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RESUMEN EJECUTIVO  
 

El Gobierno de El Salvador (GOES) está decidido a revertir las tendencias económicas actuales de 
retroceso o crecimiento marginal. Con este fin, la cooperación del Gobierno de EE.UU. a El Salvador 
reconoce que dicho proceso va impulsado por el GOES y está apoyando medidas para superar los 
obstáculos generalizados para una mayor inversión y crecimiento  económico de amplia base. Por otra 
parte, en consonancia oportuna con los esfuerzos nacionales por promover el crecimiento económico, 
el Asocio para el Crecimiento (APC) a través de su Plan de Acción Conjunta de los Países (PACP) 2011-
2015 entre El Salvador y los Estados Unidos permite a los Gobiernos de El Salvador y los Estados 
Unidos participar de forma conjunta en nuevos esfuerzos para asegurar, entre otros, que la capacitación 
de la fuerza laboral coincida con la demanda del mercado laboral. 

 
En consonancia con este enfoque hacia el desarrollo de fuerza laboral que 
se deriva de una valiosa investigación realizada antes de la iniciativa PACP, 

en diciembre de 2009 la USAID otorgó un contrato a Carana Corporation para emprender el Programa  
para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador (el Programa), Contrato EEM-I-00-07-00006-00, por un 
financiamiento total de US $ 7,4 millones. El Programa, que actualmente está en su tercer año de 
implementación y está previsto que finalice en noviembre de 2013, se concentra en mejorar el 
funcionamiento del mercado de trabajo salvadoreño para incrementar su capacidad de proporcionar la 
mano de obra calificada que demanda el sector privado.  

Propósito y Contexto 

 
 
El Programa se diseñó para contribuir de manera 
sustantiva  en cuatro áreas de ayuda (componentes):  

Componente uno:  
Promover normas para 
habilidades laborales y la 
certificación de las 
competencias; 

Apoyar los resultados en 
relación a la mayor capacidad 
de las contrapartes y los 
asociados del Programa de 
adoptar nuevos enfoques de 
formación, sobre todo entre 
los participantes que 
representan a las poblaciones 
juventud en riesgo; 

Componente dos:  
Aumentar informes basados 
en los consumidores y 
apoyar con asesoría y 
colocación laboral; 

Apoyar los resultados que se 
relacionan con opciones 
nuevas o mejoradas de 
orientación profesional e 
información  incluyendo 
personas con discapacidad; 

Componente tres:  
Mejorar el sistema de 
información del mercado 
laboral; 

Apoyar resultados enfocados 
en mejorar el acceso y 
disponibilidad de información 
sobre oportunidades laborales 
y empleabilidad en el sector 
privado en El Salvador.  

Componente cuatro:  
Crear alianzas con el sector 

Apoyar resultados 
transversales que se refieren a 
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El Plan de Monitoreo de Desempeño 
(PMR) del Programa que cubre cuatro 
áreas distintas de ayuda, incluye 
indicadores por mandato del contrato de 
Carana con USAID, así como los 

indicadores diseñados para facilitar el monitoreo del desempeño y permitir mejoras en el programa. En 
general los resultados del Programa son en relación a la cobertura y la implicación de beneficiarios 
individuales, incluyendo jóvenes en situación de riesgo, y personas con discapacidades, en un esfuerzo 
por aumentar el acceso al empleo. A mediados del año 2012, el Programa había alcanzado un total de 
4,886 puestos de trabajo nuevos o mejorados (4,629 nuevos puestos de trabajo, o 95% del total, y 257 
puestos de trabajo mejorados, o el 5%). Sobre la base  acumulativa desde principios de 2010, Carana ha 
superado la meta original de la vida del programa (VdP) de 4,480 en un 9%. Hasta el momento, el 42% 
de las personas que se benefician de puestos de trabajo nuevos o mejorados son mujeres, el 21% son 
jóvenes, y el 3% son personas con discapacidad.  

privado. la capacidad del Programa para 
establecer y ampliar las 
alianzas como mecanismos 
viables y sostenibles para 
realizar actividades.  

 
Las actividades de capacitación en el Programa han sido diseñadas para obtener mayores competencias 
pertinentes a las oportunidades en el mercado  laboral salvadoreño, a veces con la certificación de 
competencias independientes. En las dos primeras de las cuatro áreas de asistencia, el Programa ha 
hecho aportaciones para construir capacidades basadas en capacitaciones a corto plazo vinculadas a 
ofertas de trabajo reales.  La tercera área de asistencia se refiere a los estudios del mercado laboral 
realizados y completados con recursos del Programa y una cuarta área de asistencia promueve alianzas 
con el sector privado. Las alianzas  con el sector privado se desarrollaron como una cuarta área de 
asistencia y son vistas como los principales mecanismos para posibilitar la contratación inmediata 
posterior a la formación con el apoyo de USAID, así como una acción sostenida más allá de la vida del 
proyecto. 

 
En julio de 2012, USAID/El Salvador emitió una orden de 
compra para que International Business & Technical 
Consultants, Inc. (IBTCI) realizara la evaluación del 

desempeño de mitad de período del Programa para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador. El 
principal objetivo de esta evaluación de desempeño es informar a USAID sobre la eficacia del modelo de 
asociación público-privado que se utiliza en el Programa en El Salvador a media implementación, con el 
fin de determinar los efectos sobre los beneficiarios (definidos como individuos e instituciones 
académicas, gubernamentales, sociedad civil y sector privado) y la forma de hacer ajustes, de ser 
necesario, durante la VdP restante. 

Evaluación Propósito, Objetivos  
y Preguntas 

 
Los objetivos de la evaluación como se definen en el Términos de Referencia de USAID (TdR) son: 1.  
Determinar la efectividad del modelo de asocio público-privado para evaluar la efectividad de dicho 
enfoque. 2. Identificar mecanismos en el modelo que hayan construido capacidad a nivel local hasta 
la fecha y hacer recomendaciones de cómo mejorar la capacidad de organizaciones locales para 
fomentar la sostenibilidad; 3. Determinar las áreas de acción prioritarias para el resto del 
Programa y; 4.  Evaluar los efectos del programa en los beneficiarios (en facilitarles acceso al 
empleo). 
 

USAID proporcionó al IBTCI un conjunto de preguntas 
de evaluación en orden de prioridad, para ser contestadas 

con base en los resultados de la Evaluación de Desempeño de Mitad de Período. Las cuatro preguntas 
de evaluación principales (incluyendo las sub-preguntas cuando sea de utilidad) tienen que ver con 

Principales Preguntas de Evaluación  
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resultados y su sostenibilidad, las lecciones aprendidas en cuanto a la construcción de capacidades y 
áreas de prioridad para el último año de implementación.  
 
Las cuatro primeras preguntas son: 1. ¿Qué tan eficaz es el modelo de asocio público-privado que utiliza 
el programa? 2. ¿Cuáles han sido las lecciones en cuanto a la construcción de capacidades con 
organizaciones locales en el área de desarrollo de la fuerza laboral? 3. ¿Qué diferencia ha tenido el 
Programa para los beneficiarios (definidos como individuos e instituciones académicas, gubernamentales, 
de la sociedad civil y del sector privado) en cuanto a facilitar el acceso al empleo? 4. ¿De todas las áreas 
y actividades que el Programa ha trabajado hasta la fecha, cuáles consideran prioritarias Carana 
Corporation y USAID para alcanzar a enfocar la implementación en el tiempo restante del Programa 
para alcanzar las metas del Programa?  
 
Se incluyó en el AdT una pregunta final en cuanto a la efectividad de la estrategia de marca del Programa 
en el contexto de las metas de comunicación de USAID: 5. ¿Están conscientes los beneficiarios que este 
Proyecto lo financia USAID? 
 

Esta evaluación cubre la implementación desde el inicio del Programa 
en AF (año fiscal) 2010 hasta el segundo trimestre del AF 2012 lo 
cual comprende casi tres cuartas partes del total de la 

implementación del programa. La evaluación fue diseñada para involucrar a fuentes clave de manera 
productiva durante la evaluación. El equipo proporcionó a USAID informes escritos semanales, se 
realizaron reuniones con actores claves, una sesión de pre-partida y discusión con USAID, y se presentó 
la versión final a USAID y otros actores el 3 de octubre de 2012. 

Metodología, Limitaciones 
y Alcance de la Evaluación 

 
Generalmente, el proceso de evaluación abarcó tres etapas diferentes: (I) revisión de fuentes 
secundarias (documentación) y preparación inicial para hacer visitas in situ y entrevistas de campo; (2) 
recolección de datos en el país y análisis preliminar de datos; y (3) elaboración del borrador  final del 
informe de evaluación. El equipo de tres miembros realizó el trabajo de campo en 25 días calendario en 
El Salvador. 
 

En general, los resultados de la evaluación evitan identificar el uso de un modelo 
único de asocio público-privado en el Programa. Más bien, los resultados señalan 

una variedad de soluciones que se exploraron en el Programa. A propósito, un ejemplo útil es la 
capacitación patrocinada por el Programa sobre orientación vocacional y colocación laboral para el 
personal de todas las 52 Bolsas de Empleo Locales (BEL) del Ministerio de Trabajo y Previsión 
social (MTPS), incluidos supervisores y coordinadores regionales. Dieciséis (16) horas de capacitación se 
programaron los fines de semana durante tres meses. Ejemplos adicionales de asocios exitosos que 
incorporaron la colaboración significativa entre entidades del sector privado y contrapartes 
gubernamentales: 

Resultados  

 
1. CASATUR es la asociación de hoteles y restaurantes y es la organización del sector privado que 

interactúa con el Ministerio de Turismo; 
2. La alianza con el Instituto Salvadoreño de Formación Profesional (INSAFORP) combinó la 

flexibilidad y tiempo de respuesta rápida del Programa con la experiencia de formación extensa de 
este instituto del sector público; 

3. El Servicio de Integración Laboral para Personas con Discapacidad (SIL) viene trabajando 
con el MTPS en la inserción laboral de personas con discapacidad desde 2007. El Programa 

 

    vii        
 
   
  



IBTCI- Evaluación Intermedia-Programa de USAID para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador 
 

proporcionó ayuda financiera y apoyó una “feria laboral” para personas con discapacidades, 
incluyendo capacitación en destrezas para miembros de personal. 

 
Los principales factores que contribuyeron al logro de los objetivos del programa varían según el tipo de 
alianza establecido por el Programa. Sin embargo, las entrevistas de campo muestran fuerte evidencia 
que la estrecha concertación y el seguimiento con los socios potenciales y reales ha sido un hilo 
conductor a lo largo de la ejecución hasta la fecha. Los factores clave de éxito en el compromiso de 
actores del sector público en los centros de trabajo han sido: a. Cobertura inclusiva que garantice 
que el MTPS se comprometa, b. Adecuado contenido de la formación y entrega c. La introducción 
exitosa de un mejor enfoque para adecuar la oferta a la demanda. Como se pide en los TdR, el 
equipo de evaluación incluyó consultas con tres empresas del sector privado que optaron por no 
participar en el programa y pudo obtener información de dos de ellas. Una de las empresas que no 
participó aludió a la falta de personal clave para orientar y llevar a cabo actividades apoyadas por el 
Programa, y la otra alude a estar en conflicto con las políticas de incentivos salariales a los participantes 
propuestos en el marco de la asociación. 
 
Algunos de los elementos más importantes para el éxito de la participación de asociados del sector 
privado son: 
• Un mayor énfasis en el recibir certificación de alto valor; 
• La capacidad de incorporar un sólido modelo de preselección; 
• Opciones de capacitación de capacitadores adecuado y eficaz; 
• Un enfoque bien fundamentado para abordar nichos especializados del mercado laboral; 
• La capacidad de sincronizar la formación con los calendarios de contratación de los 
empleadores; 
• Un modelo sólido y replicable para el empleo de los jóvenes en situación de riesgo. 
 

Para poder medir el progreso de las actividades del Programa hacia el 
logro de los objetivos se ha hecho una revisión cuidadosa de la calidad y 
la fiabilidad de los datos obtenidos y recopilados por el Programa. En un 

principio, el Programa tuvo un enfoque más general de aliviar el desempleo y el subempleo para todos 
los grupos etarios. En el transcurso de la evolución del programa, se desarrolló un enfoque 
progresivamente más refinado en dos aspectos fundamentales, que en la actualidad caracterizan su 
enfoque: (1) un enfoque en la formación para los empleos disponibles y (2) un enfoque de empleo 
juvenil. 

…el progreso alcanzado  

 
• En el Componente 1, la mayoría de los objetivos se han alcanzado y superado, y el incumplimiento 

de algunos de los objetivos se ha debido a la evolución positiva y las expectativas cambiantes de los 
resultados del programa. En particular, la inserción laboral y mejoras en las tasas de empleo han 
superado los objetivos de cuatro años. 

 
• Sin embargo, el número de personas que han participado o completado los programas de formación 

están por debajo de lo que se había previsto, más del 70% de estos objetivos se han alcanzado. 
 
• El Programa también ha caído un poco por debajo de sus objetivos en materia de formación para 

personas con discapacidad: 151 terminaron su formación, 37 menos de lo previsto. A pesar de 
los mandatos establecidos por el gobierno para la contratación de personas con discapacidad, e 
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incluso después de someterse a una formación adecuada, la mayoría de las personas con 
discapacidad se enfrentan a los prejuicios y la falta de oportunidades de empleo. 

 
• El número orientadores vocacionales o consejeros de colocación entrenados se superó en el primer 

año del proyecto y el número de visitas a la página web del Proyecto se superó en el segundo año 
del programa, y ha crecido de manera exponencial desde entonces. Aparentemente, en las metas 
originales de asesores capacitados no se pudo prever la capacidad del programa para aplicar un 
modelo muy efectivo y replicable. Del mismo modo, sus éxitos más recientes (incluyendo la 
contratación de personal con conocimientos especializados pertinentes) para utilizar y beneficiarse 
de la actividad en medios sociales, especialmente Facebook, no estuvo presente en el inicio de la 
implementación; 

 
• La iniciativa de pasantías aún no ha logrado sus objetivos, pero las tendencias recientes son 

prometedoras. A finales de junio de 2012, se había iniciado 398 pasantías en empresas privadas, 
ONG o instituciones gubernamentales, alcanzando casi el 40% de la meta. Además, el número de  
aspirantes a pasantías  registrados aumenta rápidamente, pasando de 10,452 a cerca de 14,000. 

 
• El conocimiento de la calidad y eficiencia de los programas de formación se ha abordado de forma 

inadecuada. Sólo se han completado tres de ocho informes de evaluación de la calidad y eficiencia de 
los programas de formación que se propusieron, y ninguno de estos informes aborda 
adecuadamente el objetivo de proporcionar a los empleadores y buscadores de empleo información 
sobre la calidad de los programas de formación. En cambio, las propuestas basadas en los informes 
de los consumidores se sustituyeron como un foco importante del Componente 2, y se hizo 
mayor hincapié en las actividades de prestación de orientación profesional y de colocación. Como se 
señaló en la sección de Recomendaciones finales de este informe, si bien el Programa ha logrado 
acumular un conocimiento especializado para apoyar sus propios procesos de decisión internos, 
todavía hay una ausencia de mecanismos efectivos para la transferencia de este conocimiento y 
conocimientos técnicos a los socios externos y actores clave que pueden jugar un papel decisivo en 
la continuación de este trabajo más allá de la VdP. 

 
• El plan de monitoreo y evaluación (MyE) da señas de cuidadosa recolección 
de información y alta participación del personal del Programa y miembros de las 

alianzas. Los datos se organizan según una estructura adecuada y relevante con un proceso de 
verificación adecuado, y registros de indicadores reportados a USAID detallados y bien 
documentados. 

…sobre M y E  

 
• Las relaciones exitosas y productivas con las 
organizaciones empresariales y sectoriales han ampliado el 

alcance del Programa y ha garantizado la sostenibilidad. En el desarrollo de las relaciones con las 
organizaciones que tienen acceso a otras redes existentes, el Programa ha logrado posicionar la 
formación de nueva fuerza laboral y soluciones de colocación como parte de las grandes carteras 
institucionales existentes. 

…sobre relaciones y sostenibilidad 

 
• El Programa ha forjado relaciones exitosas y productivas con miembros prominentes de la 

comunidad empresarial que puede asegurar la consecución de sus metas de colocación de 
empleo. En el desarrollo de esta estrategia, el Programa trabajó en estrecha colaboración con 
los principales empleadores de la industria de servicios, organizaciones que sirven a la juventud y 

 

    ix        
 
   
  



IBTCI- Evaluación Intermedia-Programa de USAID para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador 
 

especialistas en formación de jóvenes para desarrollar un currículo para los puestos de entrada, 
así como un sistema de selección y formación de jóvenes. 

 
• A través de las distintas alianzas y los diferentes esfuerzos de 

formación que albergan, las tasas de colocación fluctúan de poco menos 
de 50% al 100%. En una revisión de una muestra representativa de las industrias, niveles de 
habilidad y ocupaciones abordadas por el Programa, se observa evidencia de un enfoque fuerte 
emparejando directa y exitosamente la oferta con la demanda. En particular, durante el período 
de ejecución posterior, la demanda ha sido siempre central para la dirección del programa en el 
contexto de las necesidades inmediatas de las operaciones del sector privado.  

…sobre oferta y demanda 

 
 A partir de la implementación del Programa hasta la fecha, es de vital 
importancia tener en cuenta las lecciones útiles acumuladas durante 

todo el proceso: 

…lecciones aprendidas  

 
1. Hay organizaciones que han acumulado conocimientos valiosos y únicos en el desarrollo de la 

fuerza laboral y los enfoques eficaces para adecuar la oferta y la demanda que requieren 
inversiones adicionales para incorporar plenamente y aprovechar este 
conocimiento.  

2. La capacidad de los currículos de formación para abordar directamente y con rapidez las 
demandas específicas de las industrias y sectores específicos es fundamental para la 
continuidad y la credibilidad de cualquier iniciativa de desarrollo de la fuerza laboral en El 
Salvador, ya que hace coincidir con mayor eficacia la oferta en fuerza de trabajo con la demanda 
real del sector de perfiles y habilidades específicas; 

3. Una alianza o asocio fuerte con el sector público, específicamente ampliar la alianza con el 
INSAFORP, es altamente deseable para asegurar la sostenibilidad y un desarrollo de largo plazo 
de los modelos adecuados.  

4. Los socios de la Alianza tienen una mayor conciencia de las oportunidades relacionadas 
con la mejora del acceso al empleo y de las fortalezas relativas de cada uno;  

5. Con los modelos de formación de formadores adoptado por el Programa en los 
ámbitos relacionados con las competencias lingüísticas e informática impulsadas por el mercado 
se ha logrado altos índices de colocación laboral e inherentemente alcanza “selectos” nichos de 
mercado.  

 
…de la comunicación  El equipo de evaluación consideró la eficacia de la estrategia de marca del 

Programa y los objetivos de comunicación, con los siguientes resultados: 
 
 
1. En general, los beneficiarios eran conscientes del apoyo financiero de USAID de las 

actividades en las que estaban participando  
2. Cuando se les pregunta, los beneficiarios tienden a fusionar de manera positiva la asistencia 

de USAID con la presencia y asistencia de Carana, sin hacer distinción real entre uno y otro; 
3. Sin lugar a dudas, el éxito del Programa, con su presencia en línea, sobre todo en Facebook, es 

la principal historia de éxito en cuanto a la comunicación. 
4. Los materiales impresos y publicaciones diversas considerados parecían apropiados para el tipo de 

medios y el público previsto ; 
5. En su totalidad los comentarios y las opiniones fueron favorables y precisos en cuanto a la 

finalidad, los objetivos y las actividades del Programa; 
 

    x        
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6. En su mayoría los comentarios y opiniones considerados identificaron el apoyo de USAID, a menudo 
incluyendo detalles de las actividades reales, lo que indica contacto de primera mano con 
las fuentes y los portavoces del Programa. 

 
En cuanto a las prioridades para considerar para el último año de 
implementación, un número de áreas y actividades surgen de la revisión 
de los avances logrados por el Programa hasta la fecha:  

…sobre el año anterior 

 
1. A partir de la red de alianzas ya establecidas por el Programa, se debe tratar de ampliar la 

base de empleadores y aumentar el número de sectores cubiertos para facilitar el 
acceso al empleo para los jóvenes destinatarios de los componentes Jóvenes Comprometidos y 
Joven 360. 

2. La sistematización de las soluciones desarrolladas por el Programa debe generar una importante 
contribución para garantizar la pertinencia y eficacia de la nueva información disponible sobre la 
calidad de la formación y el seguimiento de los índices de colocación laboral que logran los 
programas formación. Esto se debe hacer con la participación activa de los socios de las 
alianzas diversas y otras contrapartes. 

3. Establecer alianzas con organizaciones que se especializan en el papel del género en el lugar de 
trabajo para abordar mejor los prejuicios sociales y los obstáculos para la 
participación de las mujeres en las actividades en curso del Programa. 

4. Reforzar y ampliar las actividades del Programa con organizaciones y redes que ya implementan 
modelos exitosos de formación, orientación y la intermediación laboral para la 
población con discapacidad. 

5. Reforzar el trabajo de las asociaciones y las empresas al desarrollar modelos explícitos de 
responsabilidad social. 

 
 

Conclusiones   
1. No hay un “modelo único”, sino más bien varias soluciones que han surgido de la estrategia del 

Programa, las relaciones establecidas y el involucramiento de los socios. Sin embargo, la mayoría 
de las alianzas se han formado  con el sector privado, mientras que las relaciones formadas con 
INSAFORP y el Ministerio de Trabajo y Previsión Social (MTPS) son excepciones importantes. 

2. Una contribución importante ha sido el desarrollo de un enfoque eficaz para la pre-
selección de candidatos para puestos de trabajo existentes ofrecidos a través de las 
empresas participantes en el Programa. 

3. La participación sustancial de los Aliados en el desarrollo de los objetivos de currículos y 
formación como importantes contribuciones técnicas del personal del Programa y los 
consultores externos en el desarrollo de un enfoque didáctico eficaz han sido fundamentales 
para el éxito del Programa en la adecuación de la oferta a la demanda laboral. 

4. La formación con apoyo del Programa que fue proporcionado al personal del MTPS BEL a nivel 
nacional en las actividades de colocación laboral, les ha animado a ir más allá del simple registro 
de información de los trabajadores potenciales en una base de datos. El programa fue capaz de 
promover cambios  conductuales al abordar los posibles candidatos y en elevar el nivel 
de desempeño en términos de la amplitud y profundidad de la prestación de servicios. 

5. Un área de actividades del programa que merece un fortalecimiento significativo es la 
transferencia efectiva y oportuna del conocimiento. 

 

 

    xi        
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1. Desarrollar un enfoque de género más proactivo. 
 
Durante la reunión de las partes interesadas llevada a cabo por el equipo de evaluación, se recomendó a 
los altos funcionarios del Programa explorar la posibilidad de consultas de fondo con organizaciones 
dedicadas a la condición y el desarrollo de las mujeres, tales como el Consejo de Asuntos de la Mujer 
Ministros (COMMCA) y el capítulo local de ONU Mujeres en El Salvador. Además, el Programa debe 
incluir una evaluación de las tendencias del empleo por sector y por los mercados rurales y urbanos, y la 
posición relativa de hombres y mujeres dentro de estos mercados. 
2. Continuar apoyando la innovación en la asistencia para que encuentren empleo los jóvenes 

en riesgo. 
 

El programa ha hecho contribuciones significativas en este sentido y debe continuar apoyando los 
programas de empleo para jóvenes en situación de riesgo. 

 
3. Promover la responsabilidad social en la gestión de recursos humanos. 

 
La Programa debe trabajar con organizaciones como ALTHES que han adoptado una ética de 
responsabilidad social corporativa como parte de su misión y valores fundamentales para incorporar más 
aspectos de género, el empleo juvenil y la discapacidad en su agenda. 
 
4. Renovar el enfoque en el desarrollo de la información del mercado laboral y de la calidad de 

la formación. 
 

La información del mercado laboral sigue fragmentada y mal difundida. El programa puede empezar a 
abordar la necesidad urgente de fortalecer un sistema de información basado en el consumidor 
mediante la aplicación de medidas que eran necesarias según indica en su informe de 2010 sobre la 
calidad y eficacia de los programas de formación, a saber, que “conocer la importancia de las medidas de 
eficiencia y de calidad del programa así como alentar a las instituciones para recopilar y difundir los 
indicadores.”  
 
5. Trabajo adicional enfocado en las personas con discapacidad en áreas como entrenamiento 

post-colocación y oportunidades de autoempleo. 
 
Como parte del seguimiento en el lugar de trabajo, el programa debería continuar después de la 
colocación con seguimiento y entrenamiento especializados para ayudar a que las personas con 
discapacidad puedan conservar su empleo, perfeccionar las habilidades que promuevan una mayor 
adaptación para las discapacidades, lo cual puede apoyar además a que el empleo sea sostenido. Por otra 
parte, si bien en un ámbito más limitado, el Programa debe considerar alianzas para al desarrollar las 
capacidades empresariales y las oportunidades de desarrollo de negocios para las personas con 
discapacidad.  
 
