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1. PRESENTACION

Este informe plantea las principales conclusiones de la evaluacién externa del Programa de
Fortalecimiento Institucional de la Direccion Nacional de Empleo (DINAE) del Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social de la Republica Oriental del Uruguay. Incluye una sintesis de la
informacién generada por el propio proyecto, la metodologia de la evaluacién, la descripcién de
las actividades desarrolladas, el andlisis financiero, el estudio de las fortalezas y debilidades asi
como de las oportunidades aprovechadas y dejadas pasar por la intervencion. Ademas realiza un
estudio de los cambios a nivel de las representaciones de los actores y realiza recomendaciones
para mejorar las posibilidades de que los resultados puedan consolidarse a nivel de efectos e

impactos.

Ademas, se anexan las guias de las entrevistas y de la encuesta correspondiente a la primera
parte de los grupos focales. Asi como un resumen ejecutivo en un formato comunicacionalmente

mas adecuado para una lectura rdpida y abierta a diversos publicos.

El proceso de esta evaluacion (ajuste de disefio, relevamiento y analisis) fue realizado por el
consultor, conjuntamente con la Asistente Social y Socidloga Cecilia Rado, y la metodologia de
FODA sistémica aplicada en los grupos focales contd con el asesoramiento y la participacién de

las Licenciadas en Psicologia Andrea Martinez y la Antropdloga Laura Pastorini.
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2. INTRODUCCION

Este proyecto fue una iniciativa de las agencias del gobierno uruguayo vinculadas a las politicas
de empleo: Direccidn Nacional del Empleo del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social y Oficina
de Planeamiento y Presupuesto (OPP). Contd con la contribucion econdmica de la Agencia
Espafiola de Cooperacién Internacional al Desarrollo (AECID) y el apoyo en la gestion de la
Agencia Uruguaya de Cooperacién Internacional (AUCI) y la Corporacién Nacional para el
Desarrollo (CND). A partir de una formulacion inicial realizada en diciembre de 2008, se
ejecutd a partir de junio de 2009 y se reformulé en 2010 por parte de la Unidad de
Gestién del Programa, con la participacién de un equipo de trabajo interno de la DINAE

gue implementod sus lineas de accién.

La ejecucion del programa se extendid hasta el 31 de diciembre 2012, a partir de tres Planes
Operativos Anuales (POAs), habiéndose ya en el primero instrumentado la redefinicidn
acordada entre las partes cooperantes en 2010. Esta evaluacién tiene como fecha de cierre de la

informacién el 31 de julio de 2012.

En el proceso de ejecucidn de este proyecto se crea la Agencia Uruguaya de Cooperacién
Internacional, por lo cual el mismo constituyé una de las primeras experiencias de

unificacion y coordinacién de la cooperacidn centralizada.

El proyecto tuvo dos grandes dimensiones de intervencién: la institucional, orientada al
fortalecimiento de las capacidades de planificacién estratégica de las instancias
gubernamentales que estan involucradas en el sector trabajo, y una dimensién
territorial, en la mejora de las condiciones de funcionamiento de los Centros Publicos de
Empleo (CePEs).

Los problemas originalmente detectados en relacién a las politicas de empleo, a partir de

cuya identificacion se genera esta iniciativa, fueron los siguientes:

a) La falta de consolidacion de determinadas dreas en la Direccion Nacional de Empleo y de su

presencia en el territorio, a través de una red de oficinas de empleo (Centros Pyblicos de
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Empleo, CePEs) que desarrollen las labores de intermediacién laboral, orientacion
profesional a las personas que demandan empleo y de divulgacion de los programas de
empleo existentes. Como resultado el Servicio Nacional de Empleo (SNE) no responde a las

expectativas del mercado laboral y ello tiene sus causas en:

e Carencia de recursos humanos capacitados en gestion de empleo, orientacion laboral y
acceso de los empleadoresen la red de CEPEs y su continua movilidad.

e Debilidad de la red de CEPEs para la intermediacién laboral tanto en sus funcionesy
como su estructura.

® Falta de equipos y recursos materiales de las Intendencias para la insercion laboral.

e Debilidad de los recursos humanos, materiales y de presencia institucional del Observatorio

de Mercado de Trabajo.

e Falta de la perspectiva de género en el accionar de la DINAE.
e Carencia de indicadores de evaluacién con los que contrastar el desarrollo e
implementacién de programas y sus resultados,

e Escasez de coordinacion interinstitucional e intrainstitucional.

b) Una oferta de capacitacion laboral insuficiente e inadecuada para las personas que se
encuentran en situacion de desempleo y, en especial, aquellas pertenecientes a grupos
vulnerables o en riesgo de exclusién social, debido a:

e Insuficiente articulacién y comunicacién interinstitucional para facilitar la insercion
laboral de la poblacion.

e No pertinencia y debilidad de la formacidn profesional, en relacién a la demanda del
mercado y de los territorios.

e Carencia de programas de capacitacion laboral adecuados y coincidentes con las
necesidades del mercado laboral, tanto en sus disefios como en sus objetivosy
poblacién destinataria.

e Desajuste importante entre la capacitacion recibida y lo que las empresas

demandan para desarrollar un trabajo
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c) El proceso aun en desarrollo de la definicion de la estructura, modelo funcional y
organizativo del INEFOP, que implica focalizar el rol MTSS en el disefio de politicas publicas de
empleo y formacion profesional.

Esos problemas fueron abordados por el proyecto a partir de una bateria de

soluciones.

Fortalecimiento de la DINAE y la red de CePEs, lo que suponia:

a) Apoyar al fortalecimiento de la DINAE en su rol de rectoria de las politicas publicas de
empleo y formacién profesional, promoviendo la generacién de insumos para la toma de
decisiones en la materia.

b) Fortalecer especialmente las capacidades de la DINAE para cumplir con susfunciones
de formulacién de politicas de formacidon profesional, asi como el desarrollo de los
marcos necesarios que le den sostén, a través de la dotacién de personal calificado vy
capacitado.

c) Dotar de personal calificado y capacitado en gestion de empleo, orientacidn
profesional y acceso a las empresas para el desarrollo de las acciones que se requieran a la
red de CePEs.

d) Proveer de equipos e infraestructuras adecuadas a la DINAE, sus areas

seleccionadas y los CePEs de los Departamentos preseleccionados.

e) Apoyar el desarrollo de la red a nivel nacional, de oficinas para la gestién de empleo
como férmula para acercar el empleo a las personas desempleadas en los ejes territoriales
seleccionados.

f)  Seleccionar y orientar a las personas que han de ser capacitadas en las
especialidades necesarias para las empresas en los diferentes territorios.

g) Fortalecer los mecanismos para la investigacion permanente del mercado de trabajoy
con enfoque de género, concretamente el Observatorio de Mercado de Trabajo.

h) Incorporar la perspectiva de género en las diferentes actuaciones de la DINAE.

i) Apoyar la clarificacién del rol y la consolidacion de los Comités Departamentales de Empleo

y Formacion Profesional, mejorando la capacidad de aporte de la representacion de la
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DINAE vy las Intendencias en los mismos.

Todo esto suponia que la primera linea de trabajo se integrara con los siguientes
componentes:

-El Observatorio del Mercado de Trabajo investigando, coordinado con otras areas e
instituciones y elaborando productos con enfoque de género, como insumos relevantes
para la toma de decisiones en materia de empleo y formacidn profesional a nivel
nacional.

-El Area de Servicios Publicos de Empleo reforzada en capacidad de coordinacién
de la red de CePEs, y abordando caracteristicas poblacionales diferentes. Un ejemplo de
esto es la poblacidn de frontera.

-la Sub Area de Orientacién Laboral de la DINAE fortalecida técnica vy

metodolégicamente.

-La Sub Area de Intermediacién Laboral de la DINAE fortalecida técnica y metodoldgicamente.
-Indicadores de evaluacién de las actuaciones del SPE disefiado y funcionando.

-Mesa técnica de coordinacion entre donantes e instituciones apoyadas.

Fortalecimiento de los Centros Publicos de Empleo y otros Espacios Locales en
coordinacion con los Comités Departamentales de Empleo.

Componentes:

-Los recursos materiales, equipos e instalaciones mejorados.

-El personal de los CePEs capacitado en las funciones de orientacidon laboral e intermediacién
laboral y con enfoque de género.

-Estudios de necesidades de capacitacion y del mercado de trabajo con enfoque de género de
los cuatro departamentos realizado, en colaboracién con el Observatorio del Mercado de
Trabajo, el Area de Formacién Profesional y el INEFOP.

-La seleccion de participantes para las acciones de capacitacién programadas en cada

Departamento realizada y con enfoque de género.

6|Pagina




PROYECTO DE FORTALECIMIENTO DE LA DINAE-MTSS

Mejora de las capacidades de Formacion Profesional de la DINAE funcionando con calidad
y equidad, y en coordinacion con INEFOP.

Componentes

a- En cuanto a sus funciones centrales de formulacion de politicas:

-Personal capacitado para el impulso al desarrollo de Normas Técnicas de
Competencia Laboral (NTCL) y Disefio Curricular, y con enfoque de género.

-Marco de NTCL determinado y de Disefio Curricular impulsado.

-Elaboracion de NTCL y disefios curriculares de las ocupaciones objeto de acciones formativas
planificadas a nivel territorial o sectorial apoyada.

-Normas Técnicas de Competencia Laboral y Desarrollos Curriculares realizados, publicados.
-Procesos de formacién y certificacién ocupacional en marcha en al menos 2 sectores de
actividad.

