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Antecedentes y contexto

Resumen del propdsito, l6gica y estructura
del proyecto
Contexto socioeconémico

generado un impacto socioeconémico
sustantivo. Por otra parte, la tasa de desempleo
ha alcanzado un minimo histérico del 7,6% a
abril de 2008, lo focaliza el tema en el
desempleo estructural vinculado a la poblacion
con indices de vulnerabilidad mas alto,
perteneciente a hogares de muy baja dotacién
de capital fisico, social, educativo y humano.
Este elemento indica la necesidad de
desarrollar politicas activas que den cuenta de
las necesidades de este sector que no ha
conseguido acceder a los activos que en
materia de empleo han estado disponibles en la
estructura de oportunidades en este periodo,
especificamente en el mercado de empleo.

Hallazgos analiticos sobre
evaluados

los aspectos

Validez del disefio del proyecto: En

principio se manifiesta acuerdo con los
elementos planteados en el documento de
Evaluacion Intermedia sobre este item. La
teoria del proyecto identifica claramente un

Ha existido un cambio sustantivo de escenario problema central: el desempleo, y un problema
entre el inicio y la finalizacién del proceso. Se ubicado en el contexto de herramientas
parte de un marco de crisis econémica y politicas para afrontarlo: la falta de politicas de
recesion con altos indices de desempleo y seempleo. La consistencia entre los problemas
termina en un escenario de crecimiento identificados, las soluciones esperadas por el
sostenido con una baja significativa del proyecto, y los indicadores de éxito planteados
desempleo que lleva al indice a valores es formalmente correcta en el contexto
minimos histéricos. La generacion de 150.000 coyuntural en que fue disefiado.

puestos de trabajo en este periodo no estaba

presente en los calculos mas optimistas, y haSin embargo, el cambio en el escenario

socioeconémico modificé sustancialmente el
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problema central al que refiere el proyecto, no la DINAE no se habria podido desarrollar sin
asi el problema asociado (la falta de politicas el concurso activo de REDEL. Existe un
de empleo), por lo que esto signific6 un proceso de acompafiamiento que posibilita la
desafio fuerte que tensa la estructura del reestructura, a partir de un proceso de
proyecto. Del analisis de los documentos del capacitacion de actores internos del MTSS que
proyecto y de las entrevistas a informantes tiene como eje vertebrador la definicion de la
claves surge que el proyecto acomparnoé a estosEstrategia Nacional de Empleo (ENE) y la
cambios con flexibilidad en la ponderacién de implementacion del Servicios Publicos de
las herramientas de back y front office a Empleo (SPE). En este proceso se definen y
aplicar, y sobre todo a partir del cambio del ponen en funcionamiento tres areas: Servicios
ATP del proyecto se visualiza una estrategia Publicos de Empleo, Emprendimientos
de implementacion iterativa que potencia productivos y Formacion Profesional. Aparte
sustancialmente la ejecucion. Es claro que de estas areas, se instalan también una serie de
para el disefio de una segunda fase de esteservicios de apoyo: el Observatorio de Empleo,
proyecto es necesario introducir cambios y las Asesorias en Desarrollo Local, en Género
significativos en la teoria del proyecto, dando y en Migraciones Laborales. De todas estas
cuenta por una parte del cambio de contexto, yareas y servicios, la que ha tenido un
por otra de los aprendizajes realizados con desarrollo diferenciado es la de Servicios
respecto al complejo juego de actores que danPublicos de Empleo, ya que es la que ha
sostenibilidad a la propuesta. recibido un mayor apoyo de REDEL y esta
coordinando a nivel nacional el desarrollo de
Pertinencia del proyecto: Los actores de la los CEPE. Aqui se da el mayor grado de
DINAE y los Gobiernos departamentales se apropiacion de la propuesta. Se partio de tres
han apropiado del proyecto, generando CEPE en las areas definidas por REDEL, y a
inclusive acciones que exceden el marco esta fecha se cuenta con CEPE en 13
previsto por el mismo y aseguran su departamentos, teniendo Montevideo cinco
continuidad. No sucede lo mismo con los centros abiertos y operativos. El formato final
actores sociales, pero hay un cambio de esta reestructura va a depender en parte de
sustantivo en relacion con lo observado en lala capacidad propia de la DINAE para
Evaluacion Intermedia. En este momento los desarrollar su propuesta, y del nivel de
actores sociales estan en un proceso crecientarticulacion que logre con el Instituto Nacional
de participaciéon y valoran el esfuerzo del de Empleo y Formacion Profesional (INEFOP)
nuevo ATP para incorporarlos a espacios de para definir competencias, areas de
definicion y ejecucion. El proyecto, a partir de intervencién, y uso de los fondos del Fondo de
su flexibilidad e iteratividad, logré mantenerse Reconversion Laboral (FRL).
alineado con los planes de desarrollo nacional,
reduccion de la pobreza y los planes de trabajoo El desarrollo de los CEPE
decente, en un contexto de cambio politico e Los CEPE probablemente sean el Unico
institucional. ejemplo de descentralizacién de programas de
la administracion central en el territorio. Un
Hallazgos y conclusiones principales proceso  de de§9entralizacién S€ pue_d'e
_ descomponer analiticamente en una dimension
Eficacia del proyecto en lograr resultados: _administrativa, una fiscal y una politica. De la
Los  resultados  comprometidos  estan compinacion virtuosa de las tres dimensiones
debidamente informados en los diferentes depende la efectividad del proceso y la