6. La plataforma de la pasantía debe crecer y evolucionar. 
 
Es posible alcanzar, o incluso superar, las metas de colocación de pasantes a través de la plataforma 
Joven 360 si se incrementa la comercialización de servicios a los empleadores. Un manual de pasantías 
que incluye pautas y consejos para pasantes para participar en las actividades apoyadas por el Programa 
podría ser una herramienta útil para aumentar la aceptación y optimizar la experiencia de la pasantía.  
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7. La transferencia de conocimientos debe ser una alta prioridad. 
 
El programa podría hacer una contribución significativa al dedicar grandes esfuerzos a trabajar con los 
miembros de su red existente para promover la transferencia de conocimientos. Los miembros de las 
Alianzas creen que es fundamental sistematizar la experiencia del Programa e identificar posibles 
instituciones que podrían desempeñar el papel que actualmente realiza Carana. 
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INTRODUCCIÓN  
 
Varias de las principales medidas del crecimiento económico en El Salvador han disminuido 
durante la última década. El Gobierno de El Salvador (GOES) está decidido a revertir estas 
tendencias de retroceso o crecimiento marginal. En consecuencia, un nuevo modelo de desarrollo 
basado en los programas e iniciativas para mejorar la productividad ha tenido en cuenta la 
innovación, la iniciativa empresarial, y un uso más eficaz de los recursos humanos y materiales 
disponibles a través de un diverso paisaje. La asistencia del Gobierno de EE.UU. a El Salvador 
reconoce este proceso liderado por el GOES, y apoya las medidas para superar los obstáculos 
generalizados para una mayor inversión y crecimiento de amplia base económica.  
 
Un nuevo marco para la acción concertada… 
 
Conjuntamente con los esfuerzos nacionales por promover el crecimiento económico, el Asocio 
para el Crecimiento (APC) a través de su Plan de Acción Conjunta de Países (PACP) 2011-2015 
entre los Gobiernos de El Salvador y los Estados Unidos constituye uno de los documentos 
básicos que guían la estrategia de la programación de la Agencia de EE.UU. para el Desarrollo 
Internacional (USAID) para El Salvador. Lanzado en noviembre de 2011, el PACP, permite a los 
Gobiernos de El Salvador y los Estados Unidos participar en forma conjunta en nuevos esfuerzos 
para asegurar, entre otras cosas, que la formación de la fuerza de trabajo coincida con la demanda 
del mercado laboral. De esta manera, la asociación para el crecimiento constituye un aporte 
fundamental para la consolidación del proceso y la creación de una valiosa oportunidad para el 
desarrollo de El Salvador. Sin embargo, desde que la APC se firmó en 2011, el crecimiento 
económico en El Salvador sigue sofocado por una seria contracción de la inversión y las 
exportaciones.  
 
En su Informe de Competitividad Global para el período 2011-2012, el Foro Económico Mundial 
indica que la competitividad de El Salvador ha empeorado desde su informe de 2009. De particular 
preocupación es que la fuerza laboral del país, con su formación inadecuada, continúa siendo 
clasificada como un factor problemático para hacer negocios. Esto a su vez hace eco de las 
conclusiones que se señalan en el Informe de Desarrollo Humano de 2007-2008 del Programa de 
Naciones Unidas para el Desarrollo con respecto a la necesidad de adaptar mejor la educación a 
nuevas oportunidades de trabajo decente como un elemento clave para mejorar el nivel de vida de 
los salvadoreños. Este informe citado también menciona otros resultados que son de especial 
relevancia a las iniciativas promovidas por la APC, incluyendo el efecto negativo en la cohesión 
social y la gobernabilidad democrática asociada a la falta de trabajo decente para los jóvenes. 
Además, el informe expresa una preocupación por la situación de las mujeres salvadoreñas, que 
habían reportado más horas de trabajo y las desigualdades significativas en los salarios, el acceso al 
empleo, y la protección social basada en el empleo. 
 
Una evaluación de 2008 sobre el desarrollo de mano de obra comisionado por USAID ya había 
destacado un dilema importante que afecta la capacidad del país para hacer avanzar de manera 
significativa un amplio desarrollo económico. La evaluación indicó que, si bien los salarios 
promedio relativamente bajos de El Salvador pueden haber proporcionado un incentivo para los 
posibles empleadores, la expansión de las maquilas creó pocos incentivos para que los 
empleadores o los trabajadores buscaran mayor capacitación para mejorar competencias laborales. 
En consecuencia, el PACP crea un marco de apoyo a la innovación para el desarrollo del personal 
destinado a romper este círculo vicioso a la vez que responde a dos retos principales del 
desarrollo: la baja productividad en el sector de bienes transables y la delincuencia y la inseguridad. 
Estos dos desafíos para el crecimiento están claramente asociados con la capacidad del GOES para 

   1                            
 



IBTCI- Evaluación de Medio-Programa de USAID - Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador 
 

expandir la capacidad de su fuerza de trabajo y facilitar más efectivamente a un mayor acceso a las 
oportunidades de empleo.  
 
En última instancia, estos dos desafíos de desarrollo proporcionan a los Gobiernos de los Estados 
Unidos y El Salvador las oportunidades y la necesidad de mejorar las oportunidades laborales y 
educativas, fomentar las alianzas del sector privado y ampliar los programas de capacitación 
laboral. Cabe esperar que las acciones de los programas correspondientes en el contexto del 
PACP facilitaran una mayor inversión en capital humano y mejora de la productividad laboral. 
 
Una iniciativa oportuna y congruente: 
El Programa para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador 
 
En consonancia con este enfoque en desarrollo de fuerza laboral que se deriva de una valiosa 
investigación realizada antes de la iniciativa PACP en diciembre de 2009 la USAID otorgó un 
contrato a Carana Corporation para emprender el Programa para Mejorar el Acceso al Empleo en 
El Salvador, Contrato EEM-I-00-07-00006-00, por un financiamiento total de US $ 7,4 millones. El 
Programa, que está previsto que finalice en noviembre de 2013, se centra en la mejora del 
funcionamiento del mercado de trabajo salvadoreño para que sea más capaz de proporcionar la 
mano de obra calificada que demanda el sector privado.   
 
La lógica del programa 
 
 En un esfuerzo por permanecer abiertos a las oportunidades que ofrecen los cambios en el 
mercado de trabajo, el Programa para Mejorar el Acceso al Empleo se basa en un proceso de 
continuo aprendizaje y evolución. Los planes anuales de trabajo han identificado áreas de interés y 
actividades que responden a las necesidades y las oportunidades identificadas en los mercados 
emergentes. El programa fue diseñado para trabajo conjunto con el sector privado, las 
instituciones gubernamentales, organizaciones no gubernamentales, la formación profesional y las 
instituciones educativas como las escuelas 
secundarias técnicas, otros cooperantes y 
las agencias internacionales de cooperación 
en cuatro áreas de intervención: (1) la 
promoción de normas de competencia 
laboral y certificación de competencias, (2) 
la expansión de informes de los 
consumidores y proporcionar orientación 
profesional y colocación; (3) la mejora del 
sistema de información del mercado 
laboral, y (4) la creación de alianzas con el 
sector privado.  
 
En las dos primeras de las cuatro áreas de asistencia, el Programa ha proporcionado insumos de 
capacitación para la creación de capacidades sobre la base de capacitaciones a corto plazo. El 
entrenamiento está diseñado para obtener ya sea la certificación completa o el aumento de las 
competencias correspondientes a las oportunidades disponibles en el mercado de trabajo 
salvadoreño. Los resultados previstos se expresan en número de personas que participan y 
completan la formación, la formación continua más allá de las actividades apoyadas por el 
Programa, recibir los servicios de colocación, y ser colocados en empleos con el apoyo del 
Programa. 

El Programa tiene esta hipótesis de desarrollo:  
 
Si las destrezas de los trabajadores coinciden con las 
necesidades del sector privado, y si los participantes 
del mercado de trabajo tienen acceso a información 
de calidad sobre el mercado, y si el sector privado y el 
Gobierno están involucrados en estos esfuerzos y 
contribuyen directamente al mercado de trabajo a 
través de alianzas estratégicas, entonces el mercado 
laboral salvadoreño funcionará mejor y con mayor 
eficiencia y El Salvador mejorará su competitividad.  
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Figura 1 

 
 
La tercera área de asistencia se refiere a los estudios de mercado de trabajo realizados y 
completados con recursos del Programa. La mayoría de estos estudios fueron realizados por 
especialistas y se incorporan en continuas evaluaciones que hace Carana de obstáculos y 
oportunidades en el mercado laboral. La cuarta área de apoyo registra alianzas del sector privado 
expresado como un objetivo numérico, y se registró un aumento dramático en el número de 
alianzas durante el tercer año de aplicación del Programa (ver un resumen de los principales 
indicadores de desempeño del programa en el Anexo C).  
 
Si bien la mayoría de los hallazgos de la evaluación apoyan el argumento de la hipótesis de 
desarrollo en cuanto a la necesidad de adaptar las competencias de los trabajadores a las 
necesidades del sector privado, la implementación del Programa hasta la fecha proporciona algo, 
pero no lo suficiente, en cuanto a la evidencia de la eficacia o incluso la viabilidad de las alianzas 
estratégicas de los sectores público y privado como un factor importante en la mejora de la 
eficiencia y la competitividad del mercado salvadoreño. Sin embargo, los resultados previstos del 
programa se relacionan a las condiciones de cambio en el entorno del mercado laboral que 
eventualmente podrían contribuir a un uso más eficiente, tal vez más competitivo, del capital 
humano para hacer frente a las demandas existentes o emergentes de la fuerza laboral. La premisa 
es que los enfoques de la orientación, fomento de la capacidad y la mediación organizada por el 
Programa, en el contexto de un esfuerzo en escala relativamente pequeña, han demostrado su 
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eficacia en el aumento de las existencias de las competencias, conocimientos, atributos sociales y la 
personalidad, que impactan positivamente la capacidad de los salvadoreños para lograr empleo y 
producir valor económico. 
 
De conformidad con la premisa de apoyar estas condiciones para el cambio deseable, es de 
utilidad revisar los resultados de alto nivel del Programa en términos de los mencionados ámbitos 
de intervención que abarca el modelo lógico. En respuesta a estos resultados deseados, se 
identificaron cuatro distintos componentes del Programa:  
 
 Componente uno apoya los resultados en relación a la mayor capacidad de las contrapartes 

y los asociados del Programa de adoptar nuevos enfoques de formación, basados 
principalmente en las competencias que mejoren el éxito de inserción laboral, sobre todo 
entre los aspirantes a pasantías que representan a la población juventud en riesgo; 

 Componente dos apoya los resultados que se relacionan con el surgimiento de opciones 
nuevas o mejoradas a nivel nacional para la formación profesional y los servicios de 
orientación profesional e información para nuevos solicitantes de empleo y para personas con 
discapacidad; 

 Componente tres apoya los resultados que se centran en mejorar el acceso y disponibilidad 
de información sobre oportunidades de empleo y la empleabilidad en el sector privado en El 
Salvador. En última instancia, se espera que los resultados en el sector privado sean 
influenciados por el lanzamiento de una estrategia nacional del sector público para estimular el 
empleo juvenil; 

 Componente cuatro apoya los resultados que son transversales a todos los componentes 
del programa. Los resultados se refieren a la capacidad del programa para establecer y ampliar 
las alianzas como mecanismos viables y sostenibles para realizar las actividades. Las alianzas 
pueden además activar el Programa para identificar y abordar las áreas prioritarias y las 
oportunidades emergentes para fomentar un mejor acceso al empleo. 

 
En general, los resultados se refieren a la cobertura y la participación de los beneficiarios 
individuales, incluidos los jóvenes en riesgo y personas con discapacidad, en un esfuerzo para 
aumentar el acceso al empleo. Dentro de este contexto, las alianzas del sector privado son vistas 
como los mecanismos principales para asegurar altas tasas de inserción laboral, así como una 
acción sostenida más allá de la vida del proyecto. Las alianzas pretenden también promover las 
contribuciones financieras asociadas que se espera que por lo menos igualen al fondo Alianza 
Global para el Desarrollo de USAID de $ 1,75 millones asignados para estas actividades. Entre 
otras funciones importantes de alianzas público-privadas, su capacidad para apoyar y reforzar la 
disponibilidad y el acceso a información de calidad sobre las oportunidades de empleo y la 
empleabilidad ha sido, y seguirá siendo, fundamental en la vinculación de los intereses del sector 
privado y público y las actividades de apoyo a un mayor acceso al empleo. 
 
CONTEXTO DEL PROYECTO Y ESTATUS DE LA IMPLEMENTACIÓN  
 
El Programa de USAID para Mejorar acceso al Empleo (el Programa) es considerado un 
componente clave del conjunto Asocio para el Crecimiento (APC) del Gobierno de los Estados 
Unidos (USG)-Gobierno de El Salvador (GOES). Es un componente importante del Objetivo 
Estratégico 4 de USAID/El Salvador: Desarrollo de la Fuerza Laboral – Nuevos Empleos y Empleo 
Mejorado. La empresa Carana Corporation es el principal contratista encargado de la ejecución 
del Programa, el subcontratista Research Triangle Institute (RTI) tuvo la tarea de mejorar la 
calidad del capital humano, en consonancia con el Objetivo 3 de APC. 
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El Programa inició sus actividades en diciembre de 2009 y está previsto que finalice el 30 de 
noviembre de 2013. Un Director del Programa y tres gerentes de área para las operaciones del 
programa, la contabilidad, y la comunicación administran el Programa. Trabajando directamente 
bajo el Director del Programa, un técnico dirige el trabajo de la formación y las certificaciones y 
proporciona supervisión a cinco directores de programas y un número variable de consultores 
externos. Cada uno de los cinco coordinadores de programas supervisa uno de los siguientes 
sectores de actividad: (1) selección de los participantes y los procesos de preselección, (2) 
programas para la juventud en situación de riesgo, (3) la enseñanza de idiomas Inglés, (4) las 
pasantías y las personas con discapacidad; y (5) la calidad de la formación. Un especialista en 
monitoreo y evaluación se encarga de todas las actividades de supervisión del desempeño. Un 
organigrama para el Programa se ha incluido en el Anexo F. 
 
A través de una serie de alianzas con el sector privado, el Programa ha establecido relaciones de 
colaboración con destacados miembros de la comunidad empresarial, instituciones educativas y 
organizaciones no gubernamentales para el desarrollo de planes de estudio, crear un grupo de 
capacitadores y capacitar, certificar y emplear a los jóvenes. De esta manera, el Programa ha 
implementado con éxito asociaciones de formación con la Corporación de Franquicias Americanas  
(CFA) y sus empresas asociadas, tales como Pizza Hut, así como con empresas como Wal-Mart, 
que no son miembros de la CFA. Más recientemente, el Programa inició nuevas asociaciones con 
Pollo Campero y Megaboutique, así como con otras empresas en localidades como San Miguel, 
Sonsonate, y el Puerto de La Libertad, para preparar a jóvenes en riesgo para el empleo de nivel 
de entrada. 
 
Cuatro Áreas de Actividades del Programa 
 
El Programa se ha estructurado en cuatro componentes distintos funcionales que dan seguimiento 
a los cuatro resultados intermedios del Programa. Estos componentes se agrupan en dos 
categorías distintas de actividades del programa (ver detalles en el Anexo E), uno de los cuales se 
ocupa de los servicios para los beneficiarios individuales (“Certificación, Generación de informes 
de Consumo y orientación laboral”) y el segundo de los cuales se ocupa de cuestiones de creación 
del sistema (“Sistema de Información de Mercado de Trabajo y Alianzas con el Sector Privado”).   
 
El Plan de Monitoreo del Desempeño que cubre estas cuatro áreas incluye indicadores 
especificados contractualmente por USAID, así como los indicadores diseñados para facilitar la 
monitoreo del desempeño y permitir mejoras en el programa. Los indicadores “F” de USAID 
también se han incluido y se destacaron en su caso. Los Asociados en la implementación pueden 
dar entrada a los datos de progreso directamente en una base de datos en línea, que es 
posteriormente validado por el Especialista de MyE del Programa. El sistema de seguimiento de 
datos está siendo mejorado y sus actualizaciones deben ser plenamente funcional a finales de 2012. 
Un diagrama de resumen con los indicadores seleccionados y los resultados de alto nivel de cada 
una de las cuatro áreas de resultados intermedios se incluye en el Anexo D. 
 
En cuanto a los avances hasta la fecha, la tabla A-1 a continuación presenta el número de personas 
que han encontrado nuevo empleo o han mejorado el empleo, desagregado por condición de 
discapacidad, sexo y edad (menores de 26). En junio de 2012, 2,076 mujeres tenían trabajos 
nuevos o mejorados, 760 por encima de la meta acumulada para el año 2012; 158 personas con 
discapacidad (PCD) tenían trabajos nuevos o mejorados, 26 más de lo previsto, y 1,036 jóvenes 
tenían trabajos nuevos o mejorados, 412 menos de la meta acumulada para el año 2012.  
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A mediados del año 2012, el Programa había alcanzado un total de 4,886 puestos de trabajo 
nuevos o mejorados (4,629 nuevos puestos de trabajo, o 95% del total, y 257 puestos de trabajo 
mejorados, o el 5%). Sobre la base de acumulaciones desde principios de 2010, el Programa ha 
superado la meta original de la vida del programa  de 4,480 en un 9%. Hasta el momento, el 42% 
de las personas que se benefician de puestos de trabajo nuevos o mejorados son mujeres, el 21% 
son jóvenes, y el 3% son personas con discapacidad.  

 

Componente 1: Promover Normas 
para Competencias Laborales y 
Certificación de Competencia 
 

Mujeres Jóvenes PCD* 

Total 
Mujeres, 
Jóvenes y 

PCD 

Meta 
Global 

 

1.4. Número de personas que terminan 
programas de capacitación 

2,269 1,165 151 3,585 3,760 

1.5.  Número de personas que 
encuentran empleo nuevo o reciben 
mejora en su empleo, a 6 meses de haber 
terminado la capacitación 

2,076 1,036 158 3,270 2,632 

* PCD: Personas con Discapacidad 
Tabla A-1 – METAS ACUMULADAS POR EL PROGRAMA HASTA JUNIO DE 2012 PARA 
MUJERES, JÓVENES Y PERSONAS CON DISCAPACIDAD 
Fuente: Carana/USAID Plan de Monitoreo de Desempeño y Marco Lógico 
 
PROPÓSITO, OBJETIVOS Y PREGUNTAS DE LA EVALUACIÓN  
 
En julio de 2012, la USAID/El Salvador giró una orden de compra para que International Business 
& Technical Consultants, Inc. (IBTCI) llevara a cabo una evaluación del desempeño de mitad de 
período del Programa para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador. El Anexo A contiene los 
Términos de Referencia de dicha evaluación. La evaluación abarcó la implementación desde el 
inicio del programa en el año fiscal 2010 hasta aproximadamente el final del segundo trimestre del 
año fiscal 2012, lo que representa unas tres cuartas partes de la implementación total del 
programa. El trabajo en el país lo realizó entre el 06 de agosto y primero de septiembre un equipo 
de cuatro personas formado por Sergio Cambronero (Jefe de equipo), Michael Midling (Experto en 
el Desarrollo de Mano de Obra), y, a través de un subcontrato con la División de Aguirre de JBS 
International, Francisco Molina (Experto Salvadoreño en Mano de Obra). La cuarta miembro del 
equipo, Silvia López-Tull fue la responsable de proporcionar todo el apoyo logístico y 
administrativo necesario. 
 
El objetivo principal de esta evaluación del desempeño (en consonancia con la política de 
evaluación de la USAID) es informar a USAID sobre la eficacia del modelo de asociación público-
privada que se utiliza en el Programa para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador a media 
implementación, con el fin de determinar los efectos sobre los beneficiarios (definidos como 
individuos e instituciones académicas, gubernamentales, sociedad civil y del sector privado) y la 
forma de hacer ajustes, de ser necesario, en lo que queda de la VdP. No hubo cambios 
significativos en los requisitos técnicos de los Términos de Referenciao preguntas de evaluación. 
Se presentaron y aprobaron ajustes menores en el Plan de Evaluación, asociados con la 
metodología y el cronograma, para ajustarse mejor a los plazos y la disponibilidad de fuentes 
(Anexo B). 
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Objetivos de la Evaluación  
 
Los objetivos de la evaluación como se definen en los Términos de Referencia de USAID (TdR) 
son: 
 
1. Determinar la efectividad del modelo de asocio público-privado para evaluar la efectividad 

de este enfoque 
2. Identificar mecanismos en el modelo que hayan construido capacidad local hasta la fecha y 

recomendar formas de mejorar la capacidad de organizaciones locales para fomentar la 
sustentabilidad 

3. Determinar áreas prioritarias para la acción durante lo que resta del Programa 
4. Evaluar los efectos del programa en los beneficiarios (facilitando acceso al empleo). 

Participantes y Públicos 
 
El ámbito de trabajo identificó que los principales participantes de la evaluación son: (1) los 
beneficiarios del programa en general, (2) los funcionarios seleccionados por el Gobierno de El 
Salvador (GOES), principalmente del Ministerio de Trabajo (MTPS), (3) socios del sector privado, 
y, (4) instituciones académicas asociadas.  El principal público interno de esta evaluación son 
USAID/El Salvador y Carana Corporation, que se espera utilizarán los resultados para hacer los 
ajustes finales durante el último año de ejecución. Además, dado que Carana Corporation ha 
administrado y ejecutado el programa basándose en un proceso de constante aprendizaje y 
evolución y trata de responder a las necesidades del mercado y las oportunidades emergentes, la 
evaluación estudió las lecciones aprendidas y las mejores prácticas que surgen de la 
implementación del Programa hasta la fecha.   
 
Además de responder a las necesidades de los públicos internos, USAID prevé asimismo el interés 
que puede tener una serie de públicos externos en los resultados de la evaluación, principalmente 
en el sector público. El principal público externo que considerado en la evaluación son entidades 
del GOES, y en particular el Ministerio de Trabajo, la Secretaría Técnica de la Presidencia, y el 
Instituto Salvadoreño de Formación Profesional (INSAFORP). Se espera que estas audiencias del 
sector público utilicen los resultados como insumo para la planificación del Asocio para el 
Crecimiento (APC). Por lo tanto, la evaluación proporcionará a ese público la información que 
pueden utilizar para ajustar y planificar futuros diseños de programación en el ámbito del acceso al 
empleo. 

Preguntas de evaluación y temas clave abordados 
 
USAID proporcionó a IBTCI un conjunto de preguntas de evaluación, en orden de prioridad, para 
responder con base en el resultado de la evaluación del desempeño de mitad de período. Se 
espera que en el Informe de Evaluación se relacionen sus hallazgos, conclusiones y 
recomendaciones a las siguientes preguntas contenidas bajo los Términos de Referencia, siguiendo 
el orden predeterminado de prioridad, así como el propósito declarado de la evaluación.  
 
Las preguntas incluidas en AdT son: 
 

… preguntas dirigidas a la eficacia, los resultados y la sostenibilidad de los 
enfoques de la colaboración público-privada que utiliza el Programa: 

1. ¿Qué nivel de eficacia tiene el modelo de asocio público-privado que utiliza el programa? 
a. ¿Cuáles fueron los factores principales del modelo que influyeron en que se lograsen o no 

los objetivos del programa? 

   7                            
 



IBTCI- Evaluación de Medio-Programa de USAID - Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador 
 

b. ¿Qué tipos de relaciones se han desarrollado por medio del modelo? 
c. ¿Cuáles fueron los impactos directos del modelo en alcanzar y afectar a los beneficiarios 

(definidos como individuos e instituciones académicas, gubernamentales, sociedad civil y 
sector privado)? 

d. ¿El modelo promovió una conexión entre la disponibilidad de mano de obra calificada y la 
demanda laboral del sector privado? Explicar. 

e. ¿Qué medidas han tomado las instituciones involucradas para fomentar la sustentabilidad 
posterior al cierre del Programa? 

 
…preguntas que abordan el enfoque a la construcción de capacidades en el 

desarrollo de la fuerza laboral usado por el Programa: 
2. ¿Qué lecciones se han aprendido en cuanto a la construcción de capacidades con 

organizaciones locales en el área de desarrollo de la fuerza laboral? 
a. ¿Cuáles son las recomendaciones para construir capacidad con organizaciones locales para 

programas futuros de desarrollo de la fuerza laboral, con base en dichas lecciones 
aprendidas? 

 
3. ¿Qué diferencia ha hecho el Programa para los beneficiarios (definidos como individuos e 

instituciones académicas, gubernamentales, sociedad civil y sector privado) en cuanto a facilitar 
el acceso al empleo? 
 

…preguntas que abordan áreas de prioridad para seguimiento de 
parte del Programa durante lo que queda del período de implementación: 

4. De todas las áreas y actividades que el Programa ha realizado hasta la fecha, ¿Cuáles considera 
prioridad Carana Corporation y USAID para enfocar la implementación durante en lo que 
queda del Programa, para alcanzar los objetivos del Programa? 
 
