9% | 10,7%
Sin Dato 60 44,4% -

Total 135 | 100,0% 100%

Gréfico n°3: Grado de participacion de la mesa.
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con organismo que participan
en el mesa pero fuera de este
ambito
u La propuesta fue comunicada a
la mesa

B La mesa no participo en la
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= La propuesta estaba generada
y en la mesa se le realizaron
modificaciones

u La propuesta venia generada
en la mesa se presento y
valido la misma

Definida por la mesa




V. Dificultades

A continuacion se presenta un cuadro con las principales dificultadas registradas por los
organismos responsables en lo que refiere a la concrecion de las acciones previstas.
Como se puede apreciar en el mismo, para cerca del 44% de los casos, no se dispone

del dato.

Cuadro n°5: Dificultades en el proceso de implementacion de las acciones.

%

Dificultades Total ?/roo?gll é:on
ato

No hubo 36 |26,7% |47,4%
Falta de recursos 12 | 8,9% |15,8%
Falta de recursos y de coordinaciéon 6 4.4% | 7,9%
Demoras por procedimientos administrativos 3 2,2% | 3,9%
El Programa 3 2,2% | 3,9%
Coordinacion 2 1,5% | 2,6%
Novedad del proyecto. 2 1,5% | 2,6%
Falta de descentralizacion 2 15% | 2,6%
Atraso en la transferencia para finalizar viviendas 1 0,7% | 1,3%
Eglr'f[iigsdgencgirjgzdgnge coordinacién, poco compromiso y 1 0.7% | 1,3%
No avanzé en grandes superficies 1 0,7% | 1,3%
Falta mayoria para aprobacién de la norma 1 0,7% | 1,3%
Eéfé(;ﬂizﬂszs.de acceso a tierra con servicios para las 1 0.7% | 1,3%
Poca participacion ciudadana 1 0,7% | 1,3%
Algunos liderazgos complejos han parado las obras 1 0,7% | 1,3%
No se logra tener un plan integrado. 1 0,7% | 1,3%
Sin referente de programa por mucho tiempo 1 0,7% | 1,3%
Falta de difusién en la comunidad 1 0,7% | 1,3%
Sin dato 59 |43,7% -
Total 135 | 100% | 100%