informes semestrales y en el marco de estacontinuidad de las experiencias. En el caso de
evaluacion se ha verificado su cumplimiento a |os  CEPE hay  claramente una
partir de la informacion disponible. descentralizacion administrativa. Los CEPE

o El proceso de reestructura de la DINAE son administrados directamente por los
De acuerdo a lo analizado en el marco de estaggpiernos Locales, con funcionarios propios.

evaluacion se concluye que la reestructura de
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Se han realizado procesos de capacitacion,sobre todo a nivel de las pequeias localidades,
pero la formacién de los funcionarios sigue ya que el by pass que se realiz6é desde REDEL
siendo una debilidad de la propuesta, sobre a las instancias intermedias de representacion
todo en un contexto de expansién como el que de actores, parece haber producido resultados

se esta procesando. a nivel micro. Esto implica que una linea de

accién que se aparté de los objetivos de
El desarrollo de los Servicios de Apoyo REDEL a nivel nacional y se recosto en los
Empresarial (SAE) actores locales, logré un resultado a nivel

micro que no se habia logrado anteriormente
La estrategia SAE es valorada por los actores desde multiples operaciones macro. Podemos
locales mas involucrados en su afirmar que esta estrategia muestra claramente
implementacion y es, por otro lado, la necesidad de que los procesos de
cuestionada por otros actores que no handescentralizacion se construyan con el
ejecutado ese componente. Al no tener apoyo concurso activo del territorio, desde las etapas
a nivel nacional, los SAE se ejecutaron de disefio.
mediante acuerdos a nivel micro — local,
guedando encapsulados en estos dos contextoso El apoyo al Observatorio de Empleo
Si bien no se extendieron mas alla de los El observatorio de empleo es una propuesta
contextos referidos, existe evidencia suficiente estratégica dentro del proceso de reforma del
para afirmar que son una estrategia apta paraEstado, y tiene por objetivo el generar una
abordar las situaciones locales a partir de un base de informacion mediante el relevamiento
proceso inductivo metodolégico comun, que es de indicadores que permitan realizar una
muy permeable a la incorporacion de las gestion publica por resultados. El proceso esta
restricciones micro sociales y productivas siendo apoyado por la Oficina de
locales. Planeamiento y Presupuesto (OPP) y REDEL