…abordar la consciencia del rol de USAID como apoyo al proyecto: 

 
Una pregunta final que se incluyó en TdR abordaba la efectividad de la estrategia de marca del 
Programa en el contexto de las metas de comunicación de USAID. Específicamente, la evaluación 
señala el Plan de Marca de Carana Corporation y solicita observaciones y recomendaciones en 
aspectos de visibilidad, mensajes y público, incluidos los materiales de comunicación producidos y 
distribuidos por el Programa. Las observaciones y recomendaciones procurarán proporcionar a 
USAID una noción de cómo se ven reflejados su presencia y apoyo en los temas de desarrollo 
abordados y los esfuerzos del programa en dicha iniciativa. 
 
5. ¿Están conscientes los beneficiarios que este Proyecto lo financia USAID? 
 
 
ALCANCE, METODOLOGÍA Y LIMITACIONES DE LA EVALUACIÓN  
 
La presente evaluación abarca la implementación desde el inicio del Programa en AF 2010 hasta el 
segundo trimestre de AF 2012, comprendiendo casi tres cuartas partes del total de 
implementación programática. El diseño de la evaluación se hizo de tal manera como para 
involucrar a fuentes claves en forma productiva durante la evaluación. El equipo le proporcionó a 
USAID informes semanales por escrito, realizaron reuniones con actores para socializar hallazgos 
preliminares, realizaron una sesión de pre-partida para socializarlo con USAID, y presentaron la 
versión final a USAID y otros actores el 3 de octubre de 2012. 
 

   8                            
 



IBTCI- Evaluación de Medio-Programa de USAID - Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador 
 

Proceso de Evaluación y Selección de Fuentes 
 
Generalmente, como se describe en la Figura II a continuación, el proceso de evaluación cubrió 
tres etapas distintas: (I) revisión de fuentes secundarias (documentación) y preparación inicial para 
hacer visitas in situ y entrevistas de campo; (2) recolección de datos en el país y análisis preliminar 
de datos; y (3) elaboración del borrador actual final del informe de evaluación. En cumplimiento 
con los requisitos de los TdR, un total de 25 días se aplicaron a las actividades de campo en El 
Salvador. 

La primera semana de actividades en el país implicó consultas iniciales entre USAID y miembros de 
alto nivel del equipo Carana para identificar fuentes y completar una revisión final del conjunto de 
fuentes secundarias. Dichas consultas iniciales permitieron que el equipo de evaluadores preparase 
su plan de trabajo permitiéndoles a los miembros del equipo observar los enfoques del Personal 
del Programa y socios implementadores en cuanto al desarrollo de la fuerza laboral y los 
resultados de dichos enfoques entre las distintas poblaciones meta. 

Tras el período preparatorio, se realizaron las entrevistas en el campo hasta el final del período 
del estudio de campo. Durante la última semana en el país, se convocaron reuniones de actores 
para socializar los hallazgos preliminares y hubo una reunión final con USAID. Subsecuentemente, 
el equipo preparó un borrador del informe, y al incorporar los comentarios de USAID, IBTCI 
preparó y entregó un Informe Final de la Evaluación, con una presentación en el país de los 
hallazgos de la evaluación, sus conclusiones y recomendaciones. 

Figura II: Proceso de Evaluación  
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Una matriz del diseño se presenta en el Anexo G mostrando los criterios de medición utilizados 
para abordar cada una de las preguntas de evaluación de los TdR. Dicha matriz presenta las 
fuentes de la información, el abordaje específico hacia el diseño de la evaluación y muestreo usado 
para cada pregunta, los instrumentos para recolectar datos que se usaron, y los detalles necesarios 
del análisis de datos. 

Las fuentes secundarias están en las referencias por su utilidad como fuentes de contexto y 
trasfondo para otros esfuerzos de recolección en el campo. Es más, como apoyo a la planificación 
e implementaciones de proyectos futuros, la evaluación examinó además la validez y relevancia de 
los indicadores actuales de desempeño, las metas y los resultados incluidos en el Plan de 
Monitoreo del Desempeño y los informes trimestrales hasta junio de 2012. Una lista completa de 
todas las fuentes (primarias y secundarias) y los detalles transversalizados de las preguntas de la 
evaluación se incluyen en el Anexo H. 
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Recolección y análisis de datos 
 
La presente evaluación de medio período del Programa para Mejorar el Acceso al Empleo midió la 
habilidad del programa en cuanto al logro de sus objetivos, a la vez que examinó la calidad y 
fiabilidad de los datos recolectados durante la implementación del programa hasta la fecha. Con 
este propósito se seleccionaron cuatro grupos principales para entrevistar: (1) “empresas” que 
incluye todos los empleadores y sus respectivas asociaciones: (2) funcionarios públicos del 
Ministerio de Trabajo, incluyendo asesores y supervisores en centros de inserción laboral (BEL); 
(3) personas desarrollando los currículos y capacitando a los participantes y personal de los socios 
(ej. BEL); y (4) beneficiarios particulares que fueron identificados por el Programa como 
participantes. 
 
Además de observar las actividades programadas por Carana y sus asociados, los evaluadores 
también realizaron entrevistas semi-estructuradas, entrevistas individuales y de grupo, así como 
cuestionarios estructurados por escrito. Aunque en algunas de las entrevistas de grupo se usaron 
técnicas de grupos focales como solicitar respuestas en un número limitado de preguntas de todos 
los miembros de un determinado grupo, las entrevistas grupales se destinaron principalmente a 
proporcionar información desde la perspectiva de los proveedores de servicios, socios y 
beneficiarios directos. Dado que los grupos encuestados varió ampliamente en términos de sus 
funciones o la participación en las actividades del programa no se buscó una comparación directa 
de las respuestas de cada grupo. Se elaboraron guías para registrar la información recogida en las 
entrevistas y la matriz resultante resume su relación con las preguntas de evaluación. 

Herramientas de recolección y desagregación datos 
 
Consecuentemente, el trabajo de campo se concentró en la recolección de los datos y 
comentarios de los usuarios desde las entrevistas semi-estructuradas individuales o de grupo. Este 
enfoque más flexible fue también útil para hacer frente a las limitaciones  temporales y logísticas 
que de otro modo habrían requerido ajustes significativos a las muestras y los lugares a medida 
que avanzaban las actividades de campo. Los datos fueron desagregados por edad, sexo y 
distribución geográfica.  
 
El conjunto completo de protocolos que se consideraron de forma selectiva al realizar actividades 
individuales y de grupo se incluye en el Anexo J. En general, las herramientas fueron diseñadas 
para establecer vínculos entre las respuestas de los beneficiarios o las actividades observadas y las 
preguntas de evaluación principales. Las herramientas utilizadas para reunir y analizar información 
de los beneficiarios incluyeron: 
 
a) Protocolos de entrevistas individuales: los protocolos de entrevista semi-estructuradas 

individuales contenían preguntas y lineamientos para solicitar comentarios en un ambiente 
individual. Estos fueron utilizados principalmente con los empresarios, funcionarios públicos, 
formadores y orientadores laborales. 

b) Protocolos de entrevistas Grupales: Los protocolos de entrevista de grupo semi-estructuradas 
contienen preguntas y lineamientos que solicitan retroalimentación en un ambiente de grupo. 
Éstos son utilizados principalmente con los jóvenes adultos que se benefician del Programa. 

c) Cuestionarios: Además de las entrevistas, se pidió a un número limitado de participantes y 
beneficiarios adicionales (54) que completaran cuestionarios cortos. Un cuestionario en línea 
también fue desarrollado para solicitar respuestas de los participantes mediante la plataforma 
en línea Joven 360. Un total de 942 respuestas se registraron en un período de dos semanas y 
los datos de este cuestionario se usaron para medir las percepciones de los beneficiarios. Con 
los cuestionarios se pretende ayudar con la triangulación de información y proporcionar un 
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útil contraste a las respuestas verbales. Los resultados completos de cuestionarios aplicados 
aparecen en el Anexo K. 

 
La recopilación de los apuntes de la entrevista interna sirvió de base para el análisis y la discusión 
de resultados preliminares entre sitios. Una presentación resumida de estos resultados se utilizó 
para fomentar la información adicional de las partes interesadas y el personal Principal de 
Programa en una reunión realizada durante la última semana de actividades en el país. La 
presentación incluyó lecciones aprendidas, perspectivas de sostenibilidad, y algunas 
recomendaciones iniciales sobre las áreas prioritarias de atención para el último año de ejecución. 

Criterios de muestreo para las entrevistas y la observación 
 
En una consulta inicial con USAID y en discusiones profundas con el Jefe del Grupo y el personal 
técnico de Carana durante la primera semana de la evaluación se proporcionó antecedentes y 
aclaraciones adicionales sobre actividades específicas del programa y se permitió al equipo de 
evaluación definir los objetivos y las alternativas metodológicas para la realización de entrevistas y 
visitas de campo.  
 
Para maximizar la eficiencia en las entrevistas con los beneficiarios del Programa (definidos como 
individuos e instituciones académicas, gubernamentales, de la sociedad civil y del sector privado), 
el equipo de evaluación concentró las alianzas del Programa en cinco grupos. El primer grupo se 
centró en la mejora del dominio del inglés, el segundo grupo se centró en jóvenes en situación de 
riesgo, y el tercer grupo hizo hincapié en empleos para personas con discapacidad, el cuarto grupo 
abordó las actividades del sector público, incluidos los centros de empleo, y el quinto grupo fue 
los proveedores de formación y sus planes de estudio.  
 
Las entrevistas grupales se realizaron con un mínimo de tres personas, y algunos eran más de seis 
participantes. Todas las entrevistas de grupo fueron estructuradas de tal manera que se alentaba la 
participación significativa y las contribuciones de los participantes. La selección de las visitas y 
entrevistas se realizó con la información y los registros proporcionados por Carana, incluidos los 
registros relacionados con el programa de capacitación para el mes de agosto de 2012. Las visitas 
y entrevistas se llevaron a cabo en San Salvador y en los departamentos de San Miguel, Santa Ana y 
La Libertad. Una lista completa de las visitas y entrevistas realizadas se ha incluido en el Anexo I. 
 
Los métodos de muestreo fueron elegidos para abordar el alcance y la naturaleza específica de las 
actividades realizadas por el Programa en cada categoría. Por ejemplo, en los casos en que las 
actividades involucraban un gran número de participantes, el equipo de evaluación trató de lograr 
un equilibrio entre las entrevistas individuales y grupales. En general, el equipo de evaluación llevó 
a cabo entre 4-6 entrevistas individuales o de grupo en la mayor parte de estas categorías.  

Limitaciones de la Evaluación 
 
Se señalaron un número de limitaciones de la evaluación en el Plan de Evaluación aprobado:  
 
1. La selección de los sitios visitados y sus respectivas poblaciones beneficiarias constituyen una 

muestra intencional. Por lo tanto, no todos los beneficiarios tenían la misma probabilidad de 
ser incluidos en la muestra. 

  
2. Los participantes fueron seleccionados para cubrir la gama más amplia posible en términos de 

edad, género y enfoque del empleo, así como datos demográficos correspondientes, la 
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distribución geográfica y de intereses especiales. Sin embargo, la estratificación formal o 
agrupación no era factible dentro del plazo de evaluación. 

 
3. El Programa no cuenta con una línea de base sobre los no-participantes. Se tiene datos sobre 

pre-participación de los participantes, pero una comparación rigurosa pre- y post-proyecto no 
fue posible. No hay contra-factual rigurosamente definido para permitir comparaciones con 
poblaciones que no estaban incluidas en el proyecto. 

 
4. Carana mantiene registros de empleo sólo durante los primeros seis meses de empleo. Por lo 

tanto, la duración del empleo más allá de este período no se pudo evaluar. 
 
5. Aunque el equipo entrevistó a varias organizaciones que sirven a personas con discapacidad y 

las barreras al empleo fueron discutidas con diversos encuestados, incluidos los empleadores, 
los evaluadores no entrevistaron a personas con discapacidad que se han beneficiado de la 
formación ni de la inserción laboral en los centros de servicio al cliente.1 

 
 
RESULTADOS  
 
En general, los resultados de la evaluación claramente se abstienen de la identificación de un 
modelo único de asociación público-privado utilizada por el Programa (ver Anexo H). En 
cambio, los resultados señalan una serie de soluciones exploradas por el Programa, incluyendo 

colaboración público-privada donde los beneficiarios de 
capacitación del Ministerio de Trabajo (MTPS) participaron 
conjuntamente con sus pares de otras iniciativas del sector 
privado en la orientación laboral y búsqueda de empleo:  
 
El Programa  patrocinó capacitaciones para la orientación 
vocacional e inserción laboral para el personal de las 52 Bolsas 
de Empleo Locales (BEL) del Ministerio de Trabajo, incluidos 

los supervisores y coordinadores regionales. Dieciséis horas de entrenamiento se programaron 
para los fines de semana durante un período de tres meses. La capacitación permitió que el 
personal del MTPS interactuara con personal de otras BEL, así como personas de otras 
instituciones participantes, como Fe y Alegría y las Cámaras de Comercio. Esta interacción 
promovió la creencia entre el personal del MTPS en la importancia de fortalecer los vínculos con 
el sector privado y las organizaciones no gubernamentales (ONG). 
 
También hay algunos ejemplos importantes de alianzas exitosas que incorporan una colaboración 
significativa entre las entidades del sector privado y las contrapartes gubernamentales: 
 

                                                 
1 Si bien se han hecho esfuerzos para contactar a las personas discapacitadas que habían sido beneficiarios 
directos del programa a través de los canales adecuados proporcionados por los socios institucionales, el 
foco principal de los intercambios del Equipo de Evaluación fue con las organizaciones socias mismas. Los 
obstáculos para hablar con las personas se debieron a la falta de tiempo para completar las disposiciones y 
protocolos apropiados para entrevistar a las personas con discapacidad en el campo y la sensibilidad de las 
instituciones asociadas en cuanto a abordar a las personas que se habían enfrentado a una difícil experiencia 
resultando en una eventual pérdida de empleo, tales como los que fueron colocados en posiciones de 
centro de servicios de CITIBANK. 
 

¿Ha sido efectivo el 
modelo de asocio 
 público-privado  

utilizado en  
el Programa? 
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• CASATUR es la asociación de hoteles y restaurantes y es la organización del sector privado 
que interactúa con el Ministerio de Turismo. En La Libertad, el Ministerio de Turismo pone el 
espacio a la disposición en las oficinas de su CAT-Centro de Amigos del Turista para las clases 
de Inglés para el Trabajo para trabajadores en hoteles y restaurantes locales.   

 
• La alianza con el Instituto Salvadoreño de Formación Profesional (INSAFORP) 

combinó la flexibilidad y tiempo de respuesta rápida del Programa con la experiencia de 
formación extensa de este instituto sector público. En lugar de seguir el enfoque tradicional de 
la concentración de las actividades en la demanda del sector privado para la capacitación de los 
empleados actuales, en colaboración con el Programa, INSAFORP ha adoptado una nueva 
estrategia para la financiación de la formación de los empleados potenciales en actividades de 
alta demanda de las empresas del sector privado. 

 
• El Servicio de Integración Laboral para Personas con Discapacidad (SIL) viene 

trabajando en la inserción laboral de personas con discapacidad desde 2007. Tiene presencia 
permanente en Sonsonate, La Libertad, San Salvador y Usulután. Las oficinas de SIL fuera de 
San Salvador se encuentran en las instalaciones de las oficinas departamentales (a nivel 
regional) del MTPS. El personal de SIL trabaja en estrecha colaboración con el personal 
regional MTPS. SIL construye su base de datos de personas con discapacidad con base en los 
registros de los gobiernos locales y 58 asociaciones (ONG) que trabajan con poblaciones 
discapacitadas. La organización también trabaja en estrecha colaboración con el personal del 
Ministerio de Salud para identificar a las personas con discapacidad en todo el país a la vez que 

gestiona de una carga de trabajo de aproximadamente 
3,500 personas, de las cuales casi el 40% son consideradas 
empleables. El programa comenzó a trabajar con SIL en 
septiembre de 2011, con la prestación de asistencia 
financiera y logística para apoyar la “feria de trabajo” para 
las personas con discapacidad y proporcionando 
capacitación para 13 miembros del personal en la 
orientación vocacional e inserción laboral. 

¿Cuáles fueron los 
factores del modelo que 

tuvieron influencia en  
lograr o no lograr los 

objetivos del programa? 

 
Los principales factores que contribuyen a la consecución de los objetivos del programa varían 
según el tipo de alianza establecido por el Programa. Sin embargo, las entrevistas de campo 
muestran una fuerte evidencia de que la consulta cercana y el rápido seguimiento con los socios 
potenciales y reales ha sido un hilo conductor a lo largo de la ejecución hasta la fecha. Además de 
las empresas participantes, el equipo de evaluación incluyó consultas con tres empresas del sector 
privado, Sinérgica (Informática), Omnisport (comercio) y San Julián (lácteos), que decidieron no 
participar en el programa y se logró obtener retroalimentación de dos de ellas. Una de las 
empresas aludió a la falta del personal clave para orientar y dirigir las actividades apoyadas por el 
programa, mientras que la otra mencionó estar en conflicto con las políticas de incentivos 
salariales a los pasantes que son propuestos en el marco de la asociación. 
 
Los factores clave de éxito en la participación de los actores del sector público en los centros de 
trabajo han sido: 

1. Cobertura incluyente que garantice la participación del MTPS; 

Cobertura del 100% de los directores de servicios de empleo (Gestores de empleo, BEL), 
incluyendo supervisores y coordinadores a nivel regional y nacional; 

2. Contenido de capacitación y entrega apropiado; 
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El Programa desarrolló el contenido curricular y entrega apropiados correspondiente a los 
contextos locales y regionales que han establecido una nueva norma de calidad para el trabajo 
realizado por el personal de trabajo de servicio. 

3. La introducción exitosa de un mejor enfoque para adecuar la oferta y la demanda: 

El Programa ha difundido con éxito la necesidad de un “enfoque en el cliente”, que 
previamente faltaba en el trabajo realizado por el personal del servicio de empleo. Las 
prácticas y rutinas de servicio nuevas se enfocan en establecer un mejor perfil de candidato 
que luego puede coincidir con una mejor comprensión de las necesidades de los empleadores 
en el ámbito local. 

Algunos de los elementos más importantes para el éxito de la participación de asociados del 
sector privado son: 

• Un mayor énfasis en la certificación de alto valor: 

Un enfoque en la certificación altamente especializada en el área de informática permite un 
desempeño muy alto en términos del mercado laboral salvadoreño. Como ejemplo, hace sólo 
dos años, sólo había 20 personas certificadas en el más alto nivel de Microsoft (nivel 5) de 
“Certificación .Net”. Actualmente, más de 70 personas poseen la certificación, y la mayoría 
fueron capacitados con el apoyo de los socios del programa, tales como CONSISA y 
ESFE/AGAPE. 

El “Inglés para el Trabajo” dirigido al campo de la mecánica de aviación y el entrenamiento 
para la Prueba Práctica de Estructura para ser Mecánico de Aviación arrojó un valor 
económico elevado y proporcionó un modelo sostenible y replicable 

• La capacidad de incorporar un sólido modelo de pre-selección: 

En colaboración con la Fundación Salvador del Mundo (FUSALMO), una contribución 
importante y más reciente ha sido el desarrollo de un modelo eficaz para la pre-selección de 
candidatos para puestos de trabajo existentes ofrecidos a través de los empleadores que 
participan en el Programa. 

• Apropiadas y eficaces opciones de formación de formadores: 

FUSALMO contrató a formadores en cada uno de los 14 departamentos del país para ofrecer 
una formación de 80 horas para 2,600 profesores en la certificación en el uso de los productos 
de Microsoft. Una gran mayoría de los docentes capacitados no tenía experiencia previa con 
computadoras.   

• Un enfoque bien fundamentado para abordar nichos especializados del mercado de 
trabajo: 

Los socios del programa capacitaron a 20 personas con discapacidad para puestos de trabajo 
en los centros de servicio en español, la mayoría trabajando con clientes que hablan español. 

A principios de 2011, CONSISA fue contratada para certificar 100 personas en cinco 
diferentes áreas de informática, incluyendo Java, “.Net”, pruebas de software, portales de 
Internet para el comercio y auxiliares de Informática (apoyo general para el uso de anti-virus y 
solución de problemas informáticos). Las 100 personas que completaron la capacitación, 72 
certificados recibidos, y 82 fueron colocados en puestos de trabajo.  
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La Universidad Don Bosco, una prestigiosa y singular institución de educación superior que ha 
adaptado el enfoque vocacional y técnico de la orden salesiana, ha desarrollado un programa 
de certificación a corto plazo para electricistas. Estas habilidades técnicas son de gran demanda 
y la mayoría de los participantes son contratados inmediatamente por las empresas eléctricas 
una vez completada la certificación.  

• Un modelo sólido y replicable para el empleo de los jóvenes en situación de riesgo: 

La colaboración entre la Corporación de Franquicias Americanas  (CFA) – que cuenta entre sus 
miembros a Pizza Hut, Kentucky Fried Chicken (KFC), China Wok, Wendy’s, y Starbucks – y el 
componente del Programa “Jóvenes Comprometidos” que proporciona orientación, pre-selección 
y servicios de capacitación para los nuevos trabajadores, ha sido uno de los factores clave que lleva 
al éxito de este modelo dirigido a los jóvenes. 

La evaluación de cumplimiento de los logros y su incumplimiento  
 
Una parte esencial de esta evaluación, medir el progreso de las actividades del programa hacia el 
logro de los objetivos ha exigido una revisión minuciosa de la calidad y la confiabilidad de los datos 
recogidos y recopilados por el Programa. Además, también es importante vincular estas medidas 
cuantitativas con aspectos cualitativos, como la propiedad del concepto de las alianzas, la relación 
de la creación de asociaciones con la ejecución del proyecto, la fuerza de estas asociaciones, todas 
las cuales tienen un impacto en la consecución de los objetivos del proyecto y la determinación de 
las prioridades para el resto del programa y para la inversión futura de USAID.  
 

 Componente 1:  
Promover normas para 
habilidades laborales y la 
certificación de las 
competencias 

 
… En su mayoría, los objetivos han sido alcanzados y superados y el 
incumplimiento de algunos objetivos se debe a la evolución positiva y 
las expectativas cambiantes en cuanto a los resultados del programa 
 

Bajo este componente, tres de los indicadores ya han superado la vida acumulada de los objetivos 
del programa: (1) El Programa alcanzó el objetivo de la vida del programa (VdP) en cuanto al 
número de personas que pudieron encontrar un nuevo empleo o una mejoría laboral dentro de 
los seis meses de entrenamiento acabado tras once trimestres de operación. En cierto sentido 
esto puede ser interpretado como una estrategia eficaz de adecuar la formación a la demanda 
laboral, que es en gran medida acertada; en otro sentido, sin embargo, esta cifra incluye las 
colocaciones efectuadas por las oficinas de empleo públicas, lo que refleja sólo las contribuciones 
al sistema de desarrollo de fuerza laboral financiada con fondos públicos en términos de creación 
de capacidad para un sistema más centrado en el cliente, (2) el objetivo del número de personas 
que participan en programas de formación y el número de personas que completaron la 
capacitación es de 70% de cumplimiento.  
 
Componente 1: Promover normas para 
capacidades ocupacionales y de 
certificación de competencias 

2010 2011 2012* Acumulado Meta 
VdP 

Progreso 
% 

1.1 Número de industrias con apoyo del 
Programa 3 5 1 9 8 112.5 

1.2 Número de currículos con base en 
competencias que fueron desarrollados 9 10 7 26 16 162.5 

1.3 Número de participantes en los 
programas de capacitación 200 3,764 1,672 5,636 8,000 70.5 

1.4 Número que cumplió la capacitación 200 2,899 1,413 4,512 6,400 70.5 
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1.5 Número que encontró empleo o recibió 
mejoría laboral en 6 meses de haber 
completado la capacitación 

130 2,124 2,632 4,886 4,480 109.1 

1.6 Número de pasantes que continúan 
estudiando posterior a la capacitación 0 4 0 4 1,920 0.2 

  * Hasta junio de 2012 
Tabla T-1– METAS ACUMULADAS DEL PROGRAMA HASTA JUNIO DE 2012 
Fuente: Carana/USAID Plan de Monitoreo de Desempeño y Marco Lógico 

 
 
Los resultados del programa hasta la fecha reflejan una de las principales fortalezas del programa, 
la adecuación de la oferta y la demanda de mano de obra con programas de capacitación que son 
específicos de una empresa y específicos de un sector, como la formación en Inglés del personal de 
mantenimiento de aeronaves y para el turismo, y capacitación en servicio al cliente para las 
industrias de servicios minoristas, como supermercados y restaurantes.   
 
Sin embargo, aunque las tasas de inserción laboral y mejoría laboral son altas, el número de 
personas que han participado o completado los programas de formación es un poco menor de lo 
que se había previsto inicialmente, con un 70% de este objetivo alcanzado. Esto se debe a un 
reciente énfasis en la capacitación para puestos de trabajo existentes (en lugar de la formación en 
general) En junio de 2012, 2,269 mujeres completaron la formación, 369 por encima del objetivo 
acumulado fijado para 2012.   
  