-Comités Sectoriales de Empleo y Formacidon Profesional de los sectores priorizados,
impulsados.

b- En lo referente al apoyo a la red de CePEs:

-Deteccién de necesidades de capacitacién por departamentos realizada en coordinacion
con el OMT de la DINAE y la red de CePEs y con enfoque de género.

-Ocupaciones y Familias Profesionales, resultantes de los estudios de necesidades de
capacitacién desarrollados, priorizadas territorialmente por Departamento.

-Desarrollo curricular de las acciones formativas priorizadas realizado y perfiles de acceso
elaborados, con enfoque de género.

-Programacion de acciones formativas propuesta a INEFOP, realizada y difundida.

-Ejecucion de las acciones formativas programadas en los cuatro departamentos apoyada.

-Evaluacion de las acciones formativas realizadas, efectuada.

Asi, el proyecto delined los siguientes resultados esperados de su intervencién:

a) Direccion Nacional de Empleo fortalecida en su funcion rectora en politicas publicas de
empleo y formacidn profesional planificacion estratégica.

b) Red de Centros Publicos de Empleo fortalecida y articulada con nuevos Espacios Locales
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en territorios sin CePEs.

c) Area Formacion Profesional de la DINAE fortalecida y funcionando con calidad y equidad,
en coordinacion con otras instituciones vinculadas al empleo y la formacion profesional,
especialmente el INEFOP.

Como transversalidad se planteé la integracidn de la perspectiva de género en el sector trabajo y
empleo, especificamente en el disefio y ejecucién de politicas, asi como en la prestacion de

servicios de apoyo al empleo y la formacién profesional.
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3. METODOLOGIA

3.1. Premisas del abordaje metodolégico

Doble mirada a la evaluacidon de proyectos

Entendemos los proyectos en su doble aspecto: como sistemas que organizan la accion para
controlarla en relacibn a una intencionalidad pre-existente (fines), y también, vy
fundamentalmente, como sistemas de aprendizaje con vocacion transformadora, que
permiten ir concatenando accién y pensamiento con orientacion al movimiento/cambio de

los procesos en que se insertan y con los que dialogan.

En esta concepcidn los proyectos pueden ser vistos como un conjunto de acciones que permiten
conocer y controlar el alcance y uso de los recursos volcados en la intervencidn; al mismo
tiempo que permiten encontrar en su accionar nuevas pistas y nuevas oportunidades, que no
podrian ser identificadas en la linea de base del andlisis, ya que constituyen productos

emergentes de la puesta en prdctica de la accién y que pueden re-orientarla.

En particular, los proyectos de fortalecimiento institucional constituyen instrumentos de

cambio en el marco de procesos de mejora de las politicas publicas para el desarrollo.

En este sentido los proyectos constituyen inputs que realizan sus contribuciones a procesos
reales institucionales, politicos y sociales, que estan antes y contindan existiendo después de

ellos y que tienen caracteristicas de integralidad sistémica.

Desde esta perspectiva la mirada de monitoreo y seguimiento requiere revisar los productos y
resultados, con tanta profundidad como los efectos- hallazgos (outputs) que den cuenta de la
pertinencia (no solo en relacién a las condiciones previas, sino a las capacidades de absorcién
institucional, a la complementariedad con otros actores durante el proceso), asi como la
evaluacién de la sostenibilidad (continuidad, perdurabilidad y apropiacidn de resultados, apoyos

a la politica y repercusiones de la misma).
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El doble énfasis de esta mirada sigue desafiando hoy la bateria metodoldgica existente, en tanto
requiere no sélo revisar con un parametro externo el proyecto, sino entender cdmo se mira 'y

se valora desde los parametros o posiciones internas al sistema/proyecto que se evalla.

Las dos dimensiones mencionadas anteriormente se conjugaron en la estrategia metodoldgica.
Para ello revisamos las sefiales/indicadores tangibles de fortalecimiento institucional, como
parametros de la eficacia y eficiencia del proyecto. Estos nos permitieron calibrar la

envergadura y énfasis de las acciones y el uso de recursos que se dio.

Para revisar la pertinencia y sostenibilidad acudimos a los intangibles, analizando -mediante
indicadores de percepcion, valoracion e imdagenes colectivas- el proyecto en su relaciéon con la
trama del liderazgo y la estructura de poder interno, los flujos comunicacién (sub-sistemas de
hecho), la relacién /intercambio con el sistema mayor del que forma parte (actores de la politica

publica de empleo),etc.

Los aspectos mas vinculados a tangibles, eficacia y eficiencia, se recogieron a través de la

revisién documental y la sistematizaciéon de informacién en conjunto con el equipo de gestidn

Los aspectos mas intangibles, vinculados a la pertinencia y sostenibilidad, fueron revisados con
estrategias cualitativas: entrevistas a informantes calificados y simulaciones sistémicas con
configuraciones organizacionales (FODA Sistémico).

La dimensién cualitativo-experiencial de la estrategia de evaluaciéon que se incorporé en los
talleres permitid, al mismo tiempo que el relevamiento, la activacion de la reflexién colectiva
(de personas y grupos consultados), generando interés por el aprendizaje organizacional del

proceso.

Desde esta perspectiva, el trabajo de evaluacion en clave investigacion orientada a la accién se
piensa a si mismo como apalancador del proceso de fortalecimiento vy gestién del
conocimiento organizacional. La evaluacién no sélo ve, dimensiona y valora externamente, sino
gue ademas moviliza el conocimiento implicito de los actores implicados, orientandolo al

movimiento.
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3.2 Secuencia de actividades:

La secuencia de actividades fue la prevista en la propuesta metodolégica de Ia

evaluacidn, con cuatro fases encadenadas légicamente, antes que temporalmente.

La Fase 1 se ejecutd a partir de reuniones con los principales responsables técnicos y
referentes institucionales vinculados al proyecto. Asimismo se llevd a cabo una lectura
exhaustiva de documentos generados por la iniciativa, organizando los datos segun la

metodologia de marco logico.

En la Fase 2, a partir de entrevistas a actores clave (beneficiarios directos e indirectos) se
pudo aumentar el lente, observando al interior de cada una de las dimensiones de la

evaluacion.

En la Fase 3 se instrumentaron 3 grupos focales (técnicos, referentes territoriales y directores),
en los que a partir de un FODA sistémico se trabajaron las dimensiones subjetivas la valoracion

del proyecto por parte de los beneficiarios directos e indirectos.

Luego de entregado este informe, en la Fase 4 se presentaron estas primeras conclusiones a
actores participantes de la fase 1, para su retroalimentacion con el equipo técnico del proyecto.
Como resultado final se entrega este documento y un documento de sintesis que permita su
socializacién con el resto de los beneficiarios y la facil comprensién de sus conclusiones y

recomendaciones
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Reuniones con ET del

F— Investigacion documental

Entrevistas a actores clave
Entrevistas a actores clave de indirectos:
beneficiarios directos: O, -2 CINTERFOR, TECNICOS DE LA

AECID, AUCI, DINAE DINAE, PNUD, MEC, INEFOP,
CEPES, INEFOP. MTSS

Focus groups y FODA
sistémico TECNICOS, Sistematizacion de
DIRECTORES y REFERENTES resultados
TERRITORIALES

. Discusion con beneficiarios
Documento final

directos

Secuencia de las actividades de la evaluacion

3.3 Tratamiento de la informacion

La informacidon proporcionada por el proyecto fue reorganizada a partir de una secuencia
légica y posteriormente tratada de manera que pudiera brindar elementos para una
descripcién de los efectos del proyecto sobre el sistema de politicas de empleo (DINAE y su
entorno significativo) en términos de capitales con los que las instituciones del ambito del
trabajo pueden fortalecer sus intervenciones y mejorar los resultados: humano, estructural,

social, simbdlico.
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El capital humano: es la totalidad de conocimientos tacitos o explicitos que las personas

poseen y que las organizaciones o los territorios utilizan mientras ellas los integren.

El capital estructural: el conjunto de conocimientos y saberes de los que depende la eficaciay

eficiencia interna de la organizacién, y que éstos consiguen explicitar, sistematizar e
internalizar (los sistemas de informacidn, la tecnologia disponible, los procesos de trabajo,
los sistemas de gestion, etc.). A nivel del territorio se especifica en saberes socialmente
legitimados que operan como activos de relacionamiento y que facilitan el didlogo entre
actores.

EL capital social es el entramado de vinculos que las organizaciones como sistemas tienen

con sus ambientes y el conocimiento que de los mismos obtienen.

El capital simbdlico es la red de representaciones con las que el sistema de empleo se define a

si mismo, pauta sus relaciones con el entorno y conforma su identidad.

Incorporamos al final la lectura de los capitales en funcion de cuatro niveles de intervencién,

en el adelanto de algunas conclusiones que seran expuestas en el informe final.

a. nivel meta (los valores): la capacidad de concertacion estratégica de los actores en

funcién de referencias axioldgicas que los identifican.

b. nivel macro (el sistema): el conjunto de potencialidades de las organizaciones para

fomentar un entorno innovador y de buenas practicas, asociadas a los objetivos del
proyecto.

c. _nivel meso (las interrelaciones): capacidades de retroalimentacién entre las

instituciones y los agentes implicados cambiando las reglas de juego de relacionamiento

de este tipo de actores, desde la competencia a la cooperacion.

d. nivel micro (los vinculos): aprendizajes de los técnicos, operadores politicos, agentes

de la cooperacidn internacional y trabajadores para formar parte de la experiencia.
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3.3.1 Investigacion documental

Las bases de datos para esta sistematizacidon se construyeron en siete reuniones de, trabajo
con la coordinacion adjunta de Proyecto, contabilizando aproximadamente 25 horas de
relevamiento. Estas bases de datos se adjuntan a este informe.

