. LA CAJA DE
HERRAMIENTAS

DE LA GERENCIA SOCIAL



Gerencia Social

La gerencia soclal abarca los\procesos de diseno e

implementaciony, de las /. politicas sociales
Impulsadas por, el Estado \para mejorar las
condiciones de vida y calidad de vida de la
poblacion, en forma integral y universal

Lia gerencia social puede ser entendida como la gerencia del
cambio, requiere de enfoques flexibles y experimentales,
visiones holisticas y transformadores de la realidad social

Este enfoque amplio de la gerencia requiere de un conjunto
de herramientas o instrumentos que apoyen el logro de los
objetivos y metas




Especificidad de la Gerencia Social

Los objetivos se.altanzan en el mediano y largo plazo

Los pregramas son afectados por las variables del entorna
(politicas, culturales, capital social, tradiciones, etc)

En/su disefio y ejecucion, intervienen‘diferentes actores y su
viabilidad depende de los\conflictos'y acuerdas que se susciten en
torno a ellas.

La gestion de las mismas opera‘en un “campo de fuerzas”

Su sostenibilidad y efectividad dependen en buena medida del
grado de participacion comunitaria alcanzado en la
iImplementacion del proyecto

El monitoreo y la evaluacion cumplen con el papel de rendicion
de cuentas y a la vez con el interés gerencial de hacer de esos
Instrumentos un apoyo a la toma de decisiones oportunas.

La trammmmﬂmmmaﬁ'dWrenua

son-requisitos indispensables.



Caja de Herramientas

Una caja de herramientas.@d€l Gerente Social: contendria metodologias,
tecnicas e instrumentos\de analisis multidimensional de los problemas, para
lograr una viston y comprension holistica de,la realidad

Tales instrumentos se relacionan entre 3.
Se usan secuencial o simultaneamente

Un mismo instrumento se usa multiples veces
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Constituyen rutinas para sistematizar el analisis que fundamenta la toma
de decisiones

Se usan a nivel macro y micro

Son un apoyo a la gerencia social estratégica
Son técnicas interativas e iteractivas
Imprimen flexibilidad a la accion gerencial
No son “camisas de fuerza”: son apoyos utiles

Algunos de estos-astrarmentesestan-enetapa-de-consohidacion

Son‘el resultado-deta-sistematizacién de buenas practicas. 4

DA N N N N N




Logros a-1os que apunta

Las herramientas de la gerencia social, apuntan a tres logros que
forman parte del enfoque y fundamentos de la gerencia social:

1. Lia participacion intra e interorganizacional
2. [El logro de los resultades y transfermaciones esperadas

3./ Lageneracion de conocimiento/aprendizaje organizacional

Las herramientas se aplican
de manera participativa,
lo que contribuye a potenciar la
creatividad y el aprendizaje
de los participantes,
fortalecer el trabajo en equipo y
desarrollar una vision compartida
de los problemas y
soluciones




Tipo de herramientas

El enfoque estratégico de la gerencia social se apoya en las
siguientes herramientas:

1. Analisis del entorno gerencial

2. Andlisis de involucrados
3. Praocesos y técnicas de negociacion

4. Construccion de escenarios

5. Planificacion estratégica
6. Téecnicas de manejo de conflictos

7. Instrumentos de formulacion de proyectos
8. Instrumentos de monitoreo y evaluacion

9. Metodologias participativas de planificacion y evaluacion

10. Disefno y coordinacion de redes
11.DBiseno y gestion de la descentralizacion




ANALISIS DE ENTORNO

Mediante esta.herramienta se busca caracterizar el entorno
en el cualse desarrollara la estrategia gerencial

Guia'la caracterizacion del contexto donde se desarrollaran
las politicas, programas y proyectos sociales, y facilita la
evaluacion de la incertidumbre, frente a los cambios que se
Introducen mediante acciones innovadoras. El gran desafio
de los gerentes sociales consiste en evaluar la incertidumbre
del entorno y proponer estrategias seguras en medio de
tales condiciones.

El analisis del entorno sirve a la planificacion estratégicay la
construccion de escenarios.




Caracterizacion del entorno

La
organizacion

El entorno
Inmediato

(el sector)

El macroentorno

(nacional e
Internacional)




Variables del entorno

Categorias

Ejemplo

Patrones
demograficos

Edad, familiaiiiogar, estructuras étnicas, tendencias demograficas, migracion
nacionaly regional, estructuras y tendencias de la fuerza de trabajo.