en un esfuerzo conjunto para generar insumos
En la experiencia de Paysandu, se recabd unaclaves para la toma de decisiones. Uno de los
alta valoracion por parte de la Intendencia elementos claves, y un desafio para REDEL,
Municipal y de la Agencia de Desarrollo es lograr generar un marco de
(unidad ejecutora SAE). Se plantea en ambosinteroperabilidad entre la plataforma de los
casos que esta estrategia logro cristalizar CEPE y el Observatorio de Empleo. Este
esfuerzos anteriores y generar, sobre todo enelemento tendria que estar claramente definido
las localidades pequeiias, un foco de desarrolloen una segunda fase del proyecto, ya que
local que valoran como exitoso. En Paysandu significa la aplicacion de recursos humanos y
no existen consensos sobre la posible equipamiento.
evolucion de esta estrategia a futuro, sobre o Los procesos de capacitacion — formacion
todo en sus dimensiones institucionales. Se En el marco de REDEL existen procesos de
registra una competencia entre actores por lacapacitacion desarrollados por Italia Lavoro y
definicibn de los SAE como servicio procesos desarrollados por OIT. Se reconoce
Gubernamental y No Gubernamental. En el por los actores diferencias metodolégicas, pero
caso de Treinta y Tres el impacto SAE es se valoran positivamente ambas intervenciones.
notorio, y se ha incorporado casi totalmente a Se ha verificado a este respecto el
la estructura de la Intendencia Municipal, en cumplimiento de las metas planteadas. Con la
un marco de acuerdo con los actores sociales.Universidad del Trabajo del Uruguay (UTU),
El equipo base SAE ha sido fortalecido con se ha implementado un proceso virtuoso que
técnicos especializados contratados por la tiene proyeccion nacional y significa un salto
Intendencia. cualitativo y cuantitativo significativo en las

estrategias de llegada de la educacion de nivel
Es probable que se pueda extraer un secundario a la poblacibn adolescente. La
aprendizaje concreto de la experiencia SAE, UTU ha logrado un nivel de apropiacion
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importante del proyecto y ha logrado Efectividad de la gestion del proyecto
combinarlo en forma interesante con las Los mecanismos de gestion han sido
actividades curriculares. Desde la DINAE y suficientes para lograr los resultados
desde los actores sociales, se evallanalcanzados. De todas formas, se podria haber
positivamente las instancias de capacitacion mejorado sustancialmente la gestién si en el

realizadas en el exterior. disefio original se hubiera incluido un
o Las acciones conjuntas con otros componente de evaluacion y monitoreo con
organismos publicos, paraestatales, y recursos humanos y econdmicos asignados
organismos internacionales especificamente a esa tarea. Se entiende que el

REDEL ha intensificado sus coordinaciones volumen de la operacion lo justifica
con los organismos que operan sobre el mismoplenamente. Existe consenso entre los actores
objeto de intervencion. En el afio 2008 estan consultados sobre la calidad de la gestion del
llegando a una etapa de ejecucion plena unaactual ATP del proyecto. La evidencia que
serie de proyectos generados para llevar surge de la documentacion analizada refuerza
adelante los lineamientos estratégicos del esta percepcion.
actual gobierno, lo que permite mejorar la
sinergia entre iniciativas que se aplican sobre Sostenibilidad y transferibilidad
el mismo tema y el mismo territorio. También Se considera que el proyecto tiene un margen
se destaca el inicio de tareas conjuntas delmuy importante de sostenibilidad vy
Programa de Desarrollo Local ART Uruguay transferibilidad asegurada en la etapa actual,
ejecutado dentro del Sistema de Nacionesque se puede reasegurar mediante la
Unidas. Este proyecto comparte con REDEL implementaciéon de una segunda fase que
el interés por el Desarrollo Local y, a juicio de redefina la direccion del proyecto en funciéon
su director, puede generar importantes del cambio de contexto y los aprendizajes
sinergias. Ya se han iniciado acciones realizados. REDEL se esta convirtiendo en su
conjuntas, y se estima que en una segunda fasailtima etapa en un factor de equilibrio y en un
de REDEL seria importante prever un facilitador en la concrecion del proceso de
componente transversal que aborde el institucionalizacion de una Estrategia Nacional
Desarrollo Econdmico Local desde ambos de Empleo que va a consolidarse a partir de las
proyectos, y eventualmente redefinir la dos estructuras generadas: la DINAE vy el
estrategia SAE desde una base mas elaborada.INEFOP. La sostenibilidad y transferibilidad
de los productos entregados por el proyecto va
La eficiencia en el uso de recursos a depender en parte del resultado final de este
Se estima desde esta evaluacion que losproceso que es extremadamente complejo.
resultados especificos del proyecto justifican y
exceden los recursos utilizados. Se ha lograd@gfale e e sl