Fueron insumos relevantes

-Los distintos informes POAs del equipo de Gestidn del proyecto.
-Los informes periddicos de actividades de Proyecto.

-Productos especificos y Términos de referencia del Proyecto

En este aspecto la consultoria propuso un reordenamiento de la informacidn como forma
de identificar el peso de los recursos financieros destinados al proyecto en cada uno de los

resultados, con base en el formato final del proyecto reformulado.

Ello supuso realizar correcciones en el Plan Operativo Anual (POA1), en el cual figuraban
productos afectados a la linea de Resultado 2 y 3 (segun la versidn previa a la reformulacién
y que fue base para los informes de monitoreo del POA 1), pero que efectivamente

contribuyeron a la linea de Resultado 1 de la version final reformulada.

Como resultado obtuvimos un panorama de las discrepancias y coincidencias entre la
planificacion original y el desarrollo del proyecto, y una serie de hallazgos/ pistas a seguir.
Ello permitid construir un instrumento de organizacidn de la informacién del Proyecto en clave
de fortalecimiento institucional y realizar recomendaciones para que el sistema de monitoreo
y evaluacién de iniciativas similares constituya un aporte a la gestion del conocimiento y
aprendizaje organizacional (futuras evaluaciones ex ante, sistematizar informacién conjunta de
efectos del proyecto, etc.) Esta informacion fue insumo para el andlisis de la eficacia-

eficiencia del proyecto.
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3.3.2 Entrevistas y talleres

Fueron realizadas 16 entrevistas a informantes calificados pertenecientes a los
siguientes organismos: DINAE, CINTERFOR, OIT, PNUD, AECID, AUCI, MTSS, INEFOP y MEC.
Ademas se llevaron a cabo tres talleres con grupos focales (directores, referentes territoriales y
técnicos de la DINAE), con el objetivo de reconstruir las representaciones de los actores que
han participado del proyecto en algunas de sus instancias, sobre su proceso, resultados e
impacto a mediano plazo sobre las capacidades del organismo para producir y dirigir politicas

activas de empleo.

Las entrevistas reconstruyeron las valoraciones de los actores involucrados en términos
de la ldgica FODA en el proceso, el disefio y los resultados, en las dimensiones de
adecuacién a las necesidades de la DINAE, las capacidades dejadas en materia de negociacién,
comunicacion, gestion de recursos y sostenibilidad de los logros alcanzados.

El relevamiento de opiniones y valoraciones de los directores de area, de los técnicos
participantes del proyecto y de referentes operativos de relevancia en la estrategia CEPES,

se realizé mediante trabajo en talleres.

Los mismos tuvieron lugar en tres jornadas diferentes, de tres horas de duracién cada una.

En éstas se hizo uso de dos herramientas de recoleccion de informacion:

a) Un cuestionariol, completado individualmente al inicio del taller, que posteriormente fue
colectivizado en plenario y senté las bases para la construccion de un FODA Sistémico. En el
cuestionario se recogié informacién sobre las valoraciones de 3 publicos implicados en
términos de légica FODA, haciendo énfasis en el proceso y los resultados en la perspectiva

especifica de cada perfil de participantes en los talleres.

b) Ejercicio FODA sistémico®

'se adjunta en el anexo.
2 Configuracion o Constelacién de Proyecto, que utiliza el formato FODA para ordenar la informacion. La

constelacion sistémica es un método de representacion escénica vinculada con los métodos del aprovechamiento

15|Pdgina



PROYECTO DE FORTALECIMIENTO DE LA DINAE-MTSS

Tomando como referencia los elementos aportados por los sub-grupos en el ejercicio anterior, asi
como también algunos elementos relevantes destacados en las entrevistas realizadas a
informantes clave, esta consultoria definid los elementos a posicionar en el ejercicio FODA
sistémico.

Los elementos representados fueron:

e Proyecto (P)
e Direccién de la DINAE (DD)

e AECID (A)

e Objetivo (0)

e Resultados (R)

o Tiempos y procedimientos (TP)
e Poblacién objetivo (PO)

e Equipo de gestion (EG)

e Direcciones de Area (DA)

e Técnicos contratados (consultorias, TC)

e (CePEs (C)
e Intendencias (ID)
e INEFOP (IN)

e Otras instituciones contrapartes (Ol)

El ejercicio consistid en realizar una representacion espacial de estos elementos en una matriz que
se dibujo en el piso en el espacio de taller, trabajando con las personas participantes. El espacio se
diagramé de la siguiente forma definiendo 4 grandes cuadrantes/escenarios donde se

posicionaron los elementos mencionados.

de la inteligencia colectiva. Utiliza, por una parte, un colectivo de personas, que “representan” un tema
especifico, y, al mismo tiempo, crea un espacio (de comunicacién) “social” en el cual se manifiesta otro
tipo de conocimiento: el conocimiento de la experiencia, conocimiento tacito por excelencia. Ver.

www.focosistemico.uy
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Fortalezas

interesante n

Amenazas Oportunidades

-

Debilidades

Cuadro de FODA sistémico
Como resultado, en cada taller se chequed el posicionamiento FODA de cada grupo: fortalezas,
dificultades, oportunidades y amenazas identificadas; y al mismo tiempo se produjo una
imagen/representacion colectiva del proyecto y del sistema de vinculos con la DINAE y con

actores de relevancia en la perspectiva de los consultados.

Ademas, la herramienta permitié identificar los principales ejes de movimientos propuestos por
cada grupo (a nivel sistémico y operativo), condiciones para que los resultados del proyecto se

hubieran acercado mas a sus representaciones.

A partir de la relectura de la informacidn obtenida en talleres y entrevistas se reconstruyeron los

aportes del proyecto en términos de capitales en los diferentes niveles de intervencién.

En el capitulo final se dard cuenta de esta relectura, profundizando en aquellos aspectos que

sirvan a las recomendaciones para el sostenimiento de los resultados del proyecto.
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4. RESULTADOS DE LA EVALUACION

4.1 Principales actividades y productos desde la perspectiva del fortalecimiento
institucional

En este apartado se presenta la informacion y el analisis sobre los principales
productos y acciones del proyecto y su contribucion a algunas variables claves de
fortalecimiento institucional. A saber en:

e Recursos humanos

e Estructuray procesos

e Coordinacién Interna

e Comunicacién externa

e Articulacion externa (acuerdos con actores, contrapartidas)

Para el analisis global del proyecto3 , las agruparemos dando cuenta las 3 primeras de los
recursos/soportes/vinculos internos generados (dimension estructural, y de proceso de la
Politica al interior de la DINAE); mientras que las 2 ultimas dan cuenta del sistema de
relaciones/comunicabilidad externa de la politica (dimensiéon de proceso y legitimidad

externa).

En este informe se presentan los procesamientos de la base de datos global construida por esta

consultoria, que también se adjunta como Producto entregable de esta evaluacion.

En primer lugar se muestran los procesamientos globales analizados y luego el detalle

diferenciado en las 3 lineas de Resultado.

En tres aifios de ejecucion, el proyecto ha llevado a cabo un total de 72
productos/actividades principales, para lo cual realizd 22 contratos de consultoria, 13 por
producto y 9 asistencias técnicas. Estas ultimas se han incorporado como recursos de la

DINAE.

* Tomando como base el esquema clasico de andlisis de politicas: dimension de los contenidos (orientacidn),
dimension del proceso (legitimidad, viabilidad interna y externa), dimensién de los soportes/recursos
(sustentabilidad).
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Asimismo, realizd 32 actividades de formacion/capacitacion, llegando a una cobertura total

de 707 personas.

Las consultorias generaron 42 propuestas/documentos/insumos nuevos para la politica
especialmente herramientas de mejora de gestién como el proceso de planificacién institucional
estratégica y operativa, el sistema de informacién,
e insumos para la evaluacién de la politica. En este marco también se destacan los disefios

metodoldgicos de orientacion laboral, intermediacion laboral y de formacién profesional.

El proyecto realizd contribuciones sustantivas para la construccion de 3 estructuras nuevas a la
interna de la DINAE: la plataforma informdtica, la Unidad de Empleo Juvenil y la Unidad de
Fortalecimiento CePEs. En estas actividades hubo una participacion de al menos un drea de la

DINAE (60%) y en el 40 % de los casos de 2 6 mds dreas.

Finalmente cabe observar que el proyecto realizé contribuciones destacables en la construccion
de mayor interinstitucionalidad de la politica, con especial destaque de los espacios y procesos
apalancados con el Didlogo Nacional por el Empleo, entre los que se encuentra la Mesa
Interinstitucional para el disefio de Sistema Nacional de Formacion Profesional como un espacio

potencial para avanzar en este rumbo.
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SOPORTES/ RECURSOS /LEGITIMIDAD INTERNA APORTADOS POR EL PROYECTO A LA POLITICA

Estructura: nuevos I
L » dispositivos Nuevos Direcciones o niveles
Recursos humanos: Capacitacion o contratacion ey insumos s
: Actividad . institucionales ara disefio |-
Linea de / Productos {-\no de (estructuras/areas P > involucrados
Resultado Drincinalec | SJECUCION ) de politicas
Unidad Unidad.
o o Nimero de . ) . Fortalecid | Fortalecida
Capacitaciones | Contratos |Continuidad tad Si Cudles Si ay una .yal
capacitados mas menos
2 mas
Plataforma
informatica,
unidad de
2010 a empleo 34 22
1,2y3 72 2012 32 22 8 707 3 juvenil y 42
unidad de
fortalecimient
o de CEPES

Presentacion global de Principales actividades y productos del proyecto segun su aporte alos soportes / recursos / procesos internos de la

politica de la DINAE
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Como vemos, los aportes del proyecto han sido relevantes en varias de las formas de capital descritas: la DINAE se vio fortalecida en su
estructura al integrar nuevos saberes sobre el territorio y sobre grupos especificos (UFC y UEJ, respectivamente) y procesos
(especialmente generando disefios metodoldgicos e instrumentos de planificacion y gestién estratégica), en su capital humano
(resultado de la integracion de técnicos a su plantilla permanente, en su entramado de relaciones (que la legitiman como generador
de agenda publica, particularmente a partir de las acciones generadas por el Didlogo por el empleo) y en su marca de identidad (la
imagen que otras instituciones van teniendo de ella como interlocutor principal de las politicas de empleo).