Factores sociales
y modo de vida

Valores, necesidades y preferencias de consumo. Perfiles psicograficos. Niveles
educativos. Aspectos sociales y prioridades. Grupos de interés;

Condiciones
econdmicas

Tendencias macroecondmicas (PIB, comercio, inflacion). Tendencias
microeconomicas (salarios, gastos de consumo). Variaciones nacionales y
regionales. Estructura.economica.

RRNN

Disponibilidad y precios de la energia. Materias primas. Uso de la tierra.

Entorno fisico

Tendencias de contaminacion del aire/agualtierra. Aspectos de calidad ambiental
(calentamiento de la tierra)

Fuerzas
politicas y
regulatorias

Tendencias geopoliticas y bloques. Cambios de politicas (privatizacion,
desregularizacion). Gastos del gobierno, déficits. Regulaciones especificas y
politicas gubernamentales.

Fuerzas
tecnologicas

Tendencias de la investigacion basica. Nuevas tecnologias. Infraestructura
tecnologica.

Relaciones Niveles de tension, conflictos. Comercio y proteccionismo. Sistema monetario
internacion. internacional, tasas de cambio.

Fuerzas de Preferencias, necesidades y gastos del consumidor. Patrones de consumo y
mercado distribucidn

Competencia

Cambios en la estructura de la industria-(industrias emergentes). Nuevas-fuentes
decompetencia’y subtitulos. Fuentes de ventajacompetitiva. 9




ANALISIS DE LOS INVOLUCRADOS

Su proposito es identificar aquellos cambios de practicas o
actitudes necesarios, por parte de la poblacion beneficiaria de los
programas Yy proyectos sociales y\ de las organizaciones
Involucradas en los\ mismos (ministerios, instituciones,
organizaciones, gremios, \empresas) para‘\garantizar la exitosa
ejecucion de los mismos.

Permite analizar el comportamiento de los actores que tengan
Interés o papel 6 que sean afectados por las politicas y
programas sociales para explorar la viabilidad socio-politica
de las mismas. Sirve de apoyo al diseno de estrategias factibles.

Se trata de ponderar el interés que los distintos actores tienen
frente a una iniciativa de desarrollo, previendo los acuerdos y
conflictos que-podrian-surgir entre eHos.




Ejemplo de formato para el analisis de

involucrados
Grupos Intereses | Problemas | Recursos |Interés en /| Conflictos
de percibidos y la potenciales
actores por los mandatos | estrategia | posibles
actores © proyecto | glianzas

11




Procesos y técnicas de negociacion

Definicion (grupo de manejo de conflictos de la Harvard):

Un proceso de mangjo efectivo de/conflictos, tendiéntes a
llegar a un acuerdo satisfactorio de las\partes.

Premisas basicas:

1./ Interdependencia de los objetivos (los unes necesitamos de
los otros para alcanzar lo que queremos)

2. La interdependencia conflictiva de los objetivos constituye
la base y razon de ser de las negociaciones

3. El reconocimiento de la interdependencia conflictiva de
objetivos aumenta notablemente la probabilidad de exito
de las negociaciones.
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Elementos del proceso de negociacion

Q U1 = W\ =

Interegses (objetivos que persigue cada parte)

Opgiones (posibles acuerdos)

Alternativas (lo posible de hacgr sin acuerdos)
Compromisos (pactos y responsabilidades\de cada parte)
Legitimidad (que los acuerdos sena justos: criterios)

Comunicacion (capacidad para intercambiar informacion
en forma clara)

Relaciones (capacidad de las partes para tratarse bien)




CONSTRUCCION DE
ESCENARIOS

Es una herramienta de ‘apoyo gerencial ‘gue permite elaborar
Imagenes del futuro de una situaCion o problema. Mediante
este/instrumento se analizan los principales problemas del
entorno relevante y se construyen escenarios, posibles y
deseables, que sirven de telones de fondo para el desarrollo de
estrategias y planes. Los escenarios son conjuntos coherentes
de hipotesis sobre la evolucion previsible de las fuerzas del
cambio, las variables del entorno y las estrategias de los
actores.
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cque son los escenarios?