Además, aunque los jóvenes edad 25 años y menores en la actualidad constituyen un alto 
porcentaje de los aspirantes a pasantías, este no fue el caso durante el período inicial de la 
ejecución. Por esta razón, los 1,165 jóvenes que completaron su formación representa 995 menos 
que la meta acumulada para el año 2012.   
 
… Sin embargo, no se cumplieron los objetivos en cuanto a las personas con discapacidad  
 
El Programa también ha quedado un poco por debajo de sus metas en materia de formación para 
personas con discapacidad – 151 terminaron su formación, 37 menos de lo previsto. Uno de los 
principales problemas que enfrentan las personas con discapacidad es que a pesar de los mandatos 
gubernamentales que establecen la contratación de personas con discapacidad, incluso después de 
someterse a una formación adecuada, la mayoría de los salvadoreños con discapacidad se 
enfrentan a la frustrante realidad de los prejuicios y la escasez resultante de las oportunidades de 
empleo.  

 
Tabla II muestra que el desempeño en dos indicadores ha 
superado las expectativas por un margen muy amplio, y el 
desempeño en un tercer indicador también ha superado 
sustancialmente su meta. El número de asesores de orientación 
profesional o de inserción laboral que fueron entrenados se 
superó en el primer año del proyecto y el número de visitas a la 

página web del Proyecto se superó en el segundo año del programa, y ha crecido de manera 
exponencial desde entonces. 

Componente 2:  
Ampliar informes de empleo 
con base en el consumidor y 
la asesoría/colocación 
Laboral 

 
Componente 2: Ampliar los Informes de 
Empleo con Base en el Consumidor y la 
Asesoría/Colocación Laboral 

2010 2011 2012* Acumulado Meta 
VdP 

Progreso 
% 

2.1 Número de informes que evalúan la calidad y 2 0 0 2 8 25 
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eficiencia de los programas de capacitación
2.2 Número de asesores de orientación 
vocacional o colocación laboral capacitados  26 250 0 276 20 1,380 

2.3 Número de visitas a la página web del 
Programa 599 65,263 378,135 443,997 10,000 4,440 

2.4 Número de veces que las actividades del 
Programa y/o sus impactos son mencionados en 
los medios de comunicación masiva 

12 1,106 2,531 3,649 2,500 146 

2.5 Número de pasantías iniciadas  0 139 259 398 1,000 39.8 
2.6 Número de personas con empleos nuevos o 
con mejoría laboral en los 6 meses posteriores a 
la asistencia de una iniciativa apoyada por USAID  

0 1,889 1,884 3,773 4,480 84.2 

*  Hasta junio de 2012 
Tabla T-II – METAS ACUMULADAS POR EL PROGRAMA HASTA JUNIO DE 2012 
Fuente: Carana/USAID Plan de Monitoreo de Desempeño y Marco Lógico 
 
 
… la iniciativa de pasantías aún no logra sus objetivos, pero las tendencias recientes son prometedoras 
 
Para finales de junio de 2012, se habían iniciado 398 pasantías en empresas privadas, 
organizaciones no gubernamentales o instituciones de gobierno, alcanzando aproximadamente el 
40% de la meta. Sin embargo, el número de aspirantes a pasantías matriculados en el portal Joven 
360 está aumentando muy rápidamente, pasando de 10,452 aspirantes a pasantías registrados a 
finales de junio de 2012, a unos 14,000 registrados a finales de agosto de 2012, por lo que puede 
ser posible alcanzar, o incluso superar las metas si la comercialización de servicios a empresas se 
incrementa.  
 
… la información sobre la calidad y eficiencia de los programas de capacitación ha sido abordada 
inadecuadamente 
 
• Sólo tres informes para la evaluación de la calidad y eficiencia de los programas de capacitación 

se han completado, de los ocho propuestos, y ninguno de estos informes aborda 
adecuadamente el objetivo de proporcionar a los empleadores y los que buscan empleo 
información sobre la calidad de los programas de capacitación. En cambio, las propuestas 
basadas en los informes de los consumidores fueron introducidas como un foco importante 
del Componente 2, y se hizo mayor hincapié en proporcionar orientación profesional y de 
colocación en las actividades. Como se señaló en la sección de Recomendaciones finales de 
este informe, si bien el Programa ha logrado acumular un conocimiento especializado para 
apoyar sus propios procesos de decisión internos, todavía faltan mecanismos eficaces para la 
transferencia de este conocimiento y conocimientos técnicos a los socios externos y actores 
clave que pueden jugar un papel decisivo en la continuación de este trabajo más allá de la VdP. 

 

Aunque todos los objetivos VdP se completaron dentro de 
este componente (Tabla T-III), el componente 3 tiene un 
enfoque mucho más estrecho de lo previsto inicialmente. 
USAID había propuesto que el Programa trabajara con MTPS 
para ayudar en el desarrollo y fortalecimiento de un sistema 

de información del mercado laboral nacional (SIAL). Sin embargo, debido a factores como cambios 
en los más altos niveles del Ministerio y la participación de otros socios como el Banco Mundial, el 
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Agencia de Cooperación Internacional del Japón 

Componente 3:  
Mejorar sistema de 
información del mercado 
laboral 

   18                            
 



IBTCI- Evaluación de Medio-Programa de USAID - Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador 
 

   19                            
 

(JICA), todos los cuales indican su intención de dedicar recursos a esta tarea, la asistencia a MTPS 
ya no era vista como una intervención necesaria ni oportuna.2 
   
A medida que evolucionó el programa, las actividades financiadas bajo este componente incluyeron 
talleres para diseñar y evaluar programas de capacitación, obtener retroalimentación de los socios 
y validar los estudios financiados por el Programa, y proporcionar información de la orientación 
vocacional en los centros de empleo públicos, ferias de empleo, educación vocacional, y un portal 
en línea.  
 
El Programa ha realizado importantes esfuerzos para recopilar datos sobre las personas que 
buscan activamente empleo, los niveles de cualificación de los trabajadores, y la demanda de 
empleo en sectores específicos. Sin embargo, aunque los informes están bien fundamentados, 
parecen estar más orientados a determinar las áreas de posible intervención del Programa, los 
tipos de habilidades necesarias para determinados sectores y ocupaciones, y la disponibilidad de 
los proveedores de formación en esos sectores y ocupaciones. Quizás en parte debido a su 
enfoque un tanto estrecho, la información obtenida y el análisis no han sido ampliamente 
difundidos.  
 
Componente 3: Mejorar el Sistema de 
Información sobre el Mercado Laboral 2010 2011 2012* Acumulado Meta 

VdP 
Progreso 

% 
3.1 Número de estudios de las dinámicas del 
mercado laboral 2 4 2 8 8 100 

3.2 Número de talleres implementados para 
partes interesadas 5 7 5 17 8 212.5 

3.3 Número de personas que recibieron 
información sobre orientación vocacional 
creada o apoyada por el Programa  

0 7,711 8,472 16,183 10,000 161.8 

*  Hasta junio de 2012 
Tabla T-III – METAS ACUMULADAS POR EL PROGRAMA HASTA JUNIO DE 2012 
Fuente: Carana/USAID Plan de Monitoreo de Desempeño y Marco Lógico 
 
 

En lo que puede ser descrito como una fortaleza importante 
del proyecto, a finales de junio de 2012 todos los objetivos 
VdP de este componente se habían cumplido, y las actividades 
llevadas a cabo con muchos de los miembros de las alianzas 

(Tabla T-IV) probablemente seguirán teniendo impacto. Aunque la relación entre el sector público 
y privado en El Salvador sigue siendo débil, las alianzas van más allá del sector privado y las ONG, 
incluyendo además a importantes socios públicos como el MTPS e INSAFORP. La continua fusión 
de la experticia y la credibilidad de las instituciones de educación superior con industrias 
específicas que tienen una demanda tangible también ha demostrado ser una solución exitosa. Los 
socios del programa han podido experimentar de primera mano los beneficios de un programa de 
formación que va más allá de habilidades ocupacionales, con énfasis en las habilidades sociales y el 
espíritu de servicio al cliente que crean el perfil adecuado para las necesidades de mano de obra 
del sector de servicios. A pesar de estos éxitos, otros socios, como el SIL, han encontrado 
importantes obstáculos en sus intentos por adaptar las actividades de capacitación e inserción 

                                                 
2 La iniciativa financiada por JICA diseñada para apoyar al sistema de información sobre el mercado laboral 
del MTPS ha sido completada. El sistema incluye un registro electrónico y software para apoyar los servicios 
de colocación laboral (ver pantallas de ejemplo en el Anexo M). Actualmente, el sistema sólo está disponible 
para usuarios internos autorizados del MTPS. 

Componente 4:  
Crear alianzas con el Sector 
Privado 
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laboral para personas con discapacidad ante la demanda laboral del sector privado. Del mismo 
modo, si bien USAID es un firme defensor de las estrategias de género, y ha encargado estudios 
de género relacionados con sus inversiones en El Salvador, el Programa adoptó una positiva, pero 
sin embargo bastante estrecha interpretación de la equidad de género en términos del número de 
personas atendidas y los resultados desagregados por sexo. 
 
Componente 4: Crear Alianzas con el 
Sector Privado 2010 2011 2012* Acumulado Meta 

VdP Progreso % 

4.1 Número de alianzas con empresas y 
asociaciones del sector privado, ONG, y 
organismos del GOES  

5 8 2 15 15 100 

4.2 Número de personas que se benefician 
de las alianzas 200 11,614 10,403 22,217 19,000 116.9 

4.3 Número de iniciativas implementadas 
bajo cada alianza 24 21 53 98 75 130.7 

* Hasta junio de 2012 
Tabla T-IV – METAS ACUMULADAS POR EL PROGRAMA HASTA JUNIO DE 2012 
Fuente: Carana/USAID Plan de Monitoreo de Desempeño y Marco Lógico 

    

Calidad de los datos recolectados por el Programa 
 
El plan de monitoreo y  evaluación (MyE) muestra evidencia de una cuidadosa recopilación de 
información y monitoreo de los resultados con retroalimentación y la participación sustancial del 
el personal del Programa y miembros de la alianza.3 Los datos se organizan siguiendo una 
estructura adecuada y relevante, con un proceso de verificación adecuado, así como un registro 
detallado y bien documentado sobre los indicadores reportados a USAID. Los datos permiten una 
medición útil del grado en que los objetivos de la actividad se han alcanzado, incluyendo 
mediciones de desempeño basado en plantillas estandarizadas. En general, el enfoque 
metodológico para la producción y análisis de datos es sólido y apropiado para los requisitos del 
Programa. 
 
Por otra parte, los datos sobre algunos indicadores exceden los requisitos habituales de MyE. Por 
ejemplo, el número de beneficiarios que participan en programas de formación se elabora a partir 
de los registros que contienen un registro de beneficiarios que incluye incluso la estrategia de 
asistencia y las fuentes de financiamiento específicas que cubrieron el costo de la participación de 
un individuo en particular en la acción formativa. Los registros incluyen documentos co-firmados 
por los socios y beneficiarios, indicando el tipo de servicio prestado bajo cada asociación. 
Asimismo, el Programa mantiene información detallada sobre todos los eventos de capacitación, 
incluyendo los nombres de los beneficiarios, el lugar del evento, tipo de capacitación, fotografías, 
vídeos y publicaciones relacionadas. 
 
 
Las relaciones son la fortaleza de los modelos de alianza 
 

Una de las mayores fortalezas de las alianzas formadas por 
el Programa es la diversidad de las organizaciones 
intermediarias implicadas, sobre todo en el sector privado. 
El valor agregado es un hilo común entre estas 

                                                 
3 La única excepción es el Indicador 1.6: número de pasantes que continúan sus estudios post capacitación. 

¿Qué clase de relaciones se 
han desarrollado por medio 

del modelo? 
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organizaciones y un factor importante en la fuerza de su relación con el Programa. Las alianzas 
exitosas en diferentes sectores a su vez han conseguido apoyo de las comunidades institucionales 
y empresariales que están cubiertos en sus respectivos ámbitos sectoriales. Además, la naturaleza 
y la composición del modelo de alianza del sector privado han reforzado la capacidad del 
Programa para colocar a sus beneficiarios en empleos creados en el sector formal. Esto es 
contrario a la tendencia mundial de crecimiento en el sector informal que algunos estudiosos 
creen que ha tenido un efecto negativo en la competitividad.4  
 
Las relaciones exitosas y productivas con las organizaciones empresariales y sectoriales han 
ampliado el alcance del Programa y garantizado la sostenibilidad. Al desarrollar las relaciones con 
las organizaciones que tienen acceso a otras redes existentes, el Programa ha logrado posicionar la 
capacitación de mano de obra nueva y las soluciones de colocación como parte de las grandes 
carteras institucionales existentes. Además, la complejidad de las relaciones y actividades 
implicadas ha brindado otras fortalezas y efectos importantes, con relación directa a los públicos 
abordados por los socios seleccionados. Algunos ejemplos notables incluyen: 
 
1. Algunas alianzas se benefician mucho de la credibilidad y la legitimidad inherentes de las 

organizaciones basadas en la afiliación, como la Cámara de Comercio y la estructura tripartita 
(gobierno, empleadores y trabajadores) que rige al INSAFORP. 
 

2. Otras alianzas han cobrado fuerza considerable de instituciones influyentes en los 
círculos académicos y estudios superiores, como es el caso de la Universidad Don Bosco 
y la Escuela Superior Franciscana Especializada (ESFE), antes conocida como el Instituto 
Tecnológico de Sonsonate (ITSO).  

 
El Programa ha creado relaciones exitosas y productivas con miembros prominentes de la 
comunidad empresarial, lo que pueden asegurar mejor sus metas de colocación laboral. Al 
desarrollar esta estrategia, Carana trabajó en estrecha colaboración con los principales 
empleadores de la industria de servicios, organizaciones de servicio a jóvenes y especialistas en 
formación de jóvenes para desarrollar un plan de estudios para los puestos de entrada, así como 
un sistema de selección y formación de jóvenes: 
 
1. La relación evolutiva de colaboración entre la Corporación de Franquicias Americanas  

(CFA) y el componente Jóvenes Comprometidos del Programa ha sido uno de los factores 
clave del éxito de este modelo dirigido a los jóvenes. Al igual que con los otros grandes socios 
del sector privado de jóvenes comprometidos, tales como Wal-Mart, Pollo Campero, las 
empresas de telefonía y negocios minoristas, que estas empresas del sector privado ofrezcan 
empleo a los participantes seleccionados ha sido crucial para el éxito del modelo, que atrae a 
un número de jóvenes relativamente grande en busca de empleo.  

 
2. Hay una cualidad evolutiva y efecto multiplicador que se derivan de colaborar 

inicialmente con los empleadores de servicios más importantes, que se refleja tanto en los 
principales negocios como en grupos empresariales que trabajan a nivel nacional y local. Más 
recientemente, por ejemplo, la adición de un módulo de formación de subgerente (CFA y 
Pollo Campero) ha añadido una colocación posible de nivel superior para el modelo. 
Asimismo, en lo que parece ser una comunicación personal, dos importantes fuentes de 

                                                 
4 Véase, por ejemplo, el Informe de Competitividad Global 2011-2012, profesor Xavier Sala-i-Martin, 
Columbia University, Asesor Principal del Centro para la Competitividad Global y rendimiento, el Foro 
Económico Mundial. 2011. Pág. 56. 
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empleo del sector de servicios de la comunidad empresarial de San Miguel, Pollo Campestre y 
Grupo Lorena, han decidido adoptar el modelo de reclutamiento y capacitación del Programa. 

 

Efecto en Beneficiarios Particulares 
 

El efecto más importante del Programa ha sido su 
capacidad de establecer una conexión directa, rápida y 
eficaz entre la capacitación/orientación laboral y la 
inserción laboral. Además, el programa se ha centrado en 
una amplia gama de requisitos críticos de la industria. En el 
extremo inferior de la escala, iniciativas como el 
componente Jóvenes Comprometidos ha abordado a los 
trabajadores más jóvenes, menos preparados, para laborar 
en la industria de servicios – principalmente comercio y 
servicios de alimentación. Incluso en este caso, las cadenas 
de valor se han visto positivamente afectadas ya que se 
trata de poblaciones juveniles las que han sido capacitadas 
para acceder y desempeñarse en puestos de trabajo que 
han encontrado en una amplia gama de entornos de 
servicio-al-cliente. El Programa también ha apuntado a 
otras esferas de actividades que van desde Inglés para el 
Trabajo que sirve industrias especializadas tales como el 
mantenimiento aeronáutico, o las pruebas de instalación y 
mantenimiento de hardware o “.Net” de Microsoft. 

¿Qué impactos directos tuvo 
el modelo en alcanzar y 

afectar a los beneficiarios 
(definidos como individuos e 

instituciones académicas, 
gubernamentales, sociedad 

civil y sector privado)? 

¿Qué diferencia ha hecho el 
Programa para los 

beneficiarios en términos de 
facilitar el acceso al empleo? 

 
1. Al comienzo de su participación con Jóvenes Comprometidos, Pizza Hut, que fue el primer 

miembro empleador en participar en el Programa contrató a un 60% de los aspirantes a 
pasantías. CFA ha seguido trabajando con los socios del Programa para afinar los procesos 
de orientación, preselección y formación con éxito. Como ejemplo reciente de la 
mejora en su proceso de pre-selección y capacitación, KFC contrató a 10 de los 12 candidatos 
que les fueron enviados desde el Programa. El éxito continuo ha alentado la confianza en el 
modelo de contratación y colocación, abriendo el camino a nuevas e innovadoras estrategias 
de dotación de personal que pueden ser adoptadas por las empresas en colaboración con las 
universidades, instituciones públicas como el MTPS y el INSAFORP, las ONG y las 
asociaciones con misiones de responsabilidad social que sirven a los jóvenes.  

 
2. A pesar del éxito notable en una amplia gama de iniciativas, no todas las intervenciones del 

proyecto han demostrado aún ser sostenibles. A finales de 2010, por ejemplo, 22 personas 
con discapacidad beneficiarios del Programa y capacitados por FUNTER fueron contratados 
por CITIBANK para trabajar en el área de servicio al cliente (en relación con las consultas y 
solicitudes de información) y se mantuvo el empleo durante casi un año. Lamentablemente, sin 
embargo, más tarde FUNTER comprobó que después de unos meses, la mayoría de ellos 
fueron trasladados al área de ventas del banco, para el que fueron entrenados de manera 
menos adecuada y, finalmente, los contratos laborales de 19 de los 22 beneficiarios fueron 
suprimidos debido a las cuotas de ventas incumplidas.  

Efecto en las Instituciones Académicas 
 
Como resultado de varias iniciativas que persigue a través de alianzas con instituciones académicas, 
el Programa ha tenido éxito en contribuir a la legitimidad de la certificación de la formación como 
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un modelo del que efectivamente pueden participar instituciones de educación superior en el 
desarrollo de la fuerza laboral. Aunque todavía es un modelo incipiente, el proporcionar una 
certificación fiable puede beneficiar a una gran cantidad de nichos especializados de mercado de 
trabajo, ubicados en el sector servicios, donde los jóvenes tienen posibilidades mucho mayores de 
movilidad ascendente en términos de remuneración y posibilidades de promoción. Ha surgido un  
modelo innovador de formación de formadores:  
 
1. A través de esta colaboración con la Escuela Superior Especializada Franciscana (EFSE), el 

Programa alienta el desarrollo profesional de base local mediante la adopción de un enfoque 
de formación de formadores que permita a uno de sus modelos actuales de formación 
relacionados con la Informática para ser auto-sostenible. La escuela contrató a un consultor 
con sede en Costa Rica que trabajó en El Salvador una vez por la semana durante ocho meses 
para entrenar a la primera cohorte. Esta cohorte incluyó un pequeño sub-grupo de ocho 
“campeones” que además de recibir capacitación cinco estrellas “.Net” durante el día de clases 
normales asistieron a sesiones especiales de tutoría durante las tardes y por medio de 
educación a distancia con el asesor en las últimas versiones de software de Microsoft. Seis de 
éstos están ahora trabajando en Sonsonate y dos tienen trabajos con empresas de San 
Salvador. Los seis graduados basados en Sonsonate fueron contratados por el proyecto y 
proporcionan un programa de enseñanza a tiempo completo de 20 horas de contacto con los 
estudiantes a la semana más el tiempo de recepción. Sobre la base de este modelo, el 30-40% 
de los participantes en la promoción más reciente ya han terminado Academia Virtual 
Microsoft (MVA) la certificación antes del tiempo proyectado. 

Efecto en gobierno central y otras entidades del sector público 
 
…más allá de inscribir a candidatos 
 
1. Aunque la participación de los actores del sector público ha sido limitada, la capacitación 

proporcionada al personal del MTPS y Centros de empleo de ONG parece haber ayudado a 
que sus actividades de colocación pasaran más allá del simple registro de la información 
de los trabajadores potenciales en una base de datos. 

 
… la promoción de nuevas prácticas que favorecen un enfoque en el cliente 
 
2. Las entrevistas en Santa Ana y San Miguel destacan nuevas prácticas extraídas de la 

capacitación apoyada por el Programa, afectando así las técnicas de orientación laboral 
aplicadas por el personal del centro laboral. Además, los efectos positivos no se limitaron a las 
grandes zonas urbanas, como estas dos ciudades, sino que se encontraron también en lugares 
más rurales como Jiquilisco en términos de un efecto en la actitud y el desempeño que 
favorece un nuevo enfoque en el servicio al cliente.  

 
…mejorar la calidad del servicio a nivel nacional 
 
1. El funcionario del MTPS que supervisa la labor de los centros de empleo en todo el país señaló 

específicamente el beneficio de la formación apoyada por el Programa en las 52 localidades. Sin 
embargo,  se observaron pocos beneficios adicionales en términos de calidad del servicio 
prestado entre los 18 centros que recibieron equipo y mobiliario. 

 
… la movilización de recursos del sector privado para comprometer más al sector público a la entrega 
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1. El trabajo conjunto entre el Programa y el INSAFORP fortaleció el vínculo entre ese 
organismo y el sector privado. Las entidades del sector privado que participan del Programa 
expresaron su interés en trabajar con INSAFORP para fomentar esta entidad del sector 
público, que se financia a través de sus impuestos a las empresas, para seguir financiando 
algunos de los tipos de actividades de capacitación más innovadores que en la actualidad, con 
el apoyo del Programa, preparan a las personas para empleo. 

 

Efecto en la sociedad civil y el sector privado 
 
Los efectos en la sociedad civil y el sector privado están entrelazados. Muchas ONG participantes 
tienen vínculos bien establecidos con la comunidad empresarial y tampoco es inusual que los 
líderes empresariales participen activamente en los programas patrocinados por ONG que se 
centran en las medidas correctivas para las comunidades vulnerables o poblaciones en situación de 
riesgo.  
 
Sin embargo, la principal diferencia resultante de esta nueva asociación en el marco del Programa 
ha sido un enfoque más claro y eficaz en la coincidencia de la oferta y la demanda. El personal del 
Programa y las organizaciones asociadas trabajó en estrecha colaboración con las empresas y 
asociaciones empresariales para desarrollar perfiles detallados de los trabajadores y currículos de 
formación que tienen las mejores posibilidades de garantizar la empleabilidad y la inserción laboral 
exitosa. El Programa desarrolló estrechos vínculos con organizaciones de la sociedad civil fiables y 
conocidas, tales como FEPADE, SIL, FUSALMO y Fe y Alegría para brindar un enfoque mucho más 
eficaz para potenciar a las personas más allá de la formación profesional, profundizando en los 
conocimientos especializados o sociales que sus poblaciones clientes (discapacitados, jóvenes en 
situación de riesgo) tendrían que afrontar en el trabajo. El Programa ha logrado, en gran medida, 
hacer que coincidan los socios de la sociedad civil y de la comunidad  empresarial en un enfoque 
que combina la orientación, la capacitación e intermediación como las fundamentales “patas de la 
misma mesa para el desarrollo social y económico.” Como un incentivo adicional para el sector 
empresarial, las empresas entrevistadas para esta evaluación reportaron consistentemente que los 
abordajes emprendidos por las confiables y competentes ONG proveedoras habían reducido los 
costos y riesgos en sus procesos de reclutamiento y contratación y habían contribuido a reducir la 
rotación de personal. Han surgido varias ideas potenciales para la sostenibilidad: 
 
1. Los administradores de CFA indicaron que están considerando acercarse a las escuelas, como 

las de la Fundación Padre Arrupe. El consultor, que proporciona formación para subgerente de 
restaurantes indicó que en términos de la sostenibilidad de este componente, el Programa ha 
comenzado a “plantar la idea” de seguir trabajando con la Cámara de Comercio, y que era una 
posibilidad real. También mencionó el Instituto Técnico Ricaldone en la Colonia Zacamil como 
un potencial socio de formación para otras actividades. 