El siguiente cuadro muestra globalmente las principales actividades y productos del Proyecto seguin su aporte a la comunicabilidad vy el

sistema de relaciones de la Politica, lo que evidencia la apertura del sistema del que forma parte la DINAE para articular interna y

externamente.
SISTEMA DE RELACIONES Y /COMUNICABILIDAD EXTERNA DEL PROYECTO
Instancias y medios de difusion de Instancias/acuerdos/ espacios Articulacién con otros actores id
resultados (interna y externa) multi —actorales generados nacionales, departamentales o Contrapartica
regionales e intercambios
Si No. Participantes Si Si Si
28 2227 13 32 40
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Los 72 productos/actividades realizados, generaron 28 instancias de difusion publica con un impacto directo en
2227 participantes. En esta estrategia casi la mitad de los productos (32) supusieron articulacién con otros
actores y se lograron 13 acuerdos inter/actorales, en un marco de altisima contrapartida (mas del 50 % de
actividades la tuvieron). Es de destacar en este sentido la conformacién de la Mesa Interinstitucional para el
disefo de Sistema Nacional de Formacién Profesional como espacio multi actoral promisorio en tematica de la
Formacion profesional

Los 72 productos/actividades realizados, generaron 28 instancias de difusién ptblica con un impacto directo en
2227 participantes. En esta estrategia casi la mitad de los productos (32) supusieron articulacién con otros
actores y se lograron 13 acuerdos inter/actorales, en un marco de altisima contrapartida (mas del 50 % de
actividades la tuvieron). Es de destacar en este sentido la conformacidén de la Mesa Interinstitucional para el
disefio de Sistema Nacional de Formacidon Profesional como espacio multi actoral promisorio en tematica de la

Formacion profesional
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SOPORTES/ RECURSOS APORTADOS POR EL PROYECTO A LA POLITICA POR LINEA DE RESULTADO

p Actividades/ ” Estructura | Nuevos insumos . . . .
Linea de Ao de . 4 . o Direcciones o niveles internos
Productos . .. Recursos humanos: Capacitacion o contratacion y para disefiode |
Resultado .. ejecucion . involucrados
Principales Procesos | politicas
No U. fort.y
Capacitaciones | Contratos | Continuidad Lo Si Si U. Forty 1 mas al menos 2
capacitados .
mas
1,2,3 72 2010/2012 32 22 8 707 3 42 34 32
43 2010/2012 12 18 7 173 3 35 19 21
2 19 2009/2012 7 0 510 0 8
10 2009/2011 13 1 24 0

Presentacidn diferenciada de la estrategia a nivel de cada Linea de Resultado
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SISTEMA DE RELACIONES Y /COMUNICABILIDAD DEL PROYECTO POR LINEA DE RESULTADO

TRANSFERIBILIDAD /COMUNIDABILIDAD VIABILIDAD /
LEGITIMIDAD
Articulacion con
Instancias/acuerdos/ otros actores
Instancias y medios de difusion de resultados espacios multi nacionales, Contrapartida
actorales generados departamentales o
regionales.
Intercambios
Si No. Si Si Si
Participantes
28 222 13 32 40
22 1742 9 16 24
4 404 2 9 11
2 81 2 7 5
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Estos logros han reforzado la imagen del MTSS en términos de su adscripcion al eje axiolégico
de intervencion (nivel meta, equidad, justicia social, inclusién y cohesidon social: “..corresponde
al MTSS actuar en la generacion politicas sociales y relaciones laborales, garantizando el
acceso integral a las prestaciones que correspondan, asegurar y mejorar la calidad de vida de
los habitantes, brindar soluciones a sus demandas de trabajo, empleo y politicas sociales,

asegurando en todos los dmbitos el tripartismo a nivel nacional.”*

La interinstitucionalidad (nivel meso) de las politicas publicas (tanto en el disefio como en
la ejecucién) ha sido reforzada por el proyecto, lo que potencia las definiciones acordadas a
nivel macro, poniendo a “la DINAE como una referencia insustituible en materia de
informacion y andlisis del mercado de trabajo, aportando elementos decisivos para la

permanencia o cambios de las politicas de empleo implementadas.”

Estos logros muestran la eficacia del proyecto, a pesar de los cambios que debid sufrir en
materia de disefio y de proceso de ejecucién. Las acciones previstas no se corresponden in
totum con las desarrolladas, pero eso no debe considerarse como una debilidad estratégica
sino como capacidad de aprendizaje, flexibilidad y adaptacion a las condiciones cambiantes del

entorno, para el logro de los resultados.

4.2 Gestion financiera

Los cuadros que se presentan a continuacion muestran la evolucidn de la ejecucidn financiera
del proyecto a lo largo de los tres periodos de ejecucidn (definidos segln los POA), en cada una
de las lineas de Resultado.” Este relevamiento fue realizado antes de la finalizacién de la
ejecucion, en el mes de agosto de 2012. El momento previsto por la extension del proyecto para

la finalizacién de la ejecucidon es Diciembre de 2012.

* MTSS-AECID Planificacién estratégica 2010-2015, Montevideo, Tradinco, 2010, p.11
> Esta sistematizacion fue realizada tomando como insumo principal las bases de datos utilizadas en los informes de
monitoreo y seguimiento del proyecto.
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EVOLUCION DE LA EJECUCION FINANCIERA DEL PROYECTO SEGUN LAS BASES DE DATOS UTILIZADAS PARA INFORMES DE

MONITOREQ
1% de junio de 2009 al 30 de 1 de octubre de 2010 al 30 de | 1 de octubre de 2011 al 31 de mayo
Periodo setiembre de 2010 setiembre de 2011 de 2012
POA1 POA1l POA 2 POA 2
asignado ejecutado asignado ejecutado POA 3 asignado | POA 3 ejecutado
R1 1.192.280 1.149.655 1.575.516 1.374.974 3.136.031 1.050.474
R2 790.427 791.901 274.114 264.229 1.394.220 482.854
R3 1.060.294 1.078.022 401.810 423.016 150.000 0
Gastos de
administracién
(CND 5%) 174.000 165.733 0 0
Imprevistos 0 0 5.000 0 5.000
Total 3.217.001 3.185.311 2.256.440 2.062.219 4.685.251 1.533.368

Ejecucidn financiera del proyecto

Los porcentajes de ejecucion por POA y por R se expresan en el siguiente grafico:

POA3
HR1
POA2
HR2
POAL
HR3
H
R3
B POAl
. I POA2
il POA3
0 20 40 60 80 100 120
Porcentajes de ejecucion por POAy R
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EVOLUCION DE LA EJECUCION FINANCIERA DEL PROYECTO CORREGIDA SEGUN PROYECTO REFORMULADO
1° de junio de 2009 al 30 de 1 de octubre de 2010 al 30 de 1de octubre de 2011 al 31 de
Periodo setiembre de 2010 setiembre de 2011 mayo de 2012
POA 1 asignado | POA 1 ejecutado | POA 2 asignado | POA 2 ejecutado | POA 3 asignado | POA 3 ejecutado
R1 1.575.516 1.374.974 3.136.031 1.050.474
R2 274.114 264.229 1394220 482.894
R3 401.810 423.016 150.000 0
gastos de
administracién
(CND 5%) 174.000 165.733 0 0
imprevistos 0 0 5.000 0 5.000
Total 3.217.001 3.185.311 2.256.440 2.062.219 4.685.251 1.533.368
Ejecucion financiera corregida

El porcentaje de ejecucidn corregido tras la reformulacidn del proyecto en 2010 es el siguiente,

por POAy por R:

POA3 _——
POAZ S
POAL = R3
O
R3 m POA1L
R2 m POA2
Rl 0 POA3

Porcentajes de ejecucion por POA y R tras la reformulacién
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Si consideramos la asignacién por resultado, veremos la preeminencia otorgada al R1,
consonante con el perfil del proyecto luego de su reformulacién. A la inversa, el R3 presenta

asignaciones decrecientes y niveles de ejecucion bajos en el POA3.

PESO DE RECURSOS ASIGNADOS AL R1 3 |0 DERECURSOS ASIGNADOS ALR2
25
7
. . 178
yd B POAL
68 i 6 15 4
65 B POA2
66 - 101 POA3
32
64 5 r‘-}
) . . . 0 . . /
poal POA2 POA3 POAL POA2 POA3

Peso comparado de R1y R3 segun asignacion presupuestal

En sintesis, los indicadores muestran un proyecto eficiente y eficaz, que vuelca recursos e
insumos en las capacidades estratégicas de la DINAE (R1), que impacta en toda la interna
institucional. Brinda a todas las dreas insumos para generar estas capacidades, en una estrategia
mayoritaria de intervenciones “de a una”, aunque en muchos casos con intervenciones mas
transversales (de 2 o mas). Ha logrado un alto impacto en construccién de capital estructural y
humano (capacitacion a nivel central/formaciéon a nivel territorial) y tiene un impulso
importante de sostenibilidad, manteniendo las asistencias técnicas contratadas, generando
impacto en la estructura con la formacion de 3 sub-dreas nuevas hasta el momento del

relevamiento y realizando aportes a la interinstitucionalidad de la politica.