El meétode” de ‘construccion \de escenarios £S una
herramienta de la planificacion estratégica: es un metodo
de prevision.

Pero ademas constituye un metodo de analisis vy
oroyeccion de la realidad valioso per se.

Parte del supuesto que un'fenomeno determinado, que se
comporta en el tiempo de una determinada manera,
puede comportarse en el futuro de multiples formas, con
lo cual se concibe el futuro como multiple y alternativo
mas gque como unico e inexorable.
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La construccion de escenarios

Un escenario_es*el conjunto formado por:
1. Ladescripcion de una situacionfutura, y
2. Lasecuencia de eventos que gonducen a ella.

Este método permite ir.de la situacion actual a la situacion
futura, describiendo coherentemente dicho transito

L_a construccion de escenarios es:
v' Instrumento de innovacion social
v" Instrumento de reflexion y debate

v" Instrumento de “provocacion cultural.
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El método de construccion de
escenarios

Analisis explicativo:
(identificacion de
las variables esenciales)
Retrospectiva (historico)
Analisis de la situacion
actual (coyuntural)

Estrategia de los

actores

Construccion de escenarios

Construccion de la base

Plan de accion

17



Estrategia de los actores

Accion sobre.Estrategias (alianzas y conflictos)

e intereses
Accion de:
Al A2 An
Al
A2
An

Se trata de analizar la
estrategia de/los actores
volucrados en el
preblema de la accion
de unos sobre otros
basada en sus Intereses
y estrategias.




PLANIFICACION ESTRATEGICA

Es una herramienta\gerencial que permite desarrollar una
vision futura de ‘la organizacion, para ‘responder
eficazmente a las necesidades de cambio y lograr su
desarrollo y consolidacion. Su aplicacion es mediante un
gjercicio dinamico y participativo, a traves del cual los
equipos de trabajo clarifican la direccion futura de la
organizacion, en términos del analisis de la mision, vision,
oportunidades, riesgos y capacidades de la misma.
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Herramientas. de la planificacion
estrategica

Para el/diseno de estrategias y planes de accion es necgsario
reconocer las siguientes fases:

1. Analisis de la situacion presente (pasado, presente, revision
de la mision, auditoria externa, riesgos y\oportunidades,
auditoria interna: fortalezas y debilidades; problemas
estratéegico)

2. Diseno de una estrategia
3. Preparacion del plan

4. Monitoreo y evaluacion del plan

20




ANALISIS DE PROBLEMAS

Es una técnica para examinar una problematica determinada
y establecer las relaciones de/causa y efecto que la definen.
Sobre la base del diagnéstico anterior, se facilita la
Identificacion de una solucion a implementar, para lograr el
transito a una situacion deseable, donde el problema sobre el
cual se interviene queda resuelto a satisfaccion.

= I




TECNICAS DE MANEJO DE
CONFLICTOS

Estas tecnicas permiten un manejo efectivo.de procesos que
facilitan la creacion de acuerdos negociados entre los grupos de
actores gue tengan objetivos e intereses interdependientes vy

conflictivos entre si.




INSTRUMENTOS DE
PREPARACION DE . PROGRAMAS Y
PROYECTOS

Aunqgue existe diversas metodologias y guias de preparacion o
formulacion de programas y proyectos sociales, muchos de los
aspectos mas relevantes para los gerentes sociales se
sintetizan en la metodologia 'del marco logico, herramienta de
conceptualizacion y gestion de programas y proyectos, que
permite integrar el analisis de problemas al disefio de
soluciones, creando las bases para la implementacion y
evaluacion de los mismos.

23




INSTRUMENTOS DE MONITOREO,
SEGUIMIENTO Y EVALUACION

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

El proceso de seguimiento y evaluacion educa o informa a la
gerencia social guiando los procesos necesarios para entender y
priorizar problemas sociales y proponen y gestionan procesos

conducentes a solucionar dichos problemas.
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METODOLOGIAS-PARA PROMOVER Y
FACILITAR LA PARTICIPACION

Engloban las metodologias y técnicas/de trabajo partiCipativo,
tanto & lo interno de las organizagiones (equipos, diferentes
unidades) como a lo externo de/ellas (grupos de actores e
Instituciones que participan g&n procesos de toma de
decisiones, gestion, evaluacion de las politicas).