rrollar pr t rvici n rt Y " —
desarrollar productos y servicios con aporte Principales recomendaciones y seguimiento

de contrapartes y tambien se ha Iogradq - El proyecto REDEL ha completado su ciclo
compensar los problemas emergentes a partirye ejecucion cumpliendo razonablemente con

g%mgmimegmﬁgﬂn ddoel efrllujola dgvafﬁjn;c?gﬁ los objetivos, productos y actividades
y comprometidas.

Intermedia. Los productos de front office | (- josvios del marco lbgico que se

entregados por el proyecto han logrado registran en la ejecucion estan completamente

'nrtséﬁi?gstesbaciorg}[ﬁg:rfgn g&?éens]é da¥ner|1?: fundamentados por el cambio radical en el
P contexto de ejecucion, en  términos

valiosos y, en algunos casos, significan una . ..~ . e . .
acumulac)i/én de gactivos on infc?rmacién institucionales, politicos y socio econémicos, y
Y fueron correctamente justificados y

conocimiento que se valorizaran a futuro, .
cuando se consqoliden los procesos iniciados reprogramados en los diferentes POA e
P " informes semestrales.
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- Si bien no se puede atribuir impacto de que esta claramente por encima de lo esperado
REDEL sobre los indicadores macro que en Uruguay para un proyecto de estas

propuso el disefio original, la presente caracteristicas.

evaluacion registra un conjunto de resultados

de alto valor que son atribuibles en un alto Si bien la sostenibilidad de los productos
porcentaje a la ejecucion del proyecto: generados por REDEL esta garantizada en su
Construccion institucional: la reestructura de actual grado de desarrollo por el nivel de
la DINAE no habria sido posible sin el aporte apropiacion que existe en los diferentes actores
realizado por REDEL. gue operaron como contraparte, se estima que
- Construccion organizacional: se desarroll6 existe la oportunidad de potenciar y capitalizar
el modelo CEPE y SAE disefiando estructuras estos resultados. En este sentido, desde la
de ejecucién, modelos de gestion, capacitacion presente evaluacién, se entiende que el
de técnicos, e incorporacion de una Plataforma proyecto REDEL puede ser un actor que
Informatica especifica para los CEPE. acompane y facilite una segunda etapa de
- Construccion de Back Office: se generd un consolidacion del proceso de cambio.
importante background de estudios sectoriales

y generales, bases de datos, y se genero el

proceso de construccion de la Estrategia . . .
Nacional de Empleo Recomendaciones y lecciones aprendidas

- Capacitacion: se implementaron multiples Recomendaciones

instancias de capacitacion, que han generadol. En principio se recomienda la aprobacion de
sinergias con los diferentes actores que operanuna segunda fase del proyecto que permita
en el area. Se destaca el fuerte impacto que haotenciar los logros institucionales vy
tenido REDEL en su accién conjunta con UTU, organizacionales alcanzados en la primera fase.
generando un proceso que probablemente sea

fundacional de un nuevo modelo de educacion 2. En lo institucional, es importante que
técnica formal en Uruguay. REDEL opere como facilitador 'y