4.3 Las representaciones de los actores

4.3.1 Los acuerdos generales

Hemos identificado un cierto relato predominante que sefiala al proyecto como un caso
exitoso de intervencién en un proceso institucional. Se destaca que ha habido impactos
significativos a nivel de recursos humanos, definicién de estrategia, disefio de protocolos y

formacién, asi como en la gestién de la informacion.
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A nivel del capital estructural se observa un cierto consenso en torno a que la DINAE ha
podido integrar un equipo técnico con las diferentes areas para poder pensar estratégicamente,
y que ello hubiera sido dificil de lograr tan sélo unos anos atras. Ello fue posible por el aporte
del proyecto en tiempo de trabajo y en capital humano. Estos dos elementos pusieron a
disposicidn conocimientos sobre la légica de la propia institucién y sobre la dinamica de las
politicas de empleo. La conjuncién de estos tres capitales en el fortalecimiento del rol directriz
en la materia al interior del MTSS ha fortalecido a la propia DINAE en las relaciones con
organismos del Estado y con agentes privados. Ha puesto sus temas en la agenda comun y la
ha posicionado como agente competente y confiable para emprendimientos inter actorales. El
Didlogo por el Empleo marcé un hito en la materia, reconocido por todos los entrevistados, que

ha podido expresarse en logros posteriores en materia de empleo rural y juvenil.

En materia de asuntos pendientes se reconoce la dificultad para traducir ese aumento de las
capacidades en mayor incidencia en los territorios a través de los CePEs y de la estructura
generada tras la creacion del INEFOP. Sea que las causas se ubiquen en MTSS o en el
INEFOP, existe un relato predominante de que el disefio institucional que separé generacién de
politicas de empleo y ejecucién de las mismas, constituye un obstaculo al buen resultado de las

mismas.

Asimismo se observa reiteradamente como debilidad la fragil articulaciéon del proyecto con las
Areas, que expresa y reproduce una situacién de importante fragmentacién interna. Ello se
relaciona con ciertos déficits de comunicacion global de informacidén del proyecto (de

objetivos, de resultados, financiera, etc.) a la interna de la DINAE.
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FORTALEZAS

DISENO PROCESO RESULTADOS

Amplia Ha puesto en la | Fortalecio el
adecuacion del| agenda publica los posicionamiento de
redisefio que se| temas de la DINAE. la DINAE a la interna
ajusto a las del MTSS en

necesidades
sentidas de la
DINAE.

Ajuste permitié un
salto cualitativo
adecuado a la
etapa institucional
en la que se
encontraba la
DINAE.

Aporté tiempo para
pensar

estratégicamente:
logros como El
Didlogo por el
Empleo no
hubieran sido
posibles  sin el
proyecto.

relacién a su rol
rector en materia de
politicas de empleo.

A la externa
favorecié la
conformacion de la
agenda
consensuada

internamente y la
legitimé ante otros
actores.

El proyecto favorecio
la clarificacion del
rol de la DINAE
rector en el
momento justoy la
reperfilé en la
relacion entre Lo
técnico y lo politico
institucional, desde
una perspectiva
profesional.
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Negociacion Existe la percepcion

de que la
coordinacion

fue inicialmente
externa aunque
finalmente  hubo
acuerdo en

hacerla desde el
Ministerio, y ello se
valora
positivamente.

Fue wun proyecto
bien negociado a
la interna,
venciendo
resistencias y
generando
legitimidad
externa,lo que
permitio sumar a
todos los niveles
de la DINAE a la

La l6gica del
proyecto en su
proceso fue lo que
permitio superar
resistencias
originales en el
personal estable de
la DINAE: la
incorporacion
paulatina de aliados
internos y externos
fue su principal
fortaleza.

Apropiacion

colectiva de
conocimiento sobre
planificacion y
nuevas capacidades
instaladas, haciendo
de la planificacion
una practica.

reunir a
agentes
para
productos
ley de
juvenil,
de
yo

Logro
diferentes
estatales
generar
como
empleo
iniciativas
empleo  rural,
estudio 'y trabajo,
capacitacion por
BPS para el sistema
de cuidados.

la

Hubo una buena
comunicacion
sobre qué se
gueria aunque
haya habido dudas
de la posibilidad
de la
implementacion
del proyecto.

Comunicacion

En todo el proceso
la comunicaciéon con
otros organismos vy
con la cooperacion
ha legitimado al
proyecto y
reposicionado a la
DINAE.

La presencia de
autoridades del
MTSS en todas las
instancias de
exposicion de
avances  comunicé
liderazgo, lo que

favorecio a que las
dreas se sintieran
integradas a un
proceso de trabajo
comun.

Se tiene claro hacia
dénde se va en
lineas generales. Se
avanza en orientacion
laboral, aunque
pendientes
intermediacion.

en
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Gestion de La gestion “desde

Recursos dentro” hizo que
el proyecto
tuviera mas
posibilidades de

ser apropiado por
la institucion

El proyecto financié
exitosamente
recursos humanos
para el disefio de
politicas.

El liderazgo del
equipo de gestion
(EG) fue clave: se
constituyd en pivot
sobre el que se fue
organizando un
trabajo potente.

Se desarrollé
capacidad para
sumar esfuerzos y
fondos de distintas
fuentes: ONGs
espafolas, fondos
espafioles a través
de OIT, especialistas
aportados por el MT
espafioles a través
de la embajada,
programa Jovenes
Cooperantes,
Cooperacion.
Descentralizaday
Bilateral.

Cambid
parcialmente la
cultura
organizacional: el
trabajo enuna
I6gica de proyectos
eficientiza la gestidn.

Es una experiencia a
Ser replicada en
otros paises, pues se
hizo uso optimo de
los recursos que
tenia disponibles.

La cultura de
gestion se introdujo
en un organismo

que se pensaba
bdsicamente en
términos de
ejecucion.

El EG es el mas
eficiente de la
DINAE, lo que da
soporte a la tarea
del resto
(sistematizar, enlazar
interna 'y
externamente).

La forma de trabajo
y la forma de
relacionamiento
interno 'y externo,
combinado con el
“status funcional”
de la coordinacion
hizo que la opinidn
del proyecto se
respetara.
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Se generd una
nueva ldgica de
gestionar

cooperacion y de
disefiar
estrategias de
empleo.

No hay riesgo de
volver atras, si se
produce tendra
lugar con muchos
costos internos 'y
externos, porque los

resultados  fueron
una conquista
paulatina y
colectiva.

Se incorporaron
técnicos a la
plantilla, lo que
facilita la presion
para expandir el

modelo de trabajo.

Se han sostenido los
resultados a través
de la permanencia de
los equipos, recursos
humanos
fortalecidos.

Se ha logrado una
mayor  interaccion
entre lo técnico y lo
politico

Quedan
metodologias  que
han tenido fuerte
impacto en pensar
la DINAE

Los CePEs estdn
asistidos a través de
la unidad de apoyo
a los mismos, dentro
de las limitaciones
del disefio
institucional.
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Existe aun
fragmentacion de
procesos
transversales

Hay actores que
perciben que no ha
sido facil la gestion,
y que como
consecuencia ha
habido sub ejecucion
y la pardlisis, hasta
que la maquinaria se
aceitd, pero ello
llevé mucho tiempo.
La presencia de esta

Quedan pendientes
acciones de
fortalecimiento de
los CePEs en
materia de disefio
institucional como
de gestion de la
demanda.

Observatorio
podria  sumar a su

vision €S| perfil de monitoreo
concomitante  €on| j, e rmar sobre ciclos
DEBILIDADES resistencias al econémicos

cambio en la

organizacion.

Se observa

competencia en el

territorio con los

Comités

Departamentales

por gestionar

servicios, con

INEFOP por

controlar  procesos

administrativos, y

una I6gica

transaccional ~ que

impide darle

operatividad a las

directrices en
El disefio de las En los territorios se | No se ha logrado
politicas activas de| observa una| resolver la
empleo esta| desconfianza de los| competencia entre
dificultado por la | actores corporativos | prestadoras de
separacion DINAE- | hacia el MTSS que | servicios de
INEFOP. El disefio| debilita la estructura| formacion (publicos
institucional podria| local, pues los| Y privados) lo que
mejorarse. arreglos no sintoniza el rol

institucionales  de| rector de la DINAE.
La vision hacia el| los  CePEs  son
INEFOP como| débiles aun.
centro de un
disefio
institucional  que
favorece la
dispersion y la
falta de eficacia,
dificulta la
gobernanza del
sistema.
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de la DINAE no se

Comunicacion Débil visualizacion | Cuesta comunicar | No se percibe que
de los CEPES en el| procesos intangibles| el mejoramiento de
territorio no fue| e internos, lo que| la gestion sea un
resuelto por el| hace necesario| valor  politico a
disefio del| reforzar mas la| difundir.
proyecto ni por los| comunicaciéon como
resultados del| herramienta de
mismo acumulacion.