La planificacion estratégica, £l marco logico, la construccion
de escenarios son instrumentos basicos de la gerencia social
participativa. En el trabajo de las comunidades en situacion
de pobreza y exclusion, la investigacion accion participativa es
un instrumento de particular importancia para lograr la
movilizacion, organizacion y empoderamiento de Ilas
comunidades mas carenciadas.
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DISENO Y COORDINACION DE
REDES
INTERORGANIZACIONALES

El diseno de redes (que, forman parte del diseno organizacional)
constituye un instrumento\de la geremcia social que apunta a crear
patrones definidos de ‘relacionamiento “entre las distintas
organizaciones que las conforman, con el fin de optimizar los
resultados de las politicas.

Muchas de las herramientas de la caja, antes descritas, se aplican
para reforzar las funciones de coordinacion y diseflo de redes de
politicas sociales. En general, estos instrumentos apoyan la
Implementacion efectiva de las politicas sociales a través de la
accion interconectada de las diferentes instituciones, niveles de
gobierno y organizaciones de la sociedad civil que participan en

26
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DISENO Y GESTION DE LA
DESCENTRALIZACION

Los instrumentos de disefio, implementacion y evaluacion de
programas sociales, descentralizados ‘son los instrumentos
basicos ya descritos en este cuadro, con inclusion de las
metodologias para la ' participacion ciudadana en los
programas y proyectos.

Adicionalmente estan los instrumentos de  disefo
organizacional y de elaboracion de matrices de funciones.

Se trata con ellos de apuntalar un proceso de fortalecimiento
de los gobiernos locales mediante el desarrollo de las
capacidades locales para gobernar y la movilizacion vy
participacion ciudadana en las politicas publicas.
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INSTRUMENTOS DE
“ ANALISIS/DE
ENTORNO




MODELO FODA

En 1965 aparece el primer modelo
formal de analisis estratégico

Apreciacion extérna Apreciacion

interna

Amenazas y

entorno

Oportunidades en el

Fortalezas y

Debilidades de la
Organizacion

Factores claves de
éxito

Competencias

J' l distintivas

Creacion de

Responsabilidad
social

la estrategia

A 4

A\ A 4

Evaluacion y eleccion

Gerenciales

Valores

AL

de la estrategia

3

Implementacion de la

estrategia

AS



Ampliacion del Modelo FODA

Variables de Comprobacion

Lista de'Variables del Entorno

« Cambios en la sociedad.

Preferencias cambiantes de los
clientes.

Tendencias de poblacién

« Cambios en el Gobierno.

Nueva legislacion

Nuevas prioridades a hacer cumplir
Cambios Economicos

Tasas de interes

Tipos de cambio

Cambios en la renta personal real

« Cambios/Competitivos.
Adopcion de nuevas tecnologias
Nuevas competidores

Cambios en les precios

Nuevos productes

« Cambios en los proveedores.
Precio de los insumos

Oferta

NuUmero de proveedores

« Cambios en el mercado
Nuevos usos para los productos

Nuevos mercados

Ohsolecencia de los pmducms
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LA PERSPECTIVA ECONOMICA

LASCINCO FUERZAS COMPETITIVAS

COMPETIDORES
POTENCIALES

Amenaza de nuevos
entrantes

COMPETIDORES

EN EL SECTOR
PROVEEDORES INDUSTRIAL QMPRADORES
. o Poder negociador de
Poder negociador de Grado de rivalidad los clientes
los proveedores entre los competidores

existentes

SUSTITUTOS

Amenaza de nuevos
sustitutos
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DIAMANTE DE LA
COMPETITIVIDAD

Estrategia de la
firma, estructura'y
rivalidad

Condiciones de los
factores

Condiciones de la
demanda

Industrias de
apoyo relacionadas

32



Substituidores

RED-DE VALOR

Clientes

Compania

Complementadores

Proveedores
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MODELO . STAKEHOLDERS

Gobierno

N

Proveedores

P
N}

Competidores-
Asociaciones/
Gremios

»
»

=

Inversionistas
Propietarios

Jox

Grupos
Politicas
Actlvistas

Organizacion
gerencia

Clientes

JERN

Empleados

Comunidad
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LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA EN LA
GERENCIA SOCIAL




TEMAS

» ¢ Que esfta planifjcacion estrategica®?