 
2. Recientemente, el Programa ha proporcionado capital semilla para una nueva asociación de 

gerentes de recursos humanos en El Salvador llamada ALTHES (Asociación de Líderes del 
Talento Humano de El Salvador). Esta asociación tiene como una de sus misiones el fomento 
de cambios operativos y enfoques recientemente adoptados en las políticas de contratación de 
personal en los departamentos de recursos humanos en todo el país. ALTHES ha adoptado 
una ética de responsabilidad social corporativa como parte de su misión y sus valores 
fundamentales y existe la posibilidad de que ayude a que el Proyecto comparta su 
conocimiento acumulado con empresas del sector privado, así como ayude a las empresas 
incorporar el género, el empleo juvenil, y las cuestiones de discapacidad aún más en su planes 
de recursos humanos. 
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En todas las alianzas y los distintos esfuerzos de 
capacitación, las tasas de colocación fluctúan desde justo 
por debajo del 50% al 100%. Una revisión de una muestra 
representativa de las industrias, niveles de habilidad y 
ocupaciones abordadas por el Programa, presenta evidencia 
de un enfoque primario en adaptar la oferta a la demanda de 
manera directa, rápida y exitosa. En particular, durante el 
período de ejecución posterior, la demanda ha sido siempre 

prioridad de la dirección del Programa en el contexto de las necesidades inmediatas de las 
operaciones del sector privado.  

¿Promovió el modelo una 
relación entre la oferta de 

mano de obra calificada y la 
demanda laboral del  

sector privado? 

 
Ya sea en respuesta a una condición negativa, como la excesiva rotación de personal en áreas 
críticas para las grandes empresas como Wal-Mart y Pizza Hut, o conectándola con la demanda de 
conocimientos informáticos especializados, el Programa logró enfocar su colaboración en la 
elaboración de las oportunidades para hacer coincidir perfiles específicos de personal con trabajos 
actualmente disponibles. De este modo, el Programa ha logrado posicionarse exitosamente como 
un intermediario para los proveedores de formación competentes que estimulan las habilidades 
que garantizan la coincidencia de los perfiles de la fuerza laboral, y de abordar las expectativas  y 
los requisitos del empleador. A lo largo de este proceso, el Programa ha servido como un 
mecanismo de filtrado eficaz, para alinear mejor la interacción vital de entrenamiento en 
orientación y los procesos de intermediación para apoyar el desarrollo de la fuerza laboral. 
Algunos ejemplos específicos: 
 
1. Wal-Mart típicamente experimenta altas tasas de rotación, especialmente en sus puestos 

de cajero, que comprenden el 22% del total del personal de la empresa. Wal-Mart hace la 
selección de los candidatos y le garantiza empleo a todos los que pasan la prueba final con una 
calificación de 7 o superior. Han aceptado a todos los candidatos, ya que la calificación más 
baja hasta la fecha ha sido 8/10. Aunque Wal-Mart no proporcionó cifras detalladas, 
informantes clave indicaron que la rotación fue considerablemente menor entre los que 
fueron entrenados por el Programa a comparación con los que son contratados por otros 
medios. 

 
2. ESFE ofrece una gran variedad de carreras, incluyendo el desarrollo de software, ingeniería 

eléctrica, y el desarrollo y gestión del turismo. La idea original para la formación en informática 
surgió como resultado de las necesidades de la industria local. Hubieron empresas del sector 
privado que se acercaban a ESFE queriendo actualizar la calidad de la ingeniería de 
software disponible para sus operaciones. 30 de los 62 aspirantes a pasantías que ya han 
recibido la certificación están empleados – y estos empleos van de trabajo a tiempo completo 
en empresas de mayor tamaño, hasta trabajo por contrato, a tiempo parcial y el empleo 
provisional. 

 
3. Pizza Hut, el primer empleador miembro del CFA partícipe en las actividades del programa, 

contrató a un 60% de los participantes para cubrir vacantes de puestos específicos en sus 
restaurantes. CFA continúa trabajando con socios del Programa para afinar la orientación, 
preselección y los procesos de formación. Las mejoras logradas han permitido que KFC, otro 
miembro del CFA, contrate a más del 80% de los candidatos del Programa. 

 
4. CONSISA ya había desarrollado una amplia red de clientes en el campo de la informática que 

comprende bancos, servicios públicos, empresas multinacionales, y una variedad de otras 
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empresas de todo tamaño. La empresa originalmente había previsto postularse para 
proporcionar capacitación y certificación para los 100 candidatos cuidadosamente 
seleccionados en cinco áreas  diferentes de la informática. Sin embargo, debido al fuerte 
énfasis del Programa en la inserción laboral, insistió en una cláusula del contrato CONSISA, 
responsabilizando a la empresa por la colocación de sus egresados en puestos de trabajo 
después del entrenamiento. Dado que la compañía había desarrollado una red de 750 
empresas clientes durante casi 30 años de operación y dado que las 100 personas pudieron 
completar su formación, 82 personas (72 de las cuales habían recibido certificados) fueron 
colocados en puestos de trabajo.  

 
Los factores que influyen en la sostenibilidad de las 
intervenciones y los logros apoyados por el Programa pueden 
variar considerablemente en toda la gama de industrias que 
han sido contratadas por el Programa hasta la fecha. Si bien las 
industrias como el turismo perciben los recursos gestionados 
por organismos del sector público (por ejemplo, INSAFORP y 
los municipios locales) como posible fuente de apoyo 

financiero después de finalizar el Programa, los participantes en las áreas de informática, tales 
como CONSISA, ya han adoptado modelos de negocios nuevos y sostenibles que incorporan la 
contratación y colocación laboral como resultado de la participación en el Programa. A los 
asociados, tales como SEARCH, las actividades de la iniciativa de pasantías Joven 360 son una 
extensión natural de su modelo de negocio que ya han dado lugar a inversiones empresariales en 
la promoción de la replicación del modelo en otros países de la región. Las industrias 
especializadas, como Aeroman mantenimiento de aeronaves, ya han comenzado a hacer sus 
propias inversiones adicionales y mejoras al modelo original desarrollado en colaboración con el 
Programa.   

¿Qué pasos se han tomado 
para involucrar  

instituciones para fomentar 
la sostenibilidad cuando 

termine el Programa? 

 
No obstante estos ejemplos, un importante desafío que queda por abordar es la implementación 
de un enfoque apropiado para la transferencia de conocimientos en el Programa que apoye de 
mejor manera la continuación y el aumento de las inversiones en el desarrollo del personal a 
través de un amplio espectro de intereses del sector privado y público. Es evidente que la 
sostenibilidad tangible de intervenciones exitosas del sector privado que asume el Programa y en 
el que participan empresas grandes y pequeñas, está vinculada a las ventajas inmediatas que les 
ofrece para impulsar su rentabilidad. Aún así, fuertes socios del sector privado como Wal-Mart y 
CFA, han tardado en incorporar formalmente el modelo del Programa como parte central de su 
propio proceso interno de reclutamiento y de contratación.  
 
Por otra parte, los beneficios de un enfoque de rentabilidad para la creación de capacidades no se 
traducen necesariamente en las inversiones a largo plazo en el desarrollo de fuerza laboral que 
serán necesarias para tener un impacto significativo en el mercado laboral en El Salvador. Incluso 
en sus niveles actuales, todavía hay poca replicación de las clases de entrenamiento en habilidades 
sociales que el Programa ha alentado y que buscan activamente  algunas ONG socias del Programa 
que sirven a la juventud como lo son FUSALMO y Fe y Alegría a la hora de responder a las 
demandas del sector privado. Aunque algunos componentes de las actividades del programa son 
completamente o casi sostenibles, otros socios del Programa apenas comienzan a desarrollar 
planes para sostener las actividades actuales: 
 
1. CASATUR señala su interés en continuar las actividades apoyadas por el programa de mejora 

de las competencias lingüísticas como un programa sostenible, lo que sugiere que INSAFORP 
pueden ayudar en este propósito. También están trabajando actualmente con los municipios 
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como otra posible fuente de apoyo. La capacidad o la voluntad de los hoteles y 
restaurantes miembros para asumir los costos adicionales todavía no está claro. Los 
participantes del programa indicaron que el apoyo de la gerencia para su participación en las 
clases varía. En algunos casos, los propietarios pagaron unas horas a la semana de tiempo  a 
sus trabajadores para asistir a las clases de idiomas, pero esta práctica no era generalizada. En 
este sentido, los propietarios de pequeñas empresas suelen considerar que desarrollo 
profesional es ventaja para el individuo más que para a la empresa. Por lo tanto, el apoyo del 
sector público para el desarrollo profesional continuo, al menos en el corto plazo, parece ser 
la clave en este ámbito laboral. 

 
2. Como resultado directo de la participación de la empresa en el Programa, CONSISA ahora ha 

comenzado un negocio de reclutamiento de recursos humanos (selección de talentos). A 
diferencia de sus prácticas con las anteriores cohortes de participantes del programa, la 
empresa ahora cobra por este servicio. En general, el servicio ofrece la clasificación inicial, 
el envío de 3-5 candidatos preseleccionados, a los que el cliente luego administra una variedad 
de pruebas y entrevistas para determinar el estilo de personalidad y capacidad técnica. Esto 
también ha llevado al desarrollo de un sitio web de empleo en Informática 
(www.linkeame.org.sv), para su posible lanzamiento a finales de 2012. 

 
3. FUSALMO ve un potencial en el trabajo conjunto con AGAPE y las Cámaras de Comercio, 

especialmente en los niveles locales (fuera de San Salvador). Se percibe un potencial  para 
replicar el tipo de orientación y formación laboral que actualmente FUSALMO está mejor 
posicionada para ofrecer y ampliar. 

 
4. En su esfuerzo por construir y sostener una asociación sectorial público-privada significativa, el 

Programa se ha encontrado con obstáculos y limitaciones importantes, sobre todo con el 
MTPS. Sin embargo, el Ministerio está ahora en un camino independiente hacia la 
modernización de sus capacidades para apoyar el desarrollo de la fuerza laboral mediante 
inversiones significativas en la orientación e intermediación laboral, y estas estrategias se 
desplegarán al nivel de los departamentos (regional). Por tanto, durante el período de 
ejecución del Programa restante, tendría más sentido construir sobre la base de la relación 
más estrecha y exitosa que tiene el Programa con INSAFORP en la adecuación de la demanda 
de competencias específicas y los programas de capacitación que puedan recibir los 
trabajadores potenciales. Por otra parte, el INSAFORP también cuenta con los recursos 
financieros, a través de las contribuciones del sector privado, para sostener el “modelo de 
alianzas”, introducido por el Programa. Sin embargo, a largo plazo, USAID debe continuar sus 
esfuerzos por involucrar al MTPS para fomentar prácticas eficaces en materia de 
intermediación laboral. 

 
Las conclusiones relativas a la creación de capacidades de las 
organizaciones locales apuntan a un aumento de la capacidad 
de los actores del sector público y privado para abordar tres 
aspectos fundamentales del desarrollo de fuerza laboral: a 
saber, la orientación pertinente, capacitación eficaz, y 
orientada al mercado y la adecuada intermediación para la 
colocación laboral. El éxito de las actividades consideradas 

durante la ejecución se basa igualmente en la naturaleza y la composición de las alianzas 
establecidas por el Programa, así como su capacidad para transmitir una visión de desarrollo de 
capacidades que anima a la combinación de habilidades ocupacionales con entrenamiento en 
habilidades sociales, especialmente para los que son nuevos en al empleo.  

¿Hubo lecciones sobre 
construir capacidad con 

organizaciones locales en el 
área de desarrollo de la 

fuerza laboral? 
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A medida que el Programa fue desarrollado y ha ido evolucionando con el tiempo, ha hecho cada 
vez más hincapié en la importancia de las siguientes prácticas: 
 
1. Identificar empleadores con puestos de trabajo reales que necesitan llenar; 
2. Trabajar con los empleadores para identificar el perfil del empleado de los posibles 

candidatos; 
3. Desarrollar métodos sistemáticos de “filtrar” candidatos con base en el perfil ideal que 

requieren los empleadores; 
4. Enfatizar habilidades sociales y técnicas básicas para buscar empleo con los trabajadores 

jóvenes; 
5. Abordar la necesidad de facilitadores “neutrales” que no funcionan como empleadores, 

sino que están para ayudarle a la juventud a encontrar empleo. 
 
…con base en las lecciones aprendidas 
 
Con este fin y tomando de la implementación del Programa hasta la fecha, es de vital importancia 
tener en cuenta las lecciones útiles acumulados durante todo el proceso: 
 
1. Hay organizaciones que han acumulado conocimientos valiosos y únicos en el desarrollo de la 

fuerza laboral y los enfoques eficaces para adecuar la oferta a la demanda que requieren 
inversiones adicionales para incorporar plenamente y aprovechar dichos conocimientos. 
FUNTER, por ejemplo, tiene una larga historia de proporcionar capacitación a las personas 
con discapacidad. Sin embargo, la experiencia de esta organización en la búsqueda de empleo 
es relativamente nueva y a pequeña escala, habiendo colocado a 70-80 personas con 
discapacidad al año en nuevos puestos de trabajo. Sin embargo, sin más asistencia técnica y 
financiamiento, las organizaciones locales como FUNTER no pueden mejorar sus 
capacidades institucionales y de proyección social, las actividades de colocación de empleo 
para personas con discapacidad. 

 
2. La capacidad de los programas de formación para atender directamente las demandas 

específicas de las industrias y sectores específicos es fundamental para la continuidad y 
la credibilidad de cualquier iniciativa de desarrollo de la fuerza laboral en El Salvador (por 
ejemplo: formación en inglés para el personal de mantenimiento de aeronaves y centros de 
servicio al cliente). 

 
3. Sería muy conveniente una alianza/asociación con el sector público más fuerte, 

específicamente con el INSAFORP, para asegurar la sostenibilidad y desarrollo a largo plazo de 
los modelos adecuados. FEPADE por ejemplo, ha sostenido una relación continua con el 
INSAFORP fuera de sus actividades relacionadas con el Programa y ahora espera trabajar con 
el INSAFORP para incorporar algunos de los nuevos enfoques de capacitación que se han 
venido desarrollando durante los últimos años. 

 
4. La capacidad local se ha incrementado en términos de una conciencia colectiva sobre las 

oportunidades y fortalezas relativas de los diferentes participantes. La experiencia auspiciada 
por el Programa compartida entre los diferentes actores que trabajan en los mismos sectores 
creó afinidades y sinergias entre ellos con respecto a problemas sectoriales y sus necesidades. 
Un buen ejemplo de esto son las actividades de formación en inglés implementadas por el 
Programa y la mezcla de proveedores de formación seleccionados para estas actividades, tales 
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como el Instituto Técnico Centroamericano (ITCA-FEPADE), la Escuela Americana y la 
Academia Europea. 

 
Pese al éxito de las actividades apoyadas por el Programa, persiste el riesgo de enfrentarse a 
un efecto de vacío, una vez que llega al final de su VdP, no sólo porque el Programa por 
momentos y en un principio había fuertemente subvencionado las actividades de formación, sino 
también porque actuó como un intermediario en la elaboración de las alianzas. Este papel 
mediador esencial mucho se benefició de la credibilidad de la USAID y la presencia en el país, y 
éstos no pueden ser fácilmente transferibles a un actor local  
 
1. Los modelos de capacitación de capacitadores aprobado por el Programa en los 

ámbitos relacionados a las competencias lingüísticas y de informática impulsadas por el 
mercado han logrado altos índices de colocación laboral e inherentemente alcanzan “selectos” 
nichos de mercado. Estos programas también se benefician de la credibilidad y la experiencia 
previa de proveedores de formación bien establecidos, como AGAPE/ESFE (informática) y la 
Universidad Don Bosco (inglés). 

 
2. La información del mercado laboral sigue fragmentada y poco difundida. A pesar de 

las limitadas contribuciones efectuadas por el Programa, sigue habiendo una necesidad urgente 
de fortalecer un sistema de información basado en el consumidor que pueda atender a una 
amplia gama de usuarios y audiencias de todo el mercado de trabajo en El Salvador.  

 
Como se pide en los Términos de Referencia y se refleja en 
las discusiones con USAID, el equipo de evaluación consideró 
la eficacia de la estrategia de marca del programa en el 
contexto de los objetivos de comunicación de USAID. 
Además de cumplir con establecer la marca, la intención es 
entender el nivel de conciencia y percepción de los 
beneficiarios, en relación con su apoyo a las actividades 

realizadas por Carana. Por tanto, la respuesta a esta pregunta se refiere a los aspectos 
fundamentales de la visibilidad, los mensajes y el público, como se observan en los materiales 
de comunicación disponibles, los eventos a los que asistieron y los intercambios con los socios y 
beneficiarios. 

¿Están conscientes los 
beneficiarios que el 

Proyecto está financiado 
por USAID? 

 
Visibilidad: Entre las actividades en el país del equipo de evaluación estaba asistir a un evento 
público (feria laboral INJUVE) y actividades programáticas comprendiendo preselección, sesiones 
de inducción y jornadas de capacitación en progreso. Es más, se convocaron específicamente a 
graduados del Programa que actualmente son empleados de socios bajo varias alianzas, quienes 
proporcionaron la evaluación de primera mano desde la percepción del beneficiario más allá de los 
esfuerzos de proyección del Programa. 
 
 
1. En general, los beneficiarios estaban al tanto del apoyo financiero de USAID de las 

actividades que se realizan. Se mostraron los materiales de marca (Branding) plenamente y 
claramente posicionados en términos de la dinámica específica y la configuración de cada 
evento;  

2. Cuando se le preguntó, los beneficiarios tendían a fusionar de manera positiva la 
asistencia de USAID con la presencia y la ayuda de Carana, sin hacer distinción real 
entre uno y otro;  
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3. Del mismo modo, el posicionamiento de la presencia de la USAID en un evento a gran 
escala y con asistencia numerosa, como la Feria de Empleo INJUVE (17 a 18 agosto 2012) 
fue ideal. Situado en un extremo estratégico del pabellón principal, se enmarcó en el destino 
final de los patrones de tráfico predominantes a través de un espacio de convenciones interior 
grande; 

4. Sin lugar a dudas, el éxito del Programa, con su presencia en línea, especialmente en 
Facebook, es la principal historia de éxito de comunicación. El contenido es ágil e 
interesante, haciendo hincapié en un punto de vista humano que mejor se acopla a un público 
predominantemente joven. Las imágenes están efectivamente conectadas, la extensión del 
texto y el ritmo es adecuado y “El Muro” es evidentemente un espacio permanente de 
retroalimentación e interés. El Programa también ha supervisado el contenido 
cuidadosamente, pero eficazmente para garantizar que la experiencia en línea en general tenga 
un ambiente saludable y vibrante. 

Mensajes y Públicos 
 
Debido a las limitaciones de tiempo, costo y acceso fue difícil medir aspectos de la cobertura y la 
eficacia en el uso de los medios de comunicación electrónicos  tradicionales. Aunque cierta 
familiaridad aparente con los mensajes se detectó en algunos de los beneficiarios entrevistados, no 
fue posible determinar el impacto real de la proyección (segmentos de tiempo, reconocimiento de 
marca, la preferencia del público meta, etc.) Sin embargo, los materiales impresos y las 
publicaciones fueron vistos favorablemente en términos de claridad, el contexto y el efecto 
percibido. Los materiales revisados incluyeron no sólo las publicaciones pagadas, sino también las 
respuestas de los lectores y las contribuciones de periodistas.  
 
1. Los materiales impresos y varias publicaciones evaluados resultaron apropiados para el tipo 

de medio y el público deseado que se pretendía alcanzar; 
2. Los comentarios y las opiniones expresadas fueron todos favorables y correctos 

respecto al propósito, objetivos y actividades del Programa; 
3. En su mayoría los comentarios y opiniones evaluadas identificaron el apoyo de USAID, 

incluyendo frecuentes detalles de actividades acontecidas y evidenciando contacto de 
primera mano con fuentes y voceros del Programa. 

 
Se compartieron, en el marco de la presentación final a USAID, una selección de materiales 
multimedios (audio, vídeo e imágenes) ilustrativos de los insumos recolectados y revisados por el 
equipo de evaluación y la presentación de algunos de los lugares de observación e intercambios 
seleccionados. 

Planificación del primer año de implementación 

Además de trabajar con los socios del Programa en curso para 
compartir lo aprendido con respecto a las buenas prácticas y 
ayudar a los socios en el desarrollo de los planes de 
sostenibilidad, se dedicará atención especial durante el último 
año de ejecución del Programa a las actividades que buscan 
contribuir en mayor medida a abordar las necesidades de 
desarrollo laboral particulares de la población con discapacidad y 
también seguir un enfoque de género mucho más visible y 
deliberado en las diferentes soluciones ensayadas e incorporadas 
por las asociaciones. 

De todas las áreas y 
actividades del Programa a 
la fecha, ¿cuáles consideran 

prioridad CARANA 
Corporation y USAID para 
enfocar la implementación  

en  lo que queda del 
Programa, para lograr las 

metas del Programa? 
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En cuanto a las prioridades a tener en cuenta, una serie de áreas y actividades surgen de la revisión 
de los avances logrados por el Programa hasta la fecha:  
 
1. Sobre la base de la red de alianzas ya establecidas por el Programa, éste debe tratar de 

ampliar su base de empleadores y ampliar el número de sectores cubiertos para 
facilitar el acceso al empleo para los jóvenes destinatarios de los componentes Juventud 
Comprometida y Joven 360.  

2. La sistematización de las soluciones desarrolladas por el Programa sería una importante 
contribución para garantizar la pertinencia y eficacia de la nueva información disponible sobre 
la calidad de la formación y el seguimiento de los índices de colocación laboral que logran los 
programas de capacitación. Además, para garantizar la pertinencia de cualquier esfuerzo de 
transferencia de conocimientos emprendido, la sistematización de las experiencias debe ser 
estructurada para seguir las soluciones desarrolladas y aplicadas, así como involucrar 
activamente la contribución del grupo diverso de socios y contrapartes dentro de la 
red de alianzas establecida por el Programa. 

3. Establecer alianzas con organizaciones como el COMMCA (Consejo de Ministras de la Mujer 
de Centroamérica y República Dominicana) y el capítulo local de ONU Mujeres que se 
especializan en el papel del género en el ámbito laboral. Aunque podrían resultar nuevas 
iniciativas centradas en el género, estas alianzas deben apuntar principalmente a mejorar la 
capacidad de las asociaciones actuales para abordar mejor los prejuicios sociales y los 
obstáculos para la participación de las mujeres en las actividades del programa en 
curso.  

4. Reforzar y ampliar las actividades del Programa con organizaciones y redes que ya 
implementan modelos exitosos de formación, orientación e intermediación laboral 
con las poblaciones discapacitadas.  

5. Reforzar el trabajo de las asociaciones y las empresas en el desarrollo de modelos 
explícitos de responsabilidad social. Las acciones del programa deben incluir 
específicamente un enfoque en el empleo para jóvenes en situación de riesgo, las recién 
graduadas de las universidades, y las cuestiones de equilibrio entre la familia y el trabajo, las 
mujeres en ocupaciones no tradicionales, y las personas con discapacidad.  

 
Las alianzas generales con los socios existentes (ej. la Cámara de Comercio, FEPADE) durante el 
último año de ejecución deben esforzarse por diversificar fuera de la industria de servicios para 
incluir nuevos sectores y ámbitos de productividad. Los beneficiarios, como Wal-Mart y Pizza Hut 
deben graduarse del programa y pagar por la continuación de las actividades de formación 
probablemente con el apoyo del INSAFORP.   
 
CONCLUSIONES  
 
1. No hay un único “modelo”, sino más bien varias soluciones que han surgido de la estrategia 

del Programa, las relaciones establecidas y la implicación de los socios. Sin embargo, la mayoría 
de las alianzas se han formado en el sector privado, donde las relaciones formadas con 
INSAFORP y el Ministerio de Trabajo y Protección Social (MTPS) son excepciones 
importantes. Un enfoque inicial de aliviar el desempleo y buscar acceso a puestos laborales 
para todos los grupos etarios, dio paso a un énfasis cada vez mayor en el empleo juvenil y un 
enfoque en la capacitación para puestos de trabajo disponibles con un aspecto notable de 
responsabilidad social, beneficiando a ambas partes, así como a los beneficiarios individuales. 

 
2. Una contribución importante ha sido el desarrollo de un enfoque eficaz para la pre-

selección de candidatos para puestos de trabajo que existen efectivamente ofrecidos a 
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través de las empresas participantes en el Programa. En todos los casos analizados, los 
programas de capacitación se desarrollaron sobre la base de las necesidades expresadas por 
las industrias específicas en áreas como servicio al cliente, informática, servicios de alimentos y 
hospitalidad. El programa hace especial hincapié en el desarrollo de los programas de 
capacitación que fueron adaptados para satisfacer las necesidades de las empresas asociadas. 

 
3. La participación sustancial de los Aliados en el desarrollo de los objetivos de los 

currículos y formación como importantes contribuciones técnicas del personal del Programa y 
los consultores externos en el desarrollo de un enfoque didáctico eficaz han sido 
fundamentales para el éxito del Programa en la adecuación de oferta laboral y demanda. Se ha 
alcanzado la sostenibilidad parcial donde INSAFORP está financiando actividades previamente 
apoyadas por el Programa y las organizaciones del sector privado y las empresas también están 
parcial o totalmente cubriendo el costo de las actividades de formación. 