Gestion de | Inicialmente, el | Los procedimientos | Los resultados

Recursos aporte bloqued las| fueron duplicados y| pudieron verse
capacidades de| la debilidad| antes si no se
gestion de la| institucional de| hubiese apurado a
DINAE. A lo| socios nacionales no| una estructura vy
estratégico debian| aporté a la gestién| unas capacidades
sumarse lo diario| del proyecto. inexistentes
y no habia
capacidades para| Las reuniones de los| Se ha generalizado
ello. directores de drea| una vision de que el

problema central de

la gobernanza del

Las interrelaciones| traducen en| gestion de la
entre las agencias| resultados gobernanza es el
involucradas significativos en| INEFOP y que la
estuvo marcado| materia de| salida para por
por debilidad de| coordinacion. hacer un by pass al
capacidades de la disefio generado.
AUCI Visualizacion

publica de los CePEs

es problematica pues

estd asociada

solamente la

intermediacién

laboral.

La geometria de

acuerdos

territoriales con

centro en las

Intendencias no es

la mejor en todos

los casos, pero las

decisiones politicas

al respecto rigidizan

el modelo de

actualizacion

territorial

Sostenibilidad No habia [Se estd tomando el | En cuanto al
de resultados condiciones parafarea de formacion | observatorio se

incorporar a los |profesional para hace necesario
CePEs, por eso [fortalecerla, sin territorializar  datos
mas que fracaso [sopesar para  ser  dtiles
en los objetivossuficientementelos localmente.
quedan impactos en
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asignaturas
pendientes para
potenciarlos.

El  disefio  del
proceso de trabajo
a nivel local es aun
demasiado

artesanal y dejado

sistema de empleo
de esta solucidn.

No tienen certezas
donde va a quedar la
funcionalidad  nueva
que se generd: un
espacio transversal de
enlace  con mirada
amplia y estratégica y
capacidad de captar
recursos.

a veces a merced

de relaciones La institucionalidad
particularistas de apoyo al
liderazgo en materia
de politicas activas
de empleo aun esta
desanclada, no hay
recursos
presupuestales para
ello.

Fortalezas y debilidades del proyecto

La adscripcion institucional de los actores condiciona el posicionamiento respecto a este
relato predominante. Las diferencias de percepciones y los lugares institucionales desde
los que se formulan sus relatos explican las diferencias que puedan expresarse en la
siguiente tabla resumen de Fortalezas y Debilidades senaladas por los cuatro tipos de
actores: politico institucionales (representantes de nivel de decision de los organismos
participantes del proyecto), mandos medios de la DINAE (directores de areas), técnicos
(vinculados al proyecto desde el centro) y referentes territoriales. Las mismas serdn
presentadas en relacién a disefo, proceso y resultados del proyecto, en funcion de su
aporte o la falta de él al desarrollo de capacidades de gestion de recursos,
negociacién, comunicacién y sostenibilidad de los resultados, asi como a la adecuacion de

la iniciativa a las necesidades de la DINAE.

4.3.2 Las miradas diferentes a la interna de la DINAE

El discurso de consenso muestra ciertas variantes si la mirada estd atenta a encontrar
“subsistemas de relacién de hecho” en donde se identifican los lugares de “fuerza” y de
" 2] .7 . . . . .

malestar” en relacion al sistema mayor (institucionalidad de la que forma parte o con

la que se relaciona).
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En los tres tipos de actores (técnicos, directores, referentes territoriales) que conviven al
interior de la DINAE la gestion del Proyecto, alineada a la direccion institucional y orientadas

a la concrecion de los productos/ resultados, constituye el eje principal de fortaleza del
proyecto.

Sin embargo, el proyecto encuentra sus dificultades cuando se lo mira en el marco del sistema®
interno y mayor en que impacta: la institucionalidad de las politicas de empleo. Algunas
dindmicas de dificultad son reiteradas en mas de un grupo.

Algunos de los emergentes comunes en los tres tipos de actores sefalan las dificultades del
proyecto para contribuir a la resolucion de los problemas que tiene la gobernanza de las
politicas de empleo.

a. La relacion con el INEFOP, constituye el aspecto de mayor amenaza para los y en su
perspectiva, la inclusiéon y articulacion del INEFOP en la estrategia va de la mano con la
orientacion a resultados.

b. La posicion de las Direcciones de areas en relacidon al proyecto constituye un aspecto
de debilidad en la perspectiva de los grupos consultados. Problematiza la alianza de la
estructura interna de liderazgos de la organizacidon con el proyecto y con la direccién politico
institucional.

c. Otro tema que se muestra en las dindmicas es la relacion con las Intendencias, un
elemento de mucha debilidad en la perspectiva de los técnicos, sin mucha relevancia
(parecido a las otras instituciones) en la perspectiva de los Directores y cuyo movimiento sélo
parece ser relevante para el grupo de la Unidad de fortalecimiento CePEs.

La tabla siguiente expone las identificaciones que los actores realizan en materia de fortalezas y
debilidades, lo que no significa asumir como validas ni ciertas sus apreciaciones. Sin embargo son

las representaciones de algunos actores y como tal los orientan a la hora de evaluar al programa.

Las Fortalezas y debilidades son procesadas de manera diferente por los tres colectivos,

6 Fueron 3 los ejes sistémicos analizados: inclusion/exclusion en el sistema; ordenamiento interno y articulacion jerarquica; y sistema de

intercambios externos.
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poniéndose énfasis diferenciales. A pesar de ello, algunas opiniones exhiben cierto grado de generalidad.

TIPO DE ACTOR FORTALEZAS DEBILIDADES
DIRECTORES

TECNICOS
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REFERENTES
CePEs

Facilidad, rapidez, agilidad para capacitaciones (Gestion

Calidad de recursos humanos y experiencia pertinente de
cooperantes (Productos, resultados /técnicos contratados)
Produccion de materiales manualizados para procesos de

formacidon y homogeneizacion CePEs (Productos, resultados
/técnicos contratados)

Nuevos recursos humanos para la DINAE, que se mantuvieron
(Productos, resultados /técnicos contratados

Sistematizaciéon del trabajo de CePEs (prod./resultados técnicos
contratados)

Normalizacién de herramientas, planes de trabajo que permitieron
ir mas alla de los lineamientos (idem)

Buenos contenidos de las propuestas para la toma de decisiones en
politica publica (idem)

Mayor acercamiento con otras areas a partir de las propuestas
metodoldgicas (Artic. entre areas)

Sistematizacion del trabajo de los CePEs

Debilidad del anclaje territorial del proyecto (CePEs)

Empuje inicial en algunos temas que luego se pierde: ejemplo
en género y discapacidad se comenzd y no se profundizé
(Profundizacién en resultados)

Debilidad en la comunicacidn global sobre qué estan haciendo,
alcance global del proyecto (Gestion comunicacion)
Articulacién uno a uno, fragmentada: falta articulacién con
todas las dreas, transversalidad (Artic. con Areas).

Al considerar las amenazas a la sustentabilidad y las oportunidades no aprovechadas, la sintesis resultante es la siguiente:
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DIRECTORES *  Mayor empoderamiento de las dreas en la gestidon y toma +  Sustentabilidad: capacidad de retener los recursos humanos
de decisiones globales (Areas) aportados por el proyecto (Sostenibilidad resultados)
+ Dificultades de coordinacion con otras cooperaciones
simultaneas (articulacion con otros recursos/financ.)
TECNICOS +  Posibilidad de contratar recursos humanos con * Discontinuidad de la financiacion, que dificultad
recursos especificos. (Resultados) continuidad de la intervencion en el proceso (Financiacion)
*  Estructura de la DINAE, percibida como fragmentada,
¢ Nuevas financiaciones, a partir de la evaluacion del jerarquica y rigida (Estructura interna)
programa. (Recursos/ financiadores)
REFERENTES CePEs *  Sub aprovechamiento de algunos recursos, que no se ® Articulacién fragmentada adentro y afuera no permite
capitalizaron para todos capitalizar resultados (Articulacion interna)

Estos matices y en algunos casos diferencias sustantivas se explican por el posicionamiento que cada grupo ha tenido en relacién a sus propias
posibilidades de aprovechar al proyecto como una oportunidad o neutralizarlo como amenaza. En los talleres de FODA Sistémico ello se
expreso en los mapas resultantes (actores, posiciones y relaciones) que cada uno de ellos termind configurando, sea en el diagndstico como en
la propuesta de mejora. En ninguno de los casos se planted dudas sobre la transparencia en la gestién del proyecto, sino en las dificultades
para que todas las areas estuvieran informadas en todos sus niveles sobre el desarrollo de la intervencién.

Este reclamo estd asociado a una cierta horizontalidad que no necesariamente es la mayor a la hora de gestionar un proyecto de este tipo. Se
corresponde con una légica de iguales a nivel de instituciones académicas, o entre niveles similares de una estructura jerarquica organizacional,
pero no resulta la mas adecuada para el caso de una iniciativa con tiempos acotados y procedimientos estandarizados de rendicion de cuentas
ante las fuentes de financiamiento y contrapartes nacionales. Igualmente, es un factor a considerar para el disefio de las estrategias de
comunicacidn en una posible segunda fase, dejandose claro qué corresponde realizar a cada parte.
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ko

atractivo

4

FODA Sistémico Directores de Areas
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interesante

®

dificil

% 4

Directores: movimientos de mejora

En la mirada de los Directores de Area, en la figura inicial el proyecto “incémodo y despegado”
(mira para arriba) al lado de AECID, y su concrecion (objetivos/resultados) parece “alinearse
mas a objetivos” que impulsan a la direccion politico institucional y el equipo de gestién. Esta
mirada muestra que la poblacidn objetivo y la institucionalidad estan apartadas (areas por un
lado / Intendencias, INEFOP y otras instituciones, por otro). Los CePEs plantean “no poder
avanzar” y miran hacia resultados.