eventualmente coordinador del proceso de

El proyecto REDEL ha logrado una gestion delimitacion de competencias, areas de
adecuada a un contexto de cambio que sometigintervencion, definicion de modelos de
a fuertes tensiones a la direccion del proyecto. intervencion a nivel nacional y local, de las
Por otra parte, el proyecto, en su rol de dos nuevas estructuras creadas: la DINAE y el
induccién y acompafiamiento de un proceso de INEFOP.
cambio (cuasi-reforma) en el campo de las
politicas de empleo, tensiond fuertemente a las 3. Concomitantemente, se entiende que es
estructuras publicas y privadas que fueron necesario el apoyo de REDEL al proceso de
contraparte en el proceso. El balance de esteconsolidacion de estas nuevas estructuras, ya
proceso es positivo, ya que se lograron inducir qué los pasos iniciales en este proceso son
los cambios con un bajo costo de claves para que se pueda actuar en forma
conflictividad. EI cambio de ATP a mitad de la €ficiente y eficaz en el futuro.
ejecucion colabord con el proceso, ya que se
compensé el desgaste que habia sufrido el4. Es necesario que REDEL colabore en la
ATP en la primera etapa de implementacién. Sistematizacion y difusion de la experiencia
El actual ATP tiene un perfil negociador e SAE en las dos modalidades emergentes de las
integrador adecuado a la actual coyuntura. experiencias piloto, con el objetivo de
incorporarlas en forma sistémica al resto de
La ejecuciébn econdmico-financiera del herramientas de intervencion que ejecutan
proyecto logré superar la discontinuidad del tanto la DINAE como la OPP y otros
fluo de fondos con la negociacion e organismos. Hay que pensar en un disefio
integracion de contrapartes locales en un nivel integral que incorpore a los CEPE, SAE,
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programas de Microfinanzas y programas de la desigual distribucion generacional del
desarrollo en general en una estructura bienestary el riesgo.
matricial sobre el territorio.

9. Desde el punto de vista metodolégico, se
5. Pensando en el nuevo contexto socio- recomienda que una nueva fase del proyecto
econdémico, es imprescindible desarrollar una incluya un componente de monitoreo y
estrategia de inclusion en el mercado laboral evaluacion, que implique la realizacion de una
de los desocupados con perfil de desempleolinea de base al inicio del proyecto, una
estructural que no logran adaptarse al encuadreevaluacion intermedia, y una evaluacion de
tradicional de un empleo impacto al finalizar la operacion.
formal.

6. Se recomienda que los procesos de
construccion institucional a nivel local, en
donde se deberan discutir competencias
DINAE e INEFOP, se procesen en forma
conjunta con una discusion y disefio de una
estrategia de desarrollo local que incluya la
identificacion de nichos de desarrollo a corto y
mediano plazo con sus consiguientes
requerimientos de calificaciones laborales,
mapeo de actores y proyectos, y estimacion de
las capacidades organizacionales locales para
afrontar y promover estos procesos.

7. En una segunda fase del proyecto es
importante consolidar las estructuras de
ejecucion de los SAE y CEPE. Se recomienda
partir de las experiencias piloto y definir las
estructuras centrales y permanentes de gestion
en un modelo que asegure la

capacitaciéon y permanencia de los recursos
humanos mediante procesos de formacion
permanente y financiamiento sostenido en el
tiempo. Tanto en los casos en que se opte por
un modelo de ejecucién publico o mixto, es
necesario que se prevean los fondos suficientes
para garantizar la continuidad del servicio sin
perder la acumulacion de experiencia.

8. Por ultimo, mas all4d de las acciones de
promociéon de la capacitacibn con las
diferentes entidades que operan en el mercado
interno, y  con los capacitadores
internacionales, se recomienda profundizar las
acciones de coordinacion con la UTU, ya que
este organismo es un espacio privilegiado para
llegar al sector mas desprotegido de la
poblacion, en un contexto en el que el
crecimiento econdémico no ha logrado revertir
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