 
4. La formación que recibió el apoyo del Programa para el personal del MTPS que trabaja en el 

BEL a nivel nacional en las actividades de colocación laboral, les ha animado a ir más allá del 
mero registro de información sobre el trabajador potencial en una base de datos. El programa 
fue capaz de promover cambios conductuales al abordar a los posibles candidatos y en 
elevar el nivel de desempeño en términos de la amplitud y profundidad de la prestación de 
servicios. Esto resulta particularmente oportuno, ya que ha puesto de manifiesto un nuevo 
enfoque en el servicio al cliente en momentos en que el MTPS puede fortalecer y ampliar aún 
más con financiación multilateral renovada.  

 
5. Un área de actividades del programa que merece un fortalecimiento significativo es la 

transferencia efectiva y oportuna del conocimiento. Para ello, los socios que participan 
en diferentes alianzas han señalado su interés específico en la sistematización de la experiencia 
del programa. Sin embargo, para aumentar el efecto de la aplicación de los conocimientos 
acumulados y estimular las tan necesarias sinergias, también es fundamental compartir la 
experiencia fuera del ámbito limitado de las organizaciones participantes y en una gama mucho 
más amplia de públicos.   

 
RECOMENDACIONES  
 
1. Desarrollar un abordaje más proactivo del género. 
 
Durante la reunión de las partes interesadas conducida por el equipo de evaluación, se recomendó 
a los altos funcionarios del Programa a explorar las consultas de fondo con organizaciones 
dedicadas a la condición y el desarrollo de la mujer como el COMMCA y el capítulo local ONU 
Mujeres en El Salvador. Además, el programa debe, como lo sugiere el informe de 2010 sobre el 
género, incluir una valoración de las tendencias del empleo por sectores y mercados rurales y 
urbanos, y la posición relativa de hombres y mujeres dentro de estos mercados, como la base para 
documentar el efecto de la estrategia en la desigualdad de género. Del mismo modo, puede ser útil 
revisar el progreso de los esfuerzos realizados por la Comisión sobre la Condición de las Mujeres 
en la investigación y documentación de estas tendencias. 
 

 
2. Continuar el apoyo a la innovación en el apoyo para que jóvenes en riesgo puedan 

encontrar empleo. 
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La contribución del Programa ha sido significativa en este sentido y debe continuar apoyando los 
programas de empleo para jóvenes en situación de riesgo. 

 
3. La promoción de la responsabilidad en la gestión de recursos humanos. 

 
El programa se debe acercar a organizaciones como ALTHES que han adoptado una ética de 
responsabilidad social corporativa como parte de su misión y sus valores fundamentales, además 
de incorporar el género, el empleo juvenil y la discapacidad en su agenda. 
 
4. Renovar el enfoque en el desarrollo de información de mercado laboral y la calidad de 

capacitación. 
 

Información del mercado laboral sigue fragmentada y mal difundida. El programa puede empezar a 
abordar la necesidad urgente de fortalecer un sistema de información basado en el consumidor 
mediante la aplicación de medidas que indica como necesarias en su informe de 2010 sobre la 
calidad y eficacia de los programas de formación,5 a saber, que “dar a conocer la importancia de 
las medidas de calidad y la eficiencia del programa, y alentar a las instituciones a recopilar y 
difundir los indicadores. A medida que el programa entre en nuevos acuerdos para la capacitación 
laboral con las instituciones asociadas, a estos socios se les animará a reunir y dar a conocer estos 
indicadores. Además, el Programa buscará otras fuentes de conocimientos especializados y el 
acceso de datos sobre estos indicadores para llevar a cabo estudios adicionales para identificar y 
dar a conocer estas importantes medidas de eficiencia de los programas y la calidad.6  

 
5. A futuro el esfuerzo con poblaciones discapacitadas debe concentrarse en áreas como 

seguimiento post-colocación y oportunidades de autoempleo.  
 
Durante las entrevistas de evaluación, varias empresas manifestaron que no habían cumplido con 
las regulaciones gubernamentales que exigen una cuota específica de trabajadores con discapacidad 
en nómina. A la luz de los éxitos alcanzados con otras poblaciones beneficiarias, la estrategia de 
vincular la educación con oportunidades concretas de trabajo podría ser adoptada como un foco 
de formación de personas con discapacidad.  
 
Como parte del seguimiento en el lugar de trabajo, el programa debería seguir después de la 
colocación con seguimiento y entrenamiento especializados para ayudar a que las personas con 
discapacidad puedan conservar su empleo, perfeccionar las habilidades que promuevan una mayor 
adaptación para las discapacidades que puede además apoyar a que el empleo sea sostenido. Por 
otra parte, si bien en un ámbito más limitado, el Programa debe considerar alianzas para 
desarrollar las capacidades empresariales y las oportunidades de desarrollo de negocios para las 
personas con discapacidad.  
 

                                                 
5 Cesar Guerrero y Christopher Lewis, Carana Corporation, 2010. “Quality and Effectiveness of University 
Professional and Technical Training Programs in El Salvador”, pág. 7. 
6 Sistema de Integración Centroamericana (SICA) Consejo de Ministros de Asuntos de la Mujer 
(COMMCA) y la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) de la ONU han acordado 
colaborar conjuntamente en la promoción de los derechos económicos de las mujeres en América Central y 
la República Dominicana. Esta alianza estratégica se basará en acciones que COMMCA está llevando a cabo 
basadas en sus recientes compromisos con ONU Mujeres y el Banco Centroamericano de Integración 
Económica (BCIE), incluyendo el diseño de un Observatorio “Iniciativa Empresarial y Género” y un informe 
regional sobre el estado de mujeres. 



IBTCI- Evaluación de Medio-Programa de USAID - Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador 
 

Para ello el Programa cuenta con la oportunidad de trabajar con los miembros de la red de 
Alianza, en particular aquellos que manifestaron su deseo de cumplir con las normas, pero que aún 
les falta desarrollar una estrategia para hacerlo. Igual que las cuestiones relacionadas con el género, 
el programa tiene la oportunidad de trabajar con organizaciones que tienen mucha experiencia 
específica en estas áreas, así como con la nueva asociación de profesionales de recursos humanos, 
ALTHES, que ha adoptado una ética de responsabilidad social como parte de su misión y sus 
valores básicos. 
 
6. La plataforma de pasantías debe crecer y evolucionar. 
 
Es posible alcanzar, o incluso superar los objetivos de colocación de pasantes a través de la 
plataforma Joven 360 si la comercialización de servicios a los empleadores se incrementa. Un 
manual de prácticas que incluya pautas y consejos para pasantes para participar en las actividades 
apoyadas por el Programa podría ser una herramienta útil para aumentar la aceptación y optimizar 
la experiencia de la pasantía. Por otra parte, la plataforma debe ampliarse para lograr un mayor 
número de vínculos sustantivos con iniciativas similares del sector privado que pueden ayudar a 
ampliar los servicios y ventajas pertinentes para los usuarios registrados, en ambos los ámbitos 
individuales y corporativos. Asimismo, sería útil conectar la plataforma con los sistemas públicos 
de información para proporcionar mediciones de la realidad y retroalimentación relevante que 
pueda dar lugar a la formulación de políticas y las inversiones adicionales en la educación superior.  
 
7. Priorizar la transferencia de conocimientos durante el año final de implementación. 
 
El programa podría hacer una contribución significativa al dedicar grandes esfuerzos a trabajar con 
los miembros de su red existente para promover la transferencia de conocimientos. Los miembros 
de la Alianza creen que es fundamental sistematizar la experiencia del programa e identificar 
posibles instituciones que podrían desempeñar el papel que actualmente realiza Carana. Además, 
los informes sobre la sistematización de la experiencia del proyecto tienen que ser de amplia 
difusión entre el público, los informes deben ser producidos tanto en Inglés como en Español y 
presentados a una amplia gama de públicos. 
  
…los informes pendientes deben enfocar la transferencia de conocimientos y barreras de género para el 
empleo 
 
Las actividades del programa en el último año de implementación, en relación con la producción 
de informes pendientes, se deberían abordar la sistematización de la experiencia del proyecto, así 
como el fortalecimiento del enfoque de género. Los informes deben servir para determinar la 
eficiencia y eficacia de la intervención de los socios clave como FEPADE, la Cámara de Comercio y 
FUSALMO. Además, el producto desarrollado como parte de este esfuerzo debe presentar sus 
investigaciones y hallazgos en un formato electrónico, orientado a la acción de manera que sirva a 
un público más amplio y diverso. 
 
No obstante, más allá de la producción de conocimientos adicionales en forma de informes, el 
Programa debe tratar de garantizar una transferencia de conocimiento sistematizado mediante la 
inclusión de actividades que contribuyen  específicamente a un uso estratégico de los 
conocimientos ya acumulados a lo largo de la ejecución hasta la fecha (ver más detalles en el 
Anexo M). Estas actividades no sólo deben incluir a los socios de los sectores público y privado, 
sino también los individuos identificados como los primeros en adoptarlo o especialistas con 
investigación independiente. 
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A propósito, el Programa debe considerar: 
 
 La creación de un marco adecuado y un repositorio de conocimiento estructurado.7 Este 

marco, posiblemente contenido en el portal en línea de pronta publicación, debe identificar 
claramente los principales usuarios de este esfuerzo de intercambio de conocimientos, que 
permita la navegación intuitiva y opciones de búsqueda apropiados, para que puedan utilizarlo 
como referencia y aplicación de la información contextual, conceptual y técnica acumulada 
durante toda la ejecución. Además de ser un repositorio central y de fácil acceso para el 
conocimiento existente, el Programa debe ir más allá, estimular y acoger inicialmente las 
constantes contribuciones de los actores y partes interesadas clave que garantizan la 
actualización y pertinencia de la información disponible. Debe haber apoyo del Programa para 
la formación de una comunidad de práctica que fomenta el intercambio de información y 
entrenamiento entre pares.  

 
 El Programa ha acumulado además conocimiento no-estructurado8 sobre los diferentes 

temas y poblaciones que ha abordado a lo largo de su intervención, lo que merece 
una estrategia recolección e intercambio, junto con un mecanismo de difusión apoyado por el 
Programa. Estos datos o información  resulta del conocimiento vivencial y práctico acumulado 
por los ejecutores, beneficiarios directos y otros actores que interactúan con los paisajes de 
las intervenciones. La movilización y la recolección de los defensores, líderes de opinión y 
personas con experiencia específica y relevante es la clave para aprovechar los beneficios de 
este conocimiento hacia objetivos compartidos por los beneficiarios del programa, los socios y 
las partes interesadas. El Programa debe considerar el apoyo a las actividades que permiten 
recolección conocimiento efectivo (talleres, comités intersectoriales y modelos de 
investigación aplicada) y facilitar los mecanismos de intercambio, discusión y aplicación.  

 
 

 

 
7 Datos/información que han sido previamente desarrollados, elementos organizados en forma particular por el 
Programa para recuperación a futuro. 
8 Datos/Información, elementos sin referencia ni organización para recuperación. 
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Evaluación Intermedia de 

Desempeño 
Alcance del 

Trabajo 
Programa para Mejorar el Acceso al Empleo en El 

Salvador 
 

I. Propósito de la evaluación 
 

El propósito principal de esta evaluación de desempeño (según la Política de Evaluación de USAID, ver a 
continuación) es informar a USAID sobre la efectividad del modelo de asocio público-privado utilizado 
en el Programa para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador en su punto intermedio, para determinar 
el efecto que ha surtido en los beneficiarios (definidos como individuos e instituciones académicas, 
gubernamentales, de la sociedad civil y del sector privado) y los ajustes, de ser necesario, que se han de 
realizar para el resto del Programa. La evaluación cubre la implementación desde el inicio del Programa 
en el año fiscal 2010 hasta aproximadamente el final del segundo trimestre en el año fiscal 2012, lo cual 
representa casi tres cuartas partes de la implementación total del Programa. 

 
Los objetivos de la evaluación son: 

�  Establecer la efectividad del modelo de asocio público-privado utilizado para evaluar si funcionó 
este enfoque. 

�  Identificar mecanismos del modelo que hasta la fecha hayan construido capacidad local y 
recomendar maneras para mejorar la capacidad en las organizaciones locales para fomentar la 
sostenibilidad. 

�  Determinar cuales serían las áreas prioritarias de acción para el resto del Programa 
�  Evaluar los efectos del programa en los beneficiarios (en facilitarles el acceso al empleo) 

 
Los participantes principales de esta evaluación serán beneficiarios, funcionarios del Gobierno de El 
Salvador (GOES), socios del sector privado e instituciones académicas socias. La principal audiencia 
interna del informe es USAID/El Salvador y Carana Corporation, quienes se prevé utilizarán dichos 
resultados en la realización de ajustes finales durante el año en el que concluye la implementación, de ser 
necesario. La principal audiencia externa incluye al GOES (en particular el Ministerio de Trabajo, 
Secretaría Técnica de la Presidencia y el INSAFORP) para la utilización de los resultados como insumo 
para la planificación del Asocio para el Crecimiento (PFG). La evaluación provee información a estas 
partes que pueden utilizar para ajustes y planificación de diseños programáticos a futuro en el área de 
acceso al empleo. 

 
II. Antecedentes del Programa 

 
Nombre del proyecto: Programa para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador 
Número del contrato: EEM-I-00-07-00006-00 
Implementa: Carana Corporation 
Fechas del Contrato: Diciembre de 2009-Noviembre de 2013 
Financiamiento: $7.4 millones 

 
El Programa de USAID para Mejorar el Empleo en El Salvador, bajo el Contrato EEM-I-00-07-00006-00 
con Carana Corporation es un programa de $7.4 millones que apunta a mejorar el funcionamiento del 
mercado laboral salvadoreño para que sea capaz de adaptarse a la oferta de mano de obra calificada que 
demanda el sector privado. El contrato fue firmado en diciembre de 2009 y su finalización está 



programada para noviembre de 2013. La evaluación cubre la implementación del programa hasta la fecha 
(aproximadamente dos años y medio). 

 
En el momento inicial cuando fue diseñado el programa en la cartera de la Oficina de Crecimiento 
Económico, fue ubicado en el Resultado Intermedio (IR) 2: Empresas Privadas Más Competitivas con 
Orientación al Mercado, específicamente en IR 2.1 Aumentar el Acceso a Información del Mercado y la 
Gestión Empresarial y Entrenamiento para Habilidades Técnicas. Dicho IR fue planificado para que fuera 
una contribución a la Libertad Económica: Objetivo de Economías Abiertas, Diversificadas y en 
Expansión, y la meta global de Crecimiento Impulsado por el Sector Privado, Estabilidad Macroeconómica 
y Reducción de Pobreza. 

 
En el mes de julio de 2008, Chemonics International y sus socios a nivel local e internacional realizaron 
un estudio de fuerza laboral y los mercados de empleo, con el cual se proporciona a USAID insumos para 
el Programa para Mejorar Acceso al Empleo. Esta evaluación somera de la fuerza de trabajo apuntó a la 
identificación de actores clave en el ambiente de políticas y las necesidades y prioridades laborales de 
sectores con el mayor potencial de crecimiento en términos de empleos. El propósito de esta asesoría 
fue identificar los roles estratégicos a los que podía dar seguimiento USAID para construir la capacidad 
de la fuerza laboral del sistema de desarrollo de mano de obra de El Salvador, y la evaluación le ha 
ayudado a USAID en el diseño de los cuatro componentes del Programa. 

 
Durante la etapa de diseño, la situación económica del país fue evaluada en el Informe Global de 
Competitividad para 2008-2009 del Foro Económico Mundial, en el cual El Salvador quedó en la 
posición 79 de 134 países analizados. Según este informe, el tercer (de 15) factor más problemático 
para el desempeño empresarial es la falta de preparación de la fuerza laboral de este país. A tres años 
del informe, en el Informe de 2011-2012, El Salvador quedó en el lugar 91 de 142 países analizados, 
indicando que el nivel de competitividad del país había empeorado. Asimismo, la sub-preparada fuerza 
laboral persiste como factor problemático para el desempeño empresarial, en el séptimo lugar (de 15). 

 
El Asocio para el Crecimiento (PFG) con su Plan de Acción Conjunta de Países (JCAP) del 2011-2015 
para El Salvador y los Estados Unidos, que fue firmado en noviembre de 2011, es uno de los documentos 
estratégicos más importantes que gobierna el enfoque programático de USAID en El Salvador. El JCAP 
identificó dos limitantes clave para el crecimiento del país: la baja productividad en el sector de bienes 
comerciables y el crimen y la inseguridad. La Meta #3 bajo Capital Humano en la limitante Baja 
Productividad es: 

 
Mejorar la calidad del sistema educativo para crear una fuerza laboral más altamente cualificada y 
con habilidades técnicas. El Gobierno de El Salvador y el de los Estados Unidos aunarán esfuerzos 
para garantizar que la educación de la mano de obra se adapte a la demanda del mercado laboral, y 
se comprometen a realizar las acciones que se describen a continuación. El éxito de dichas 
acciones facilitará una inversión acumulada en el capital humano que impulsará la productividad 
laboral y 
los sectores comerciales. 

 
Se incluye entre las Acciones bajo la Meta #3, los programas de educación laboral para jóvenes y 
mujeres, programas de entrenamiento en el idioma inglés y en informática, el fortalecimiento institucional 
de INSAFORP, la formación docente, y la asistencia técnica, entre otros. 

Además, la Meta #8 bajo la limitante Prevención de Criminalidad y Violencia e Inseguridad es: 

Apoyar a jóvenes en riesgo de 16-25 años de edad con esfuerzos para proporcionarles 
oportunidades económicas e involucrarlos en actividades productivas. 



Bajo esta Meta, los gobiernos de los Estados Unidos y El Salvador tienen intención de mejorar las 
oportunidades educativas y de encontrar empleo, fomentar alianzas con el sector privado, y 
ofrecer mayores programas de entrenamiento para la fuerza laboral. 

 
En esta información contextual, la conclusión principal es que la problemática del desarrollo de la fuerza 
laboral es de extremada importancia para el crecimiento y la competitividad de El Salvador y para las 
estrategias y acciones programáticas de USAID. 

 
Alcance del Trabajo de Carana 
El Programa para Mejorar el Empleo fue diseñado para que Carana Corporation trabaje a la par del 
sector privado, institucionalidad gubernamental, organismos no-gubernamentales, institutos encargadas 
de entrenamiento y educación vocacional incluyendo bachilleratos técnicos, y otros donantes y agencias 
de cooperación internacional en cuatro áreas de asistencia: 1) Promover normas para las habilidades 
ocupacionales–creando una certificación de competencias, 2) Aumentar los informes basados en 
consumidores y proporcionar asesoría/colocación laboral, 3) Mejorar el sistema informático laboral, y 4) 
Crear alianzas con le sector privado. 

 
1-Promover Normas para las Habilidades Ocupacionales y la Certificación de Competencias 

 
La meta es incrementar el número de Salvadoreños, adultos y jóvenes, quienes han certificado el nivel de 
competencia de sus destrezas laborales, lo cual resulta en una oferta laboral más cualificada. Además, esto 
incrementará la movilidad (vertical y horizontal) de trabajadores dentro de la industria, aumentando así 
las oportunidades de mejorar sus ingresos y estatus ocupacional. 

 
Para septiembre de 2011, el Programa ha entrenado a un total de 3,988 personas (el 51% femenino) y 
sigue apoyando la profesionalización de las ocupaciones de alta prioridad, tal como centros de llamadas, a 
través del desarrollo de las definiciones de las normas de destrezas, el uso de pruebas y certificación 
basado en competencias, y la creación de programas piloto de capacitación que incorporan las mejores 
prácticas. El Programa también inició el desarrollo de una nueva iniciativa con Pizza Hut, en la preparación 
de jóvenes en riesgo para empleo de nivel básico. 

 
2-Aumentar Los Informes de Empleos basados en Consumidores y la Asesoría/Colocación 
Laboral La meta es que a los posibles estudiantes/pasantes se les proporcione información sobre la 
calidad del programa, éxito en el empleo post-egreso, asesoría laboral y transición al trabajo. Dicha 
información debe ayudarles a tomar decisiones sobre sus futuras carreras con base en datos fácticos. 

 
A partir de septiembre de 2011, el Programa ha implementado dos iniciativas complementarias. La 
primera es el Programa Nacional de Pasantías, que apunta a proporcionar a un gran número de 
estudiantes de bachillerato y universidad, la experiencia laboral práctica como pasantes antes de 
completar sus estudios para prepararlos de mejor manera para los requisitos del trabajo en su área de 
estudio. La 
segunda iniciativa es un programa de certificación en asesoría laboral, el cual incluye una iniciativa piloto 
con el Ministerio de Trabajo y Previsión Social (MTPS) para la capacitación de más de 200 de sus asesores 
de colocación laboral. 

 
3-Mejorar el Sistema Informático del Mercado Laboral 
La meta es poseer un sistema informático del mercado laboral con capacidad para producir 
periódicamente información que sea de utilidad para entidades gubernamentales, instituciones de 
capacitación, empleadores, empleados adultos y estudiantes/graduados sobre las necesidades del mercado, 
sus tendencias así como la oferta y demanda para que puedan tomar decisiones con base en información. 



El tercer componente quedó pendiente durante el período que abarca la presente evaluación por dos 
razones primordiales: 1) tanto la Agencia de Cooperación Japonesa (JICA) como el Banco Mundial 
estaban desarrollando programas informáticos del mercado laboral conjuntamente con el Ministerio de 
Trabajo, y 2) USAID se reunió con el Ministerio de Trabajo para dialogar sobre este componente al inicio 
del Programa, ocasión en la cual el Ministerio solicitó que USAID postergase la actividad para evitar una 
duplicación de esfuerzos. Respetando los deseos del Ministerio y a fin de optimizar el uso de los recursos, 
la implementación del sistema fue postergada. Más sin embargo, USAID abordó tanto a JICA como al 
Banco Mundial para ofrecer coordinación conjunta en dicha área. 

 
Entre tanto, Carana Corporation prosiguió con otras actividades bajo dicho componente. Desde 
septiembre de 2011, el Programa proporciona asistencia técnica al Ministerio de Trabajo en la 
implementación de sus ferias de empleo para personas discapacitadas, y el Programa apoyó la feria 
JUVENTUR que fue patrocinada por CONJUVE. 

 
4-Crear Alianzas con el Sector Privado 
USAID/El Salvador prevé que se utilizará un total de $1,750,000 de los fondos de USAID como 
apalancamiento para lograr financiamiento o recursos del sector privado. Se solicitó que Carana 
Corporation definiera enfoques innovadores y prácticos para el uso de dichos recursos en la promoción 
de los objetivos del Programa. 

 
Para finales de septiembre de 2011, el Programa había formalizado 13 alianzas. 

 
El resultado final que busca este Programa es un sistema de desarrollo de la fuerza laboral que 
proporciona un conjunto mejorado de conocimientos y destrezas para la población laboral en El 
Salvador respondiendo a las demandas y cambios del mercado. 

 
USAID ha utilizado una serie de indicadores para monitorear el progreso del Programa, así como 
reuniones periódicas con Carana Corporation, visitas in situ y otros medios de comunicación para la lista 
de indicadores de programa utilizados para monitorear actividades. El Contratista tendrá la 
responsabilidad de recoger y monitorear los datos de los indicadores del Programa de Carana 
Corporation, analizarla cruzando los datos y triangulando (o la examinación cruzada de varios conjuntos 
de datos utilizando diferentes métodos) y presentar resultados en el informe de evaluación final como 
evidencia de las respuestas para las preguntas de evaluación. En su mayoría los indicadores del Programa 
parten de la línea de base cero (0). 

 
La hipótesis de desarrollo del Programa para Mejorar el Acceso al Empleo es: Si las habilidades de los 
trabajadores se adecuan a las necesidades del sector privado, si los participantes del mercado laboral 
tienen acceso a información de calidad sobre el mercado, y si el sector privado y el gobierno se implican 
en estos esfuerzos contribuyendo directamente al mercado laboral a través de alianzas estratégicas, 
entonces el mercado laboral salvadoreño funcionará mejor y de manera más eficiente y El Salvador 
mejorará su competitividad. 

 
Es importante señalar que Carana Corporation ha gestionado e implementado el Programa para Mejorar el 
Acceso al Empleo con base en un proceso de constante aprendizaje y evolución. Las áreas de enfoque y 
las actividades han evolucionado año con año respondiendo a las necesidades y oportunidades del 
mercado que han surgido. Por ejemplo, al identificar la dificultad que había para encontrar a jóvenes con 
las características para participar en el Programa, Carana Corporation comenzó a trabajar con otros 
programas para jóvenes en riesgo en el país para preseleccionar a los participantes. Es importante 
señalar 
al Contratista este continuo esfuerzo por cambiar y mejorar porque es muestra de la disposición de 
Carana Corporation para adaptarse a las demandas del mercado y su deseo de lograr resultados positivos 
para contribuir a los objetivos generales del Programa. 



 
III. Preguntas de evaluación 

 
El contratista debe cumplir con la Política de Evaluación de USAID. 
http://www.usaid.gov/evaluation/USAIDEvaluationPolicy.pdf 

 
Se debe responder a las siguientes preguntas de evaluación en orden de prioridad como resultado de 
esta evaluación y deben ser presentadas claramente en el Informe Final en términos de su relación con 
el propósito de la evaluación. 