En los movimientos de mejora propuestos por cada grupo, los sub sistemas originales se revisan

y redefinen buscando lograr un “mejor lugar” para todos en el conjunto mayor.

En el caso de los Directores los ejes de mejora son la mayor apertura del sistema (se conforman

dos subsistemas), mayor interrelacion entre los elementos y la mirada a la Poblacion Objetivo.
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En la mirada de los técnicos, el proyectoy equipo de gestidn son centrales, tienen
objetivos y resultados potentes, alineadores y aglutinadores de muchos elementos
(técnicos/politicos/poblacion objetivo, CePEs), con excepcion de la institucionalidad dura
(areas, intendencias, otras instituciones) y con un elemento “amenazante” y atractivo al
mismo tiempo: el INEFOP. Por su parte la principal debilidad para la mirada técnica son los

“tiempos y procedimientos.”

Los ejes de mejora son la apertura, descompresidn e inclusion de los elementos que estan por

fuera, especialmente INEFOP.

>

FODA Sistémico de los técnicos: imagen inicial
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‘'nteresante

atractivo

Movimiento de mejora de técnicos

Finalmente, en el caso de los referentes territoriales se observa un sistema que mira para
afuera (ver flechas), conformado por dos sub-sistemas centrales de orientaciéon similar
(flechas negras) e inter-relacionados ubicados en el escenario de valor “ideal”, en el que se

encuentra la gestion, direccién y resultados del proyecto.

Por otra parte hay, otros sub-sistemas y elementos desconectados del resto que Illaman la
atencion, especialmente las Direcciones de Areas por su cercania a amenazas y su ubicacién en
el escenario de “dificil”. Desde la mirada de los referentes de la Unidad de fortalecimiento de
CePEs, se trata de un proyecto con resultados y gestion dindmica asociados fuertemente a la
cooperacion, alineados en el mismo sentido de la Direccion politico institucional de la DINAE,
pero con la institucionalidad (Areas por un lado, intendencias por otro, CePEs por otro)
orientadas en diferentes direcciones.

Los ejes de mejora se orientan hacia reposicionamiento e integracion de las direcciones de
Areas y del INEFOP como recurso que se suma al sistema mayor. Interrelacién de la direccién

politico institucional y de las intendencias con el adentro del sistema
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FODA Sistémico de Referentes

territoriales: imagen inicial
<

En sintesis, desde una perspectiva orientada a resultados en los tres tipos de actores, €l INEFOP
aparece como instituciéon y la formacién profesional como misidén es parte insoslayable de
sistema y socio clave en los territorios. En sus representaciones ideales las direcciones de area
requieren estar mas alineadas a la direccién politico institucional de la DINAE, para ser parte de
la cadena en la consecucion de resultados. Por su parte, las intendencias parecen ser un socio

muy débil y de acotada relevancia en el esquema de intercambio propuesto.

Las jugadas de valor desde la perspectiva de estos grupos son:

¢ |a mayor interrelacion entre todos (énfasis de directores y técnicos)

* |amirada a la poblacion objetivo (énfasis de todos los grupos)

e laintegracidon del INEFOP (énfasis de técnicos y referentes CePEs)

® lare-ubicacién de las Direcciones de dreas en la estrategia y su relacion con la Direccidn de
la DINAE.

En términos de andlisis retrospectivo, los actores plantean que los resultados podrian haber

sido mejores si en el proceso se hubieran dado algunas condiciones: mejorar canales de

comunicacion, fortalecer la presencia en territorio, coordinar entre areas, estimular la

formalizacion de procedimientos, reperfilar los contratos técnicos
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DIRECTORES

¢Qué se podria

haber hecho
mejor?

REF CEPES

Mayor comunicacidn en cuanto a los objetivos priorizados y los recursos asignados a cada objetivos del proyecto (no
se presentaba asi la informacion de ejecucién)

Exposicidn suficiente de los criterios de asignaciéon de los recursos a la interna de la DINAE

Mejorar la planificacion de actividades en conjunto. Ajustar el perfil de algunos consultores y el momento de la
consultoria

Articulacidn con otras instituciones y mejorar la comunicacién interna
Se podria haber comunicado los resultados mas eficazmente

Gestidn del proyecto por funcionarios de la institucion

Ampliar alcance de asistencias técnicas y formacion a los funcionarios que trabajan en los CePEs
Mayor contacto con los CePEs
Formar recursos humanos en los territorios

Incluir al socio territorial en instancias de trasmisidn y solicitud de datos para la gestion integral
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TECNICOS

Precision de objetivos y tareas de las personas a contratar

Reformular requisitos formales: carga horaria

Coordinar entre las partes del proyecto: areas de DINAE Agilitar procesos de contratacion
Ajustar la fechas de pago

Circulacién del a informacidn de roles del equipo de programa de proyecto

Consultorias de mayor duracidn

Instancias de evaluacion durante el proceso

Evaluacion intermedia

Flexibilizar canales de comunicacién

Mejorar el trabajo inter/areas

DIRECTORES

¢Qué queda por

hacer?

Empoderamiento de las dreas a fortalecer en la ejecucion del proyectos, rol que si ha asumido la direccién pero no las
areas homogéneamente

\Validar con el equipo de direccién las asignaciones de técnicos y recursos de actividades

Afianzar algunos procedimientos y mantener y mejorar lo realizado
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TECNICOS Mantener un area de referencia de los asuntos en que trabaja el programa

Trabajar con todos los CePEs del pais

Culminar los procesos que se inician con la asistencia técnica
Fortalecer la llegada a territorio

Coordinar las partes de DINAE

IAprovechar los insumos y aprendizajes de este proceso y realizar una segunda fase

REF CEPES Implicar al resto de los CePEs en el trabajo

A partir de los planes de trabajo de los CePEs, y el monitoreo, devolucidn de resultados y propuestas de mejora.
Mucha capacitacion y técnicos para los CePEs

Evaluacion de los planes de trabajo en conjunto con los técnicos y desde el territorio para cada CePE
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4.4 Sintesis de los resultados

Desde la mirada centrada en resultados podemos concluir que el proyecto amplio el espectro
de gobernanza en el sistema de empleo. Articulo esfuerzos con organismos nacionales,
departamentales y de cooperacién internacional y fue legitimando internamente esa
estrategia paso a paso, hasta poner en sintonia a toda la DINAE en la necesidad de reforzar
estratégicamente las acciones centrales y territoriales en materia de formacién profesional,

intermediacidn y orientacidn laboral.

Este proyecto operé con parametros destacados de eficacia (cumplimiento de POAs) vy
eficiencia (con utilizacion muy satisfactoria de los recursos propios, en activa captaciony

articulacion con otros fondos y contrapartes)

En cuanto a la especificacién por resultados, el proyecto ha tenido alta productividad,
focalizada en el R1: apuntalar el rol y la estrategia de la DINAE. En ese sentido, desplegd
muchas y variadas lineas de accidn, con destaque de la Planificacion Estratégica a la
interna y del Didlogo por el Empleo a la externa’. Al interior de la cooperacion generd un

esfuerzo de cooperacion de fondos de diferentes programas sin precedentes.

En los funcionarios hay hoy una mayor aceptacién de una mirada estratégica de la
institucion, pero ademds se encaminaron las acciones del proyecto en el plan

estratégico 2010-15 y se incorporaron recursos humanos con presupuesto nacional.

La planificacidn y organizacién obligé a la transversalidad: sin el proyecto hubiera sido dificil
hacerlo. Las personas involucradas aprendieron de gestién y se avanzé en generar una
cultura de ese tipo, en un organismo en el que predomina la cultura de ejecucién a corto
plazo. Es una isla de profesionalidad en el mar del MTSS, fogueado en la prdctica, es una frase

reiterada en las entrevistas y talleres.

En relacion a los CePEs se fortalecio la vision de que contar con ellos a nivel territorial puede

ser ganancia politica, por eso es conveniente en los territorios acordar con la DINAE.
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En la gestion de los recursos, tuvo una desempefio destacado que generé un
espacio/dispositivo que operd transversalmente en la institucidon, brindando insumos
(recursos e ideas) de forma sinérgica a las distintas areas, en efectiva alineacién con la politica
institucional. Aunque con necesidades de mejora en el sistema de monitoreo y seguimiento
(instrumentos propios de seguimiento de la ejecucion y de estructuracién de las acciones y
productos), la gestidn realizada tuvo una exitosa seleccién de las consultorias contratadas,
nutriendo de capacidades técnicas a la DINAE. A pesar de ello la gestion de los fondos
debié pagar los peajes de un disefio barroco de procedimientos multiinstitucionales.
El entramado de relaciones multi institucionales que lo genera aporta legitimidad aunque
también enlentece el proceso de consulta entre las partes y la definicion de cuestiones
operativas se ve afectada por ello.

En fin, fue un proyecto pertinente en su re-adecuacion a las necesidades de la politica
institucional de la DINAE, en el contexto de la entrante administracion, con gestion

eficiente y eficaz, que despertd la conciencia de ciertas debilidades de las politicas de empleo

en el Uruguay: he ahi su principal aporte y desafio de futuro.

Del lado de las cuestiones por resolver, podemos sefalar que es una iniciativa con
condicionada sostenibilidad interna, debido a los déficits de alineacion y liderazgo de las areas
como estructura sostenedora.