» ¢ cuando se usa?

> ¢60mo se usa?

» £ Qué se necesita?

» ¢cuales practicas gerenciales son recomendables?
» Diseno de un plan estratégico

> Presentacion y discusion de los disefios

» Conclusiones

36



¢ Qué es laplanificacion
estrategica?

v Es'Un proceso

v colectivo

v' orientado a la construccion

v'/de una imagen de futuro

v’ que compromete a la accion

v" con el fin de proveerles la viabilidad
v’y ademas, mantener un continuo

v’ proceso de aprendizaje
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Proceso

El plan cemo preducto es importante pero no/agota
ni sustituye el proceso.

Sin/fembargo el plan es un producto guia./Debe ser
evaluable y revisable

Puede constituirse en una excusa para iniciar o
mantener el proceso.
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Colectivo

La planificacion estratégica no puede ser realizada por
una/persona, por mucha que sea’'su ecapacidad, ya que es
de naturaleza participativa.

La participacion es necesaria, ya que en cualquier
comunidad, organizacion o/sistema, los actores sostienen
diversas perspectivas.

La participacion colectiva debe ser activa, propositiva,
Informada pero estructurada.
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Orientado_ala construccion

La construccion colectiva implica que:

»/Los intereses particulares se, superan con base en
megociaciones de una interpretacion‘global.

> La interpretacion es persuasiva frente a las
perspectivas ideologicas ofdas creencias personales.

» Proceso: informacion-dialogo exploratorio — reflexion
— evaluacion — informacion — dialogo de concensos —
decision.
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Imagen de futuro

La imagen de futurese opera con la formulacion del problema,
la vision y la-mision.
Problema:

Consistg en la brecha entre\lo que debeé hacerse segun valores publicos,
normas y expectativas y lo ‘que se hace, segun, datos y percepciones.
Adicionando los factores que impiden gue se cierre laorecha.

Mision
Consiste en un enunciado que sefiala qué se quiere lograr, que valor publico

involucra y para quienes queremos lograrlo. En su formulacion se
consideran las obligaciones normativas de los involucrados mas importantes.

Vision.
Es un escenario general del estado de cosas buscado. Pretende cumplir con lo

gue se esta obligado a cumplir, responder a Ias-necesidades propias y ajenasy
un pPoco-mas. 41




Imagen de futuro

Componentes segun J.P. Lewis.

DEBERES

NECESIDADES
MISION

ALGO MAS

> Z mr m O U T




Compromiso para la accion

MOTIVA
INTERESA
CREIBLE
INVOLUCRA
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Prevee de viabilidad

POLITICA
TECNICA
ORGANIZACIONAL
ECONOMICA
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Mantiene aprendizaje

v Produciendo informacion
v’ ICreando momentos de reflexion y discusion
v Promoviendo los dialogos/informados

v Tomando decisiones con'base en acuerdos considerados
en el proceso

v" Creando condiciones de organizaciones que aprenden

45



ccuando se usa?

> En/momentos de crisis
» En situaciones de renovado poder politico
> En condiciones de acuerdos gntre actores

» En posicion de producir informacion significativa
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&COMo se usa?

Modelos de planificacion estratégica.
* Modelo global
« Modelo para subsistemag sociales
* Modelo para programas

« Modelo para instituciones
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Modelo global

Preparacion del plan

Formulacion de imagen de futuro

Analisis de FODAs a partir de la imagen de futuro
Establecen prioridades

Formula el plan

Ejecucion

Monitoreo y evaluacion
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Modelo para subsistemas sociales
Acuerdo inicied

Identificacion de mvolucrados y sUs percepciones y
expectativas

Analisis de los factores que componen‘el subsector

Analisis de los factores contextuales que nfluyen en el
sector

Identificacion de los procesos estratégicos
Formulacion de politicas estratégicas
Adopcion y comunicacion del plan

Ejecucion

Monitoreo-permanente para adecuar el plan
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Modelo para programas

Caracteristicas de las élites y/o grupos de involucrados
Definicion del espacio de manigbra

Percepcion de crisis

Percepcion de normalidad

Capacidad de movilizacion social

Capacidad de motivacion burocratica

Recursos de gobernabilidad

Reformulacion permanente
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