 
1)   ¿Qué tan efectivo ha sido el modelo de asocio público-privado que se utilizó en el Programa? 

a)   ¿Cuáles fueron los principales factores del modelo que impactaron en lograr o no-lograr 
los objetivos del programa? 

b)   ¿Qué clase de relaciones han sido desarrolladas a través del modelo? 
c)   ¿Qué impactos directos tuvo el modelo en alcanzar y tener efecto en los beneficiarios 

(definidos como individuos e instituciones académicas, gubernamentales, de la sociedad civil y la 
empresa privada)? 

d)   ¿El modelo promovió la adecuación de la oferta de trabajadores calificados a la demanda laboral 
del sector privado? Ampliar. 

e)   ¿Qué medidas han tomado las instituciones involucradas para fomentar la sostenibilidad posterior 
al final del Programa? 

2)   ¿Qué lecciones se han aprendido en cuanto a construir capacidad con organizaciones locales en 
el área de desarrollo de fuerza laboral? 
a)   ¿Qué recomendaciones pueden hacer para construir capacidades con organizaciones locales 

para los programas de desarrollo de fuerza laboral a futuro, con base en dichas lecciones 
aprendidas? 

3)   ¿Qué diferencia ha hecho el Programa para los beneficiarios (definidos como individuos e 
instituciones académicas, gubernamentales, de la sociedad civil y sector privado) en cuanto a 
facilitarles el acceso al empleo? 

4)   De todas las áreas a las cuales le dio seguimiento el Programa hasta la fecha, ¿cuáles son las 
prioridades según Carana Corporation y USAID para enfocar durante el resto de la 
implementación 
del Programa, para alcanzar los objetivos del Programa? 

5)   ¿Qué nivel de consciencia existe entre beneficiarios de que el Proyecto es financiado por USAID? 
 

IV. Los Datos: Recolección, Análisis y Metodología 
 

El plan para recolectar datos en esta evaluación incluye: una revisión de documentación relevante; 
entrevistas y/o grupos focales; y observación directa in situ. El resultado de estas entrevistas y revisiones 
será analizado para constatar la calidad y cantidad del contenido. 

�  Revisión documental 
o USAID/El Salvador le proporcionará al Contratista toda la documentación relevante 

particular al proyecto, tal como alcance de trabajo, informes, evaluaciones previas, etc. El 
Contratista revisará la documentación antes de entrevistarse con los actores locales. Con 
la revisión de éstos, el Contratista creará una Matriz de Revisión Documental, para 
entrega a USAID/El Salvador usando el siguiente formato ilustrativo, el cual puede ser 
mejorado por el Contratista: 

Pregunta 
de 
evaluación 

Herramienta 
de Recolección 
de Datos que 

Fuente(s) 
(Documentación 
y otros) 

Comentarios 

Ejemplo: 1.b ¿Qué 
tipos de relaciones 
han sido 

Ejemplo: 
1.Revisión documental 
cuadro- 

Ejemplo: 
1. Carana 
Corporation 

Sitios visitados 
seleccionados por 
Carana Corporation 

http://www.usaid.gov/evaluation/USAIDEvaluationPolicy.pdf


 

desarrollados a 
través del modelo? 

informe trimestral 
2. Entrevistas 
individuales 
3. Visitas a campo 

2. Jefe de Grupo, 
Empresa X, 
Funcionario de 
gobierno de la 
Oficina Y 
3. Aula de 
entrenamiento Z 

 

 
o USAID/El Salvador o Carana Corporation proporcionará datos de monitoreo de 

los indicadores. 
o USAID/El Salvador puede proporcionar la siguiente información como fuentes de datos 

para esta evaluación: 
�  Evaluación de Fuerza Laboral y Mano de Obra 2008 
�  Plan de Acción Conjunta de País del Asocio para el Crecimiento 
�  Orden de Tareas con el Alcance de Trabajo original del Programa 
�  Informe trimestral de Carana Corporation 

 
�  Consulta con actores en el país 

o Entrevistas con informantes clave, entrevistas en grupo, grupos focales. El Contratista 
entrevistará a individuos de las siguientes instituciones como mínimo. USAID/El 
Salvador proporcionará la lista con información de contacto para facilitar la selección 
cuando el Contratista haya firmado el contrato de Evaluación. 

 
El Contratista además podrá realizar grupos focales o entrevistas con individuos de las organizaciones 
propuestas que se señalan a continuación. 

 
La lista de contactos y beneficiarios ilustrativos se puede usar para seleccionar a quien entrevistar. La 
selección la deberán hacer de manera estadísticamente significativa y deben grabar la metodología. 

 
1.   USAID/El Salvador (incluyendo al Representante del Oficial Contratista) 
2.   Carana Corporation (incluyendo al Jefe de Grupo, y Técnico de Monitoreo y Evaluación) 
3.   Beneficiarios directos del programa-individuos 
4.   Empresas del sector privado que hayan formado asocios (por ejemplo: la Cámara de 

Comercio, la Asociación Salvadoreña de Industriales, Pizza Hut, Wal-Mart, Aeroman, etc.) 
5.   Organismos gubernamentales que hayan formado asocios (por ejemplo: Ministerio de Trabajo, 

INSAFORP, Consejo Nacional de la Juventud, etc.) 
6.   Instituciones académicas que hayan formado asocios (por ejemplo: FUSALMO, FEDISAL, 

Instituto Tecnológico Centroamericano ITCA/FEPADE, etc.) 
7.   Otras agencias del gobierno de los Estados Unidos o iniciativas por ellos financiadas (por 

ejemplo: Corporación del Desafío del Milenio, Oficina de Salud y Educación en USAID, etc.) 
 

El Contratista podrá consultar a otros individuos relacionados o a organizaciones que identifique el 
equipo evaluador por su relevancia para esta evaluación. En particular, el Contratista deberá 
comunicarse con al menos tres instituciones que habían sido invitados pero rechazaron la oferta 
de participar en el Programa, para que compartan las razones por las que no estaban interesados 
en esta ocasión. Dichas instituciones podrán proporcionar retroalimentación o no hacerlo, pero el 
proceso de contacto y los resultados deberán ser documentados en el Informe de Evaluación Final, 
en especial para la Pregunta de Evaluación #2. Carana Corporation y USAID/El Salvador pueden 
identificar para el Contratista a estas instituciones que se abordaron pero no participaron. 



Se prepararán preguntas específicas para entrevistas y grupos focales por adelantado y se 
finalizarán durante la reunión de planificación del equipo con USAID/El Salvador; el Contratista 
deberá recomendar las preguntas con el propósito puntual de dar respuesta a las preguntas de 
evaluación detalladas en este Alcance de Trabajo y su número debe ser limitado. Las preguntas que 
se hagan en las entrevistas y como parte de los grupos focales deben ser diferentes y apuntar a 
cada audiencia de manera particular; en especial, las preguntas dirigidas a cada sector 
(gubernamental, sector privado, instituciones académicas) deben ser diferentes y enfocadas para 
facilitar la recolección de datos para responder a las preguntas de evaluación. Un plan de muestreo 
de quien sea seleccionado para las entrevistas, ya sea muestreo no-aleatorio, aleatorio o una 
combinación de enfoques, debe ser desarrollado por adelantado y un resumen se incluye en el 
Informe de Evaluación Final. 

 
�  Visitas in situ con las organizaciones de la lista anterior u otras relevantes que hayan sido 

identificadas por el Contratista. USAID/El Salvador y/o Carana Corporation podrán ofrecer 
sugerencias y ayudarán al Contratista a tener acceso, de ser necesario; sin embargo, el Contratista 
tendrá la ultima palabra en determinar cuales sitios serán visitados. La selección de sitios debe estar 
basada en el plan de muestreo desarrollado por adelantado y resumido en el Informe Final. Esto 
podrá incluir métodos de muestreo no-aleatorio, muestreo aleatorio, o una combinación de 
enfoques. 

 
�   Reuniones de equipo para planificación 

o Se llevará a cabo una reunión inicial entre USAID y el Contratista antes de comenzar la 
evaluación para que USAID pueda clarificar cualquier pregunta con el Contratista, sus 
expectativas y guía. El resultado esperado de dicha reunión es: 
�  Confirmar el papel y las responsabilidades de cada miembro del equipo 
�  Confirmar el cronograma y los productos anticipados 
�  Finalizar las preguntas que serán usadas en las entrevistas 
�  Finalizar otras herramientas y metodologías para recoger datos 
�  Identificar la logística de comunicaciones y cómo el Contratista, USAID/El Salvador y 

Carana Corporation se comunicarán entre 
sí. 

�  Finalizar y aprobar el Plan de Evaluación por escrito. 
o Una segunda reunión de planificación se realizará en el país entre USAID, el Contratista y 

Carana Corporation previo al inicio de la evaluación para que el Contratista clarifique la 
metodología de evaluación y se inicie contacto con Carana Corporation. 

 
El análisis de los datos recolectados es tan importante como la recolección en sí. El Contratista deberá 
triangular los datos recolectados para contar con evidencia sólida para los hallazgos y las conclusiones del 
informe de la evaluación final con base en los datos presentados. En el Informe Final el Contratista deberá 
enumerar todos los sesgos o limitantes que existen para la recolección de datos y su análisis. Además, se 
deben exponer los conflictos de interés reales o potenciales en cada miembro del equipo de evaluación 
por escrito. 

 
Todos los datos deberán ser disgregados y analizados por género. Todos los datos reportados por Carana 
Corporation para sus informes de indicadores están disgregados por género. 

 
V. Entrega de Productos Finales 

 
El Contratista entregará los siguientes productos finales a USAID/El Salvador: 



1.   Cronograma y/o Planificación de Hitos en Word o Excel para ser completado en las 2 semanas

 

posteriores a recibir el contrato. 
 
2.   Un Diseño de Evaluación y Plan de Trabajo en Word con metodologías y Plan de Muestreo en Word 

o Excel para ser finalizado en la Reunión de Equipo para Planificación en las 2 semanas posteriores a 
recibir el contrato. 

 
3.   Informes resumidos semanales de actividades en Word, en especial para las Semanas 1-6, para 

entrega los lunes al cierre del día. 
 
4.   Matriz de revisión documental en Word o Excel (ver formato anterior en la Sección IV en la Página 

6) para ser completada en la Semana 6. 
 
5.   Un resumen del Informe Final para revisión en la 6a semana, para USAID. USAID proporcionará 

comentarios en una semana. El borrador del informe se presentará en idioma inglés. Incluirá un 
Resumen Ejecutivo de no más de 3 páginas presentando las metodologías, los hallazgos, 
conclusiones y recomendaciones de la evaluación. (El Resumen Ejecutivo será presentado en inglés 
y en español). 

 
6.   Un Informe Final en Word de no más de 30 páginas sin contar anexos, en el que se identifiquen 

metodologías, hallazgos, conclusiones y recomendaciones. El Informe Final deberá ser presentado en 
inglés y español con los comentarios de USAID incorporados, según sea oportuno. El Contratista 
debe entregar dos copias impresas en cada idioma y 1 copia de versión electrónica en ambos idiomas 
(DVD o memoria USB). La fecha de entrega del Informe Final a USAID será una semana después de 
que el Contratista reciba los comentarios del borrador, en la 8a semana después de recibir el 
contrato. USAID revisará y luego aprobará el Informe Final si los comentarios han sido incorporados 
de manera satisfactoria. 

 
7.   Todos los datos en bruto (cualitativos o cuantitativos) recolectados en forma electrónica (DVD 

o memoria USB, en formato original de Word, Excel, etc.) en la 8a semana posterior a recibir el 
contrato. 

 
8.   Una Presentación Final con diapositivas en PowerPoint para USAID y Carana Corporation al ser 

aceptado el Informe Final en la 9a semana posterior a recibir el contrato. Para la presentación se 
requiere únicamente de la presencia del Líder de Equipo; aunque, los miembros del equipo local de 
evaluación pueden asistir. 

 
Todos los informes y trabajos serán considerados versiones en borrador hasta su aprobación por USAID. 

 
VI. Requisitos para los Informes 

 
El Informe Final en inglés y español se volverán documentos públicos para su distribución entre los 
principales actores, incluyendo formadores de políticas y funcionarios de alto nivel en el gobierno de los 
Estados Unidos, funcionarios del gobierno del país-anfitrión, el sector privado y la sociedad civil, entre 
otras audiencias. Los principales usuarios de la evaluación serán Carana Corporación, para ajustar las 
herramientas de implementación del Programa si así se requiere, y USAID/El Salvador, para la 
planificación a futuro de diseños programáticos en el área de acceso al empleo. 

 
El Informe Final incluirá las siguientes secciones: 

1.   Resumen ejecutivo 
2.   Portada que identifica al proyecto 



 

3.   Tabla de contenidos 
4.   Lista de acrónimos 
5.   Antecedentes 
6.   Propósito y objetivos de la evaluación 
7.   Metodologías y limitantes (incluyendo muestreo y datos, metodología de recolección y análisis) 
8.   Hallazgos 
9.   Conclusiones 
10. Recomendaciones 
11. Apéndices 

a. Copia del Alcance de Trabajo (SOW) y Orden de Compras (PO) finales de la Evaluación– 
necesarios 

b.   Copia del Plan de Evaluación Final – necesario 
c. Declaración de las diferencias, en cuanto a las diferencias significativas de opinión entre 

cooperantes, implementadores y/o miembros del equipo de evaluación – según sea 
necesario 

d.   Copia de todas las herramientas utilizadas, como listas de cotejo, encuestas, cuestionarios – 
necesario 

e. Lista de todas las fuentes de información, identificadas apropiadamente – necesaria 
f. Cualquier otro apéndice 

El Contratista presentará el Informe Final aprobado en inglés y en español, al Development Experience 
Clearinghouse (DEC) 1:  http://dec.usaid.gov 

 
VII. Composición del Equipo 

 
El Contratista no cambiará de personal sin previa aprobación del Oficial Contratista. Previo reemplazo de 
cualquier miembro del personal especificado, el Contratista notificará de inmediato tanto al Oficial de 
Contratos y al Representante de la Oficina de Contratación (COR) con suficiente anticipación y 
presentará justificación por escrito (incluyendo las propuestas de sustituciones). 

 
1. Líder del equipo–Sergio Cambronero 

 
Educación: Debe poseer licenciatura en desarrollo o campo relacionado al desarrollo, tal 
como economía, ciencia política, administración pública, administración de empresas, u otra 
disciplina que tenga que ver con la asistencia para el desarrollo. De preferencia tendrá nivel 
post-grado. Formación en monitoreo y evaluación de preferencia. 

 
Competencia lingüística: Español Nivel III e Inglés Nivel IV 

 
Experiencia laboral: Como mínimo 8 años de experiencia previa relevante realizando 
evaluaciones de desarrollo y proyectos y programas de monitoreo, de preferencia en América 
Latina o Central. Al menos 5 años de experiencia con la gestión de proyectos. Es un extra estar 
familiarizado con los objetivos de USAID, sus enfoques y operaciones, en particular en lo que se 
refiere a evaluaciones. 

 
Descripción del Puesto: El Líder del equipo debe ser externo a USAID. El Líder del Equipo será 
el líder de Monitoreo y Evaluación; por tanto, él o ella debe tener conocimiento y experiencia en 
las metodologías de evaluación y sus aplicaciones prácticas. El Líder del Equipo será el responsable 
de supervisar y coordinar todas las actividades que tengan que ver con esta evaluación y para 
asegurar que puedan producir y completar un informe de calidad, según este SOW. 

 
2. Experto en Desarrollo de la fuerza laboral– Michael Midling 

http://dec.usaid.gov/


Educación: Debe poseer licenciatura en desarrollo o campo relacionado, tal como economía,

 

ciencia política, administración pública, administración de empresas, u otra disciplina que tenga 
que ver con la asistencia para el desarrollo. De preferencia, nivel de post-grado. 

 
Competencia lingüística: Español Nivel III e Inglés Nivel IV 

 
Experiencia laboral: Como mínimo, 5 años de experiencia previa relevante en programas de 
desarrollo de la fuerza laboral, de preferencia en América Latina o Central. Se prefiere que el 
Técnico en Desarrollo de la Fuerza Laboral tenga experiencia previa en la evaluación de proyectos 
de desarrollo. 

 
Descripción del Puesto: El Técnico en Desarrollo de la Fuerza Laboral será el experto técnico 
principal. Será el responsable de supervisar y coordinar todo análisis técnico relativo al desarrollo 
de fuerza laboral y mercados laborales. Dicho Experto ayudará a garantizar que se produzca y 
concrete un informe de calidad, conforme este SOW, trabajando en conjunto con el Líder de 
Equipo y consultores locales. Este Experto trabajará de cerca con el Experto Laboral para 
entender y contextualizar el mercado Salvadoreño para esta evaluación. 

 
3. Experto Laboral–Francisco Molina 

 
Educación: Debe poseer una licenciatura en desarrollo o campo relacionado al desarrollo, tal 
como Derecho Internacional, Economía, Ciencia Política, Administración Pública, Derechos 
Humanos u otra disciplina que tenga relación con la asistencia del desarrollo. De preferencia, a 
nivel de post- grado. 

 
Competencia lingüística: Español Nivel IV e Inglés Nivel III 

 
Experiencia laboral: Como mínimo, 5 años de experiencia previa relevante en Centroamérica, 
en áreas de desarrollo de la fuerza laboral y el mercado laboral local, se prefiere además que 
posea experiencia trabajando con jóvenes y el mercado laboral. De preferencia el Técnico en 
Fuerza Laboral tendrá experiencia previa en la evaluación de proyectos de desarrollo. 

 
Descripción del Puesto: El Experto será líder para asuntos laborales locales, en particular lo 
relacionado con la entrenamiento, desarrollo de la fuerza laboral y juventud. El Experto Laboral 
proporciona apoyo y experticia locales para el Experto de Desarrollo de la Fuerza Laboral y el 
Líder del Equipo, específicamente conocimientos del mercado laboral Salvadoreño, factores 
contextuales, así como actores y dinámicas locales. El Experto participará en la planificación, 
recolección y análisis de datos y la redacción de informes finales, así como otras tareas definidas 
por el Líder de Equipo. 

 
4. Coordinadora de logística–Silvia López Tull 

 
Educación: Debe poseer bachillerato. Es preferible que tenga licenciatura en administración o 
área relacionada al desarrollo como economía, ciencia política, administración pública, 
administración de empresas u otra disciplina. 

 
Competencia lingüística: Español Nivel IV e Inglés Nivel II 

 
Experiencia laboral: Como mínimo, 5 años de experiencia relevante en trabajo administrativo. 
Es un extra que haya participado o tenga conocimientos sobre la evaluación de proyectos de 
desarrollo. 



 

 
Descripción del puesto: No es un puesto de tiempo integral. La coordinadora de logística tendrá 
la responsabilidad de coordinar con USAID/El Salvador, Carana Corporation y el Contratista para 
programar reuniones locales, transporte y otra logística administrativa. La coordinadora de logística 
participará en la planificación y debe ayudar con la recolección y el análisis de datos. 

 
Además, cada miembro del equipo debe tener, como mínimo, las siguientes habilidades y experiencia: 

�  Comprensión del contexto del país 
�  Probada habilidad de comunicación escrita y oral 
�  Habilidad para trabajar de manera efectiva y comunicarse con un conjunto diverso de 

funcionarios públicos de alto nivel y profesionales 
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Introducción 

 
 
En El Salvador, la problemática del desarrollo de fuerza laboral sigue siendo extremadamente 
importante y relevante para el crecimiento y la competitividad del país. En consecuencia, actualmente se 
está abordando como área principal de interés en las estrategias y acciones programáticas de la USAID. 

 
 
 
En noviembre de 2011, se firmó el Asocio para el Crecimiento (PFG) Plan de Acción conjunta de países 
(JCAP) 2011-2015 para El Salvador y Estados Unidos, uno de los documentos de estrategia más 
importantes que rigen el enfoque programático de USAID en El Salvador. 

 
 
 
Esta iniciativa ha permitido a los Gobiernos de El Salvador y los Estados 
Unidos aunar esfuerzos para ayudar a garantizar que la educación de la 
mano de obra coincida con la demanda del mercado laboral. Su 
objetivo general es mejorar la calidad del sistema educativo con el fin 
de crear una fuerza de trabajo tecnológicamente más cualificados y 
capacitados. 

 

Esta evaluación de 
desempeño es para informar 
a USAID de la eficacia del 
modelo de asocio público-
privado usado en el Programa 
de Mejora del acceso a 
empleo en El Salvador 

 
 
 
En consonancia con este enfoque en el desarrollo del personal que se deriva de una valiosa investigación 
realizada antes de la iniciativa JCAP, en diciembre de 2009 a USAID otorgó un contrato a Carana 
Corporation para realizar el Programa de Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador, que se introdujo 
en el marco del contrato EEM-I-00-07-00006-00 para un financiamiento total de US $ 7,4 millones. 
Actualmente, el programa implementado y que está previsto que finalice en noviembre de 2013, se 
centra en la mejora del funcionamiento del mercado laboral salvadoreño para que sea capaz de igualar la 
oferta de trabajadores calificados con la demanda del sector privado de mano de obra. 

 
 
 
 
 

La Evaluación de mitad del período del Desempeño 
del Programa para Mejorar el Acceso al Empleo en El 
Salvador 

 
 
En julio de 2012, el International Business & Technical Consultants, Inc. (IBTCI), una firma consultora de 
EE.UU. con sede en Viena, Virginia, recibió un contrato de forma competitiva para llevar a cabo una 
evaluación del desempeño a mediano plazo del Programa para Mejorar el Acceso al Empleo en El 
Salvador. La evaluación abarcará la implementación desde el inicio 



 

del programa en el año fiscal 2010 hasta aproximadamente el final del segundo trimestre en el año fiscal 
2012, lo que representa aproximadamente las tres cuartas partes del período total de ejecución del 
programa. 

 
 
 
El objetivo principal de esta evaluación de desempeño (como se define en la política de evaluación de la 
USAID, ver abajo) es para informar a USAID sobre la eficacia del modelo de asocio público-privado usado 
en el programa de mejora del acceso al empleo en El Salvador que se encontraba en el punto de medio 
plazo, con el fin de determinar los efectos sobre los beneficiarios (definidos como personas e 
instituciones académicas, gubernamentales, sociedad civil y del sector privado) y los ajustes que se debrán 
hacer, de ser necesario, durante el tiempo restante del programa. 

 
 
 

Objetivos de la evaluación, los participantes y las audiencias 
 
 
Los objetivos de la evaluación tal como se definen en el ámbito de trabajo (SOW) preparado por a 
USAID son: 

 
 
 

� Determinar la efectividad del modelo de asocio público-privado usado a fin de 
evaluar si este enfoque dio resultado 

� Identificar los mecanismos en el modelo que hasta la fecha han construido capacidad 
local y hacer recomendaciones sobre cómo mejorar la capacidad de las organizaciones 
locales para fomentar la sostenibilidad 

� Determinar las áreas prioritarias de acción para el resto el Programa 
� Evaluar los efectos que el programa ha tenido en los beneficiarios (en facilitarles el 

acceso al empleo). 
 
 
Del mismo modo, el alcance del trabajo ha identificado que los principales participantes en la 
evaluación son: 

 
 
 

1.  Beneficiarios de Programa en general; 
2.  Funcionarios del Gobierno de El Salvador (GOES), 
3.  Socios del sector privado, y también 
4.  Instituciones Académicas Asociadas. 

 
 
Las principales audiencias internas de esta evaluación serán USAID/El Salvador y Carana Corporation, que 
se espera utilizarán los resultados para hacer los ajustes finales durante el último año de ejecución, según 
sea necesario y útil. Además, debido a que Carana Corporation ha administrado y ejecutado el programa 
basado en un proceso de constante aprendizaje y evolución y trata de responder a las necesidades del 
mercado y las oportunidades emergentes, la evaluación examinará las lecciones aprendidas y las mejores 
prácticas que se puedan extraer de la ejecución del programa hasta la fecha. 



 

 
 
Además de responder a las necesidades de los públicos internos, USAID también prevé que 
probablemente haya interés en los resultados de la evaluación de parte de una serie de audiencias 
externas, principalmente del sector público. Las principales audiencias externas que serán consideradas en 
la evaluación son entidades del GOES, y en particular el Ministerio de Trabajo, la Secretaría Técnica de la 
Presidencia y el Instituto Salvadoreño de Formación Profesional o INSAFORP. Se espera que estas 
audiencias del sector público se valgan de los resultados como insumo en su planificación para el Asocio 
para el Crecimiento (PFG). Por lo tanto, la evaluación proporcionará a estas audiencias de información 
que puedan utilizar para ajustar y planificar futuros diseños de programación en el ámbito del acceso al 
empleo. 

 
 
 

Preguntas de evaluación y Temas Clave que deben ser abordados 
 
 
USAID ha proporcionado un conjunto de preguntas de evaluación a IBTCI, para responder en orden de 
prioridad como resultado de la evaluación del desempeño de mitad de período. Se espera que en el 
Informe de Evaluación se relacionen sus hallazgos, conclusiones y recomendaciones a las siguientes 
preguntas contenidas en el SOW, siguiendo el orden predeterminado de prioridad, así como el 
propósito de la evaluación indicada. 