Es un proyecto de dificil autofinanciamiento, debido a la rigidez presupuestal ministerial, por
lo cual debera procurar nuevas fuentes externas para sostener la estructura adicional que
consolide los logros alcanzados. Ademas ha sido un proyecto que interpela y podria ser
interpelado por el sistema de politicas de empleo: en el nivel central, porque activa un
disefio no saldado que da lugar a la “competencia” por atribuciones, especialmente en
relacién con el INEFOP. En el nivel territorial, porque evidencia los altos requerimientos
y desafios de “inversién” publica central para una estrategia territorial efectiva.

Concluyendo, no ha habido grandes debilidades del proyecto, son mas bien las
cuestiones pendientes en la DINAE en su conjunto y en el MTSS, asi como en relacion al
INEFOP, las principales amenazas a la sostenibilidad de los logros y los principales

generadores de consecuencias no buscadas a nivel de efecto y de impacto.
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5. RECOMENDACIONES

Las recomendaciones principales se orientan en la légica del acrecentamiento de los capitales,

planteada al inicio de este informe.

Capital Social (condiciones para la gobernanza): si bien desde los resultados el
proyecto es muybien evaluado, cuando la mirada se amplia hacia los efectos globales y hacia
el impacto en materia de la capacidad del Estado para definir politicas publicas de empleo, la

evaluacién debe advertir sobre ciertos riesgos.

El proyecto ayudd a la DINAE a reposicionarse ampliando el espectro de instituciones que
participan de la agenda publica en materia de empleo. Ampliacién de actores que no
necesariamente debe expresarse a mediano y largo plazo en una nueva mejora de la

gobernanza, ni a nivel territorial ni central.

Al contrario, puede consolidar sin quererlo emergentes negativos en las representaciones
mutuas que ambos organismos tienen del otro, y de los demads sobre ellos. Por esta razén se
ponen en riesgo los propios resultados a corto plazo, ya que encontrardn un freno a su
desarrollo en la debilidad de las condiciones generales de gobernanza, lo que no deberia
resolverse solamente con una recuperacion de la estructura de formacién profesional de la

DINAE, como espacio de ejecucién de politicas. ’

En relacién con estos temas las sugerencias se centran en la necesidad de llegar a acuerdos
operativos que, sin resolver necesariamente el problema de disefio, favorezcan una
gobernanza minima del sistema de politicas de empleo: MTSS, INEFOP, ANEP, MIDES, MEF. El
rol directriz implica marcar la agenda en materia de orientacién, intermediaciéon y
formacion profesional. En otras &reas conviene que sea observador (obra publica,
inversiones, innovacion). Segun el ciclo de la economia la DINAE deberia aportar los mejores

instrumentos, escalando programas que produzcan mas empleo. A nivel territorial es

77 posibilidad manejada en las entrevistas a actores internos y externos de la DINAE.
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recomendable empezar a repensar el lugar de los CePEs en el entramado institucional, con un

perfil mas técnico y menos funcionarial (oficina administrativa).
Una posibilidad es fortalecer el caracter de dependencias territoriales de la DINAE®,

Otra posibilidad es ser parte del propio INEFOP, peroen el marco de un reperfilamiento

gerencial de éste.

Sea cual fuere la solucion institucional, estos centros deberian ser fortalecidos en sus

capacidades para producir informacién sobre el territorio, como en orientar e intermediar
en materia laboral. Ello supone trasladar al territorio .recursos humanos con los que nuestros

departamentos no cuentan por su escala o la ausencia de formacién especifica en la materia.

Capital estructural (saberes + Institucionalidad): la DINAE tiene por delante el desafio de
aprender que los proyectos que se inician en base a recursos externos, necesitan sostener sus
logros con conquistas de autonomia en la gestién y ampliacidon de las redes de apoyo a la

innovacion, dentro del mar de rutinas que suelen ser las organizaciones ministeriales.

Por tanto es recomendable hacer jugadas arriesgadas en materia de ubicacién de la
estructura que el proyecto generd dentro del entramado jerarquico del organismo, para
seguir cumpliendo su rol de impulso a la profesionalizaciéon, tanto a nivel central como

territorial.

La maduracion de la DINAE en materia de competencias para pensar estratégicamente su rol
deberia expresarse en el 2013 para varios entrevistados en cambios internos y externos.
En relacion a los primeros, una de las recomendaciones que hacemos es fortalecer la
dimension técnica de las definiciones en materia de politicas de empleo, lo que lleva a tomar
definiciones sobre las competencias a nivel de las direcciones del propio organismo.

En consonancia con ello, una reestructura que favorezca la transversalidad de Ila

& Que no admiten dobles lealtades por parte de sus funcionarios (al MTSS y al territorio).
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organizacién y una arquitectura de puentes (formales e informales) entre el Director y las
direcciones y de ellas entre si para relacionarse con el territorio y con la

institucionalidad en materia de empleo.

Capital humano: las debilidades mayores en la materia se encuentran en los
territorios, por lo cual un nuevo periodo de ejecucion del proyecto deberia poner el acento
en mejorar las capacidades de los mismos para analizar, formar a intermediar en materia
laboral. La estrategia de formar recursos locales es necesaria, pero no resuelve las
dificultades de la escala, para la provision de técnicos competentes. Es recomendable
desarrollar una politica de estimulos para el asentamiento o la presencia continua de
profesionales en el interior del pais, que asuma los costos de oportunidad y del desarraigo
y premie significativamente el compromiso de los técnicos (locales o externos) con la

mejora de las competencias territoriales.

Capital simbdlico: asi como se han desarrollado estrategias profesionales de gestién de
recursos, una nueva fase del proyecto podria poner énfasis en los procesos
comunicacionales que pueden reforzar los resultados ya alcanzados. No ha de
entenderse comunicacién solamente con informacién sobre logros o actividades, sino como
una manera de gestionar la produccion de significado: a la interna, facilitando la articulacién
entre dareas; a la externa, produciendo imagen institucional que ponga a la DINAE en una
posicion de mayor destaque al actual en la agenda de empleo de la préxima década
(especialmente a nivel territorial, donde la asociacion publica con los CePEs y de éstos con las

politicas nacionales en materia de trabajo es, en el mejor de los casos, difusa).
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CONCLUSIONES

Podemos presentar como resumen final que el proyecto ha constituido una experiencia de
intervencion eficiente y eficaz, que ha dispuesto recursos e insumos en las capacidades
estratégicas de la DINAE e impactado en toda la interna institucional. Ha aportado a todas las
areas insumos para generar estas capacidades, aunque de manera diferencia segun las lineas

de resultado.

Ha logrado un alto impacto en construccién de capital estructural y humano (capacitacién a
nivel central/formacion a nivel territorial) y tiene un impulso importante de sostenibilidad,
manteniendo mas de la tercera parte de las consultorias contratadas y generando impacto

en la estructura con la formacion de tres sub-areas nuevas hasta el momento del relevamiento.

Estos logros han reforzado la imagen del MTSS en términos de su adscripcion al eje axiolégico
de intervencion (nivel meta, equidad, justicia social, inclusién y cohesién social: “
corresponde al MTSS actuar en la generacion politicas sociales y relaciones laborales,
garantizando el acceso integral a las prestaciones que correspondan, asegurar y mejorar la
calidad de vida de los habitantes, brindar soluciones a sus demandas de trabajo, empleo y
politicas sociales, asegurando en todos los ambitos el tripartismo a nivel nacional.” (Plan
Estratégico 2010-2015)

La interinstitucionalidad de las politicas publicas ha sido reforzada por el proyecto, lo que
potencia las definiciones acordadas a nivel macro, poniendo a “la DINAE como una referencia
insustituible en materia de informacion y andlisis del mercado de trabajo, aportando elementos
decisivos para la permanencia o cambios de las politicas de empleo implementadas.” (ldem.)

Estos logros muestran la eficacia del proyecto, a pesar de los cambios que debidé sufrir en

materia de disefio y de proceso de ejecucién.

Las acciones previstas no se correspondieron in totum con las desarrolladas, lo que no debe
considerarse como una debilidad estratégica sino ha de ser percibida como capacidad de

aprendizaje, flexibilidad y adaptacién a las condiciones cambiantes del entorno.
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El proyecto encuentra sus dificultades cuando se lo mira en el marco del sistema interno vy
mayor en que impacta: la institucionalidad de las politicas de empleo como sistema mds

complejo, que aquel sobre el que intervino el proyecto.

Ha tenido dificultades del proyecto para contribuir a la resolucién de los problemas que tiene la
gobernanza de las politicas de empleo: coordinacién interna, relacién con el INEFOP y arreglos
territoriales, pero debe consignarse que mas que debilidades del proyecto son del propio modelo

de gobernanza que el pais ha decidido dares.

Fortalecer la insercion territorial, redefinir las geometrias locales, estimular la presencia en el
interior del pais de técnicos que la escala de los departamentos no puede generar, introducir
cambios en la logica de relacionamiento que ha predominado con el INEFOP, y mejorar la
coordinacidn interna son desafios que podran permitir a la DINAE capitalizar a mediano plazo los

logros alcanzados en el corto tiempo de intervencidn del proyecto.
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ANEXOS

| ABREVIATURAS

AECID: Agencia Espafiola de Cooperacidn Internacional para el Desarrollo
ANEP: Administracion Nacional de Educacion Publica
AUCI: Agencia Uruguaya de Cooperacion Internacional

CINTERFOR: Centro Interamericano para el Desarrollo

del Conocimiento en la Formacion Profesional

EG: Equipo de Gestién del Proyecto

DINAE: Direccion Nacional de Empleo

INEFOP: Instituto Nacional de Empleo y Formacién Profesional
MEC: Ministerio de Educacion y Cultura

MEF: Ministerio de Economia y Finanzas

MTSS: Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

OIT: Organizacion Internacional del Trabajo

PNUD: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
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