 
 
 
Las preguntas incluidas en el SOW son: 

 
 
 

preguntas dirigidas a la eficacia, los resultados y la sostenibilidad de los 
enfoques de asocio públicoprivado que utiliza el programa: 

 
 
1. ¿Qué eficacia ha tenido el modelo de asocio público-privado usado en el 

programa? 
 

a.  ¿Cuáles fueron los factores del modelo que mayor influencia tuvieron en 
alcanzar o no alcanzar los objetivos del programa? 

b.  ¿Qué tipos de relaciones han sido desarrollados con el modelo? 
c.  ¿Qué impactos directos tuvo el modelo en alcanzar y afectar a los 

beneficiarios (definidos como individuos e instituciones académicas, 
gubernamentales, de sociedad civil y del sector privado)? 

d.  ¿El modelo fomentó una adecuación de la oferta de mano de obra 
calificada a la demanda laboral del sector privado? 

e.  ¿Qué medidas han sido tomadas para involucrar a las instituciones en 
fomentar la sostenibilidad al terminar el Programa? 



 

Preguntas dirigidas a los abordajes de construcción de capacidades en el 
desarrollo de la fuerza laboral utilizados por el Programa: 

 

 
2.  ¿Qué lecciones se han aprendido acerca de la construcción de capacidades con 

organizaciones locales en el área de desarrollo de mano de obra? 
 

3.  ¿Qué diferencia ha hecho el programa para los beneficiarios (definidos como 
personas e instituciones académicas, gubernamentales, sociedad civil y del sector 
privado) en términos de facilitar el acceso al empleo? 

 
 

preguntas que abordan las áreas prioritarias a ser trabajadas por el 
Programa durante el resto del período de 
implementación: 

 

 
4.  De todas las áreas y actividades trabajadas por el Programa hasta la fecha, cuáles 

pueden ser considerados prioridad para Carana Corporation y USAID para enfocar la 
implementación durante el resto del programa, a fin de cumplir con los objetivos del 
Programa? 

 
 

abordar el reconocimiento del papel de USAID en apoyo al 
proyecto: 

 

 
Una última pregunta ha sido incluida en cuanto a la eficacia de la estrategia de marca del programa en el 
contexto de los objetivos de comunicación de USAID. Específicamente, la evaluación se referirá al Plan de 
Mercadeo de Carana Corporation para hacer observaciones y recomendaciones sobre aspectos de 
visibilidad, mensajes y audiencias, incluyendo los materiales de comunicación producidos y distribuidos por 
el Programa. En las observaciones y recomendaciones procurará proporcionar a USAID una idea de cómo 
su presencia y apoyo se ha visto reflejado en los temas de desarrollo abordados y los esfuerzos del 
programa realizados por esta iniciativa. 

 
 
 

5.  ¿Qué tan conscientes son los beneficiarios que USAID financia el proyecto? 
 
 
 
 

Alcance y Metodología de la Evaluación 
 
 
La evaluación de medio término abarcará la implementación desde inicios del programa en el año fiscal 
2010 hasta aproximadamente el final del segundo trimestre del año fiscal 2012, lo que representa cerca 
de las tres cuartas partes de la implementación total del programa. El 
diseño de la evaluación tendrá en cuenta el período de tiempo asignado para las actividades de evaluación 
en el campo (25 días), y así involucrar fuentes clave de manera productiva, si bien de forma un tanto 
limitada en función de su disponibilidad, el alcance y la naturaleza de sus contribuciones potenciales, y su 
ubicación en El Salvador. Un equipo de tres profesionales llevará a cabo todas las actividades de 
evaluación en el país a lo largo de este período, incluyendo los informes breves periódicos, la reunión de 
las partes interesadas, revisión de los 



 

hallazgos preliminares, y un informe final y la discusión con USAID antes de la salida de El Salvador. 
Un cuarto miembro del equipo proporcionará el apoyo logístico y operativo a la evaluación. 

 
 
 

Proceso de evaluación y selección de las fuentes 
 
 
En general, tal como se describe en el Cuadro 1, el proceso de evaluación abarcará cuatro etapas 
diferenciadas: (1) Revisión de fuentes secundarias (revisión de documentos) y los preparativos iniciales 
para la realización de las visitas de observación in situ y entrevistas de campo, (2) las actividades de 
recopilación de datos y de análisis preliminar de datos en el país, (3) la producción del Borrador del 
Informe de evaluación final y (4) producción y entrega del Informe Final de Evaluación y su presentación 
en el país. 

 
 
 
Las consultas y discusiones iniciales con USAID y el personal clave del programa que actualmente 
participan en la implementación permitirán que el equipo de evaluación identifique y priorice las fuentes y 
tenga mayor entendimiento de las oportunidades y limitaciones que representa cada fuente potencial en 
términos de los fines de evaluación y las preguntas. En este sentido, el diseño y la programación de las 
actividades de campo tendrá en cuenta las oportunidades y limitaciones para observar directamente los 
enfoques del programa en el desarrollo de fuerza laboral, incluidas las funciones y contribuciones de los 
asociados en la 
ejecución, así como los resultados de estos enfoques entre las diferentes poblaciones meta. Un programa 
preliminar para cubrir las fuentes ya identificadas se incluye como anexo de este 
Plan de Evaluación. 



 

 
 

Cuadro 1: Proceso de la evaluación 
 
 

Etapa en la 
evaluación 

Actividades Principales Cronograma 

Revisión de fuentes 
secundarias 
(documentales) y 
preparación inicial 
para el trabajo de 
campo. 

�  Identificación y revisión de la última serie de 
fuentes secundarias; 

�  Las consultas iniciales con USAID y Carana; 
�  Identificación y contacto de las fuentes de 

evaluación; 
�  Programación de Trabajo de campo y logística 

inicial; 

5 días de 
actividades del 
equipo en el país 

Actividades de 
recolección y análisis 
de datos en el país 

�  Desarrollo y prueba final de instrumentos para 
recolectar datos; 

�  Visitas y entrevistas de campo usando 
instrumentos de recolección de datos y guías; 

�  Integración de datos y análisis preliminar para 
detectar posibles redundancias y vacíos; 

�  Triangulación de datos y verificación; 
�  Resúmenes semanales de avances para USAID; 
�  Consultas y retroalimentación regulares del 

equipo Carana; 
�  Consulta con actores clave para socializar 

hallazgos preliminares y retroalimentar temas 
claves; 

�  Jornada final en el país con USAID para 
socializar hallazgos, conclusiones y 
recomendaciones prospectivas; 

20 días de 
actividades del 
equipo en el país 

Elaborar borrador de 
Informe Final de la 
Evaluación 

�  Análisis final de datos y borrador preliminar de 
hallazgos; 

�  Elaborar borrador del informe y matriz de 
comentarios; 

�  Revisar, comentar y aprobar el borrador de 
informe 

21 días de 
colaboración a 
distancia en áreas 
puntuales según 
necesidad 

Elaborar y entregar el 
Informe Final de la 
Evaluación y 
presentación del 
mismo en el país 

�  Elaboración final del Informe de la Evaluación; 
�  Compilación final de los datos brutos y contenidos 

suplementarios (anexo) del informe; 
�  Desarrollo final para la presentación de los 

resultados ante USAID 

4 días de 
colaboración a 
distancia y 4 días 
de actividades den 
el país 

 

 
 
 

Recopilación y análisis  de datos 
 
 

En general, la evaluación de mitad de período del Programa para Mejorar el Acceso al Empleo evaluará la 
capacidad del programa para alcanzar los objetivos previstos, a la vez que examina de cerca la calidad y 
fiabilidad de los datos recopilados a lo largo de la ejecución del programa hasta la fecha. Para lograr esto, 
un aspecto clave de la evaluación intermedia es el proceso de realización de entrevistas individuales y 
grupales. 



 

 
 
 
 
 
 
Los grupos de enfoque no se proponen para el diseño final de las actividades de campo. Debido a que la 
evaluación incluye una revisión fundamentalmente cualitativa del programa y sus resultados, las opiniones, 
críticas, y otros comentarios acerca de las experiencias de los beneficiarios en las actividades apoyadas 
por el programa se solicitarán en entrevistas grupales e individuales, según corresponda. Aunque algunas 
de las entrevistas grupales pueden utilizar ciertas técnicas de grupos focales como solicitar respuestas a un 
número limitado de preguntas de todos los miembros de determinado grupo, las entrevistas grupales 
tienen como principal objetivo proporcionar información importante desde el punto de vista de los 
proveedores de servicios, socios y beneficiarios directos. Dado que los grupos encuestados varían mucho 
en cuanto a sus funciones o su participación en las actividades del programa, no se podrá comparar 
directamente las respuestas de cada grupo de la misma manera como se hace con 
las respuestas de los grupos de enfoque. 

 
 
 

Herramientas de recolección de datos y 
desagregación 

 
 
En consecuencia, el equipo de evaluación ha decidido concentrarse en la recolección de datos y 
comentarios de los usuarios de las entrevistas individuales o de grupo utilizando protocolos de 
entrevista sema-estructurada, donde se puede tener mayor flexibilidad en la variación de preguntas y 
tema de énfasis. Este enfoque más flexible también será de utilidad al abordar las 
limitaciones de tiempo y de logística que podrían requerir ajustes significativos a las muestras y los lugares 
a medida que avancen las actividades de campo. 

 
 
 
Los datos serán desglosados por edad, género y distribución geográfica. En la medida de lo posible, se 
hará especial hincapié en cubrir las poblaciones con discapacidades que han sido contratadas por el 
Programa. Igualmente, se pretende poner de relieve las prácticas en función del género que el Programa 
haya adoptado. Se destacarán los datos seleccionados, extraídos de los modelos o enfoques 
particularmente innovadores, como apoyo a las recomendaciones relativas a la ampliación del programa 
o apoyo adicional de USAID. 

 
 
 
Las siguientes herramientas serán utilizadas para recopilar y analizar la información del beneficiario. 
Todas estas herramientas estarán diseñadas para establecer vínculos entre las respuestas de los 
beneficiarios o las actividades observadas y las preguntas principales de evaluación: 

 
a.  Protocolos de entrevistas individuales semiestructuradas: los protocolos de entrevistas 

individuales contienen preguntas y directrices que solicitan información en un contexto uno-a-
uno. Estos serán utilizados, por ejemplo, para los empleadores, entrenadores o consejeros 
laborales. 



 

b.  Protocolos de entrevista de grupo: los protocolos de entrevistas de grupo semiestructuradas 
contienen preguntas y directrices que solicitan retroalimentación en el contexto de grupo. 
Estos serán utilizados, por ejemplo con instructores y adultos jóvenes beneficiarios del 
programa. 

 
c.   Cuestionarios: Además de las entrevistas, le pediremos a un número limitado de 

participantes y otros beneficiarios (a saber, sector privado, gobierno, mujeres beneficiarias 
y personas con discapacidad) completar los cuestionarios cortos. Los cuestionarios están 
diseñados para ayudar en la triangulación de las respuestas y posiblemente proporcionar un 
útil contraste a las respuestas verbales. 

 
d.  Guías de observación: Un formato estándar será desarrollado y lo utilizarán todos los 

miembros del equipo al llevar a cabo observaciones en los lugares donde actualmente se 
realizan las actividades del programa. 

 
e.  Informe Intermedio de Resultados: Un formato estándar será desarrollado y será utilizado por 

todos los miembros del equipo para compartir notas para el uso interno del equipo de evaluación 
sobre los resultados de las entrevistas y observaciones. Estas notas internas servirán de base para, 
a modo de ejemplo, el análisis entre sitios, relatos del programa, las lecciones aprendidas, las 
buenas prácticas, las perspectivas de sostenibilidad, así como recomendaciones para las 
actividades de programa adicionales u otras intervenciones que haga USAID en el desarrollo 
laboral. 

 
f. Revisión del Plan de Gestión del Desempeño: Para ayudar en la planificación de proyectos 

futuros y en la ejecución, la evaluación también será examinada la validez y pertinencia de los 
indicadores de desempeño actuales y los resultados tal como se prevé en el Plan de Gestión 
del Desempeño (PMP) y los informes trimestrales hasta junio de 2012. 

 
 
 
 

Plan de muestreo para entrevistas y visitas de campo 
 
 
El equipo de evaluación comenzó sus actividades en El Salvador en una reunión con funcionarios de 
USAID y varias reuniones con el personal de Carana. A la recopilación inicial de la información 
secundaria y el análisis de datos siguió la preparación del plan de trabajo propuesto, como lo requieren 
los Términos de Referencia (TOR). Las discusiones a profundidad con el jefe del grupo (COP) y el 
personal técnico de Carana permitieron al equipo de evaluación definir los objetivos y las alternativas 
metodológicas para la realización de las entrevistas y visitas de campo. Las consultas incluyeron 
discusiones de grupo y también entrevistas individuales sobre las cuestiones técnicas relacionadas con 
las actividades específicas del programa. 

 

Criterios de muestra para las entrevistas y visitas 
 
 
Para maximizar la eficiencia de las entrevistas y visitas realizadas a los beneficiarios (definidos como 
individuos e instituciones académicas, gubernamentales, de la sociedad civil y del sector privado), el 
equipo de evaluación agrupó las Alianzas organizándolas en cinco categorías. El primer grupo se centra 
en la mejora de habilidades del inglés, el segundo grupo se centra en 



 

los jóvenes en situación de riesgo, el tercer grupo hace hincapié en puestos de trabajo para personas 
con discapacidad, el cuarto examina el programa público de bolsa de empleo, y el quinto analiza los 
proveedores de formación y sus programas de enseñanza. 

 
Aunque el muestreo monitoreará el alcance y la naturaleza de las actividades realizadas por el Programa 
dentro de cada categoría, donde algunas actividades naturalmente pueden abarcar un mayor número de 
participantes, las actividades de evaluación buscarán alcanzar un equilibrio entre las entrevistas 
individuales y de grupo en cada una de las cinco categorías . En consecuencia, el equipo evaluador espera 
llevar a cabo 4-6 entrevistas con individuos o grupos en la mayoría de estas categorías. Sin embargo, para 
algunos grupos, como las personas con discapacidad, el número mínimo puede ser algo menor 
dependiendo del acceso que tenga el evaluador a los encuestados u oportunidades para su evaluación. Las 
entrevistas en grupo deberán tener un mínimo de tres y un máximo de ocho participantes para habilitar 
entornos productivos para la entrevista que fomenten la participación significativa y las contribuciones de 
los participantes. 

 
La selección de las visitas y entrevistas se realizó mediante la información y los registros 
proporcionados por Carana, incluidos los registros relacionados con el programa de capacitación 
para el mes de agosto de 2012. Las visitas y entrevistas se llevarán a cabo en San Salvador y en los 
departamentos de San Miguel, Santa Ana y La Libertad. 

 
 
 
 
 

Limitaciones de la Evaluación 
 
 

1.  La selección de los lugares que seán visitadis es a propósito. Por lo tanto, no todos los 
beneficiarios tienen la misma probabilidad de ser incluidos en la muestra. 

 
2.  Ya sea en la entrevista en formato individual o de grupo, los participantes también constituyen 

una muestra intencional. Los participantes serán seleccionados para cubrir la gama más amplia 
posible en términos de edad, género y enfoque de empleo, así como datos demográficos 
correspondientes a la distribución geográfica y de intereses 
especiales. Sin embargo, porque hacer la estratificación útil y deliberada o la agrupación no es 
factible en los plazos de evaluación, y los sesgos identificados serán discutidos como parte de los 
resultados de la evaluación. 

 
3.  El programa no tiene una línea de base. Por consiguiente, hacer una comparación rigurosa 

pre y post no es posible. 
 

4.  No hay contrafactual rigurosamente definido que permita comparaciones con 
poblaciones que no estaban incluidas en el proyecto. 

 
5.  Carana sólo mantiene los registros de empleo durante los primeros seis meses de empleo. Por 

consiguiente, la sostenibilidad de empleo no puede ser fácilmente evaluada más allá de ese 
período de tiempo. 

 
6.  Todos los datos disponibles recopilados serán desagregados por género. Sin embargo, aún no 

queda claro hasta qué punto los datos acumulados por el proyecto serán de relevancia y utilidad 
para abordar las limitaciones y las soluciones a las cuestiones de 



 

género relacionadas con el acceso al empleo. 
 
 
 
 

Desarrollo de herramientas de evaluación 
 
 
La matriz que se presenta en la Figura 2 a continuación muestra algunas de las preguntas ilustrativas, sub-
preguntas, y sondeos que se utilizan para desarrollar guías de entrevistas y cuestionarios. Para efectos de 
claridad, los evaluadores han considerado cuatro grupos principales de entrevistados como sigue: (1) 
"empresas", que incluye a todos los empleadores y sus asociaciones respectivas, (2) Ministerio de Trabajo, 
y los consejeros y supervisores de las bolsas de empleo locales públicas (BEL), y cuando sea factible, los 
funcionarios locales con 
una cartera relacionada con la fuerza de trabajo o desarrollo económico, (3) todas las personas 
involucradas con el desarrollo curricular y la formación de los participantes del programa y el personal de 
instituciones socias (por ejemplo, las BEL), y (4) los beneficiarios individuales que han sido identificadas 
por el programa como participantes. Esta matriz no pretende ser una lista exhaustiva de preguntas. 
Asimismo, no todas las preguntas marcadas bajo un grupo particular de encuestados serán utilizadas en 
todos los casos con todos los miembros de un grupo específico de entrevistados. 

 
 
 

Un enfoque semaestructurado para Entrevistas 
 
 
Además de observar las actividades actuales programadas por Carana y sus socios, los evaluadores 
también realizarán entrevistas sema-estructuradas1  individuales (señaladas con una "I") y de grupo (G), y 
administrarán cuestionarios estructurados por escrito (Q). La primera inicial en un encabezado de 
columna indica el método primario previsto, por ejemplo, un "IG" anticiparía que el principal método de 
recolección de datos sería mediante entrevistas individuales y un método secundario de recolección 
sería en un ambiente de grupo. Como otro ejemplo, la matríz indica que en cuanto a las empresas, el 
método de recolección de datos es probable que se utilice entrevistas individuales-como prevemos 
hablar principalmente de forma individual con los responsables de recursos humanos y/o supervisores 
directos de los beneficiarios de programas individuales (los recién-contratados y los becarios). Sin 
embargo, hay también posibilidad de que los evaluadores tengan la oportunidad de reunirse con grupos 
de empleadores, o con miembros de grupos intermedios, como las asociaciones de empleadores. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1 Una entrevista  semaestructurada  es un método  de investigación utilizado en  las ciencias sociales. Una entrevista 
estructurada tiene preguntas  formalizadas, con  limites establecidos, mientras  que una entrevista  semaestructurada es flexible, 
lo que permite que se planteen   preguntas nuevas durante  la entrevista,  como  resultado  de lo que el entrevistado  dice. El 
entrevistador en una entrevista  semiestructurada  generalmente tiene un cuadro de temas a ser explorados. 



 

 
 

Cuadro 2: Matriz de preguntas 
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PREGUNTAS DE CONTEXTO 
    

(Estas discusiones deben ser relativamente breves al inicio de 
las entrevistas) 

    

 

Describa la comunidad sondeada: 
    

¿Cómo es el mercado laboral en general? Desempleo 
(general; entre jóvenes adultos (esp. 18-26) 

    

¿Qué soporte y recursos locales hay para jóvenes/ adultos- 
jóvenes? (ej. educativo, financiero, recreación, apoyo con la 
búsqueda laboral) en el área local? 

I IG IG GQ 

¿Cuáles son los desafíos estratégicos y estrategias efectivas en 
contratar a empleados más jóvenes? (sondear preguntas 
sobre género y discapacidad). Para jóvenes: ¿Qué son/fueron 
los desafíos más significativos para encontrar empleo? 

I IG IG GQ 

 

¿Cómo se enteró en un principio del programa (de Carana)? I IG IG GQ 

¿Cuándo empezó a trabajar con el programa? (Sondear para 
obtener un breve cronograma de actividades, según 

I IG IG GQ 

Describa su relación con el personal del programa 
(Carana, otro intermediario) 

I IG IG GQ 

 

¿Cuáles eran sus metas mayores en trabajar con el programa? I IG IG GQ 

¿Ha sido satisfactoria la relación con el programa en cuanto a 
permitirle alcanzar dichas metas? 

I IG IG GQ 

IMPLEMENTACIÓN GENERAL DEL PROGRAMA 
(muchas de éstas vendrán al final de la entrevista) 

    

¿Cuáles son/fueron sus metas mayores en trabajar con 
el programa? 

I IG IG GQ 



 

 

¿Hasta qué punto le ha ayudado participar en el 
programa para alcanzar dichas metas? 

I IG IG GQ 

¿Qué aspectos del trabajo con el Programa fueron 
importantes para poder alcanzar sus metas? ¿Hubieron 

I IG IG GQ 

¿Hasta qué punto su relación con/apoyo del programa 
promovió alguna mejora en el emparejar la oferta de mano 
de obra calificada con la demanda laboral? (sondear por 
género 

    

¿Las relaciones han fomentado la capacidad de su 
organización de reclutar y/o capacitar a empleados 
/interesados 

I IG IG  

¿Hasta que punto seguirá con el modelo que ha establecido 
como resultado de su trabajo con apoyo del programa? 
¿Qué cambios prevé? 

I IG IG  

¿Qué tipos de impactos directos ha tenido el programa para 
su organización? ¿Para los participantes? 

I IG IG  

¿Hasta qué punto considera que el sistema que 
actualmente funciona sea sostenible? 

I IG IG  

¿Qué medidas, si las hay, está tomando o prevé 
para garantizar la sostenibilidad? 

I IG IG  

¿Qué otros tipos de apoyo técnico o financiero anticipa que 
pueda hacerle falta a futuro para seguir desarrollando 
el sistema? 

I IG IG  

¿Qué lecciones importantes, si las hay, han sido resultado del 
trabajo con el programa? 

I IG IG  

 

¿Qué prevé son las mayores fortalezas del programa? I IG IG GQ 

 

¿Qué áreas se podría seguir mejorando? I IG IG GQ 

¿Qué recomendaciones tiene para otras organizaciones (a 
nivel nacional, local) en cuanto a la construcción de 
capacidades en el área de desarrollo laboral? 

I IG IG  

¿Cuáles considera que son los impactos más importantes del 
programa, si los hay? (sondear para la construcción de 
capacidad, beneficiario directo, impactos en la sociedad civil) 

I IG IG  

¿Cuál es la percepción general comunitaria del programa en 
su comunidad? 

    

Sondear para ver el nivel de consciencia del apoyo de USAID 
para el programa y comprensión de los componentes del 
programa. Hacer observaciones relevantes en cuanto a la 
estrategia de mercadeo del programa, y uso de los logos 
de USAID en el campo. 

I IG IG  

 

Empleadores / Organizaciones de desarrollo laboral 
    

¿Qué tipos de capacidades son más necesarias (en su empresa 
/ que buscan empleadores locales)? 

I IG   



 

 

¿Qué requisitos básicos a nivel de entrada para trabajadores 
(en las áreas que se discute anteriormente)? 

I IG   

¿Cuáles son los requisitos académicos típicos para que la 
persona sea considerada para estos puestos? 

I IG IG GQ 

Describa el programa de entrenamiento específico 
que reciben los participantes. 

I IG IG GQ 

¿Qué tan efectivo fue el entrenamiento en preparar a 
los trabajadores para los puestos disponibles? 

I IG IG GQ 

¿Qué mejoras, si las hay, se podrían hacer al programa de 
entrenamiento? 

I IG IG GQ 

¿En que grado prevé proporcionar (para los beneficiarios del 
programa que “reciben”) servicios de entrenamiento 
continuo (para empleadores: especialmente para los 
empleados que se contrataron por medio del programa)? 

I   GQ 

¿Qué oportunidades, si las hay, existen para avance (en 
especial para participantes del programa) 

I   GQ 

¿Los resultados son diferentes de su proceso anterior 
/típico de reclutamiento al trabajar con personas 
entrenadas 
/recomendadas por el programa (ej. el número de 
entrevistas necesarias para encontrar empleados calificados; 

I IG   

¿En qué pudo haber mejorado el programa para suplir la 
necesidad de empleados cualificados? 

I IG   

 

Específicos a Formadores / Desarrolladores de Currículo 
    

Describa el currículum que sigue en el entrenamiento de 
los participantes del programa. 

  IG  

¿Participó en el diseño del currículum? (De ser así, sondear 
para constatar su rol; si el currículo fue diseñado 
empezando de cero, adaptado, etc.) 

  IG  

¿Cuáles son los componentes más importantes de la 
estrategia del currículum / la enseñanza? 

  IG  

¿A su parecer, cuáles son las mayores fortalezas del programa 
de entrenamiento actual? ¿Qué mejoras sugiere? 

  IG  

¿Está equipado el programa de entrenamiento para 
continuar cuando termine el programa? 

  IG  

¿Están equipados los estudiantes al comienzo del curso? ¿Los 
estudiantes que son seleccionados son apropiados para el 
tipo de entrenamiento que ofrecen? 

  IG  

Nota: Los evaluadores podrán revisar los documentos de 
currículum y observar elementos del proceso de 
entrenamiento, y desarrollarán preguntas personalizadas para 
cada tipo de entrenamiento 

    

 

Específicos para jóvenes 
    



 

 

¿Cómo se enteró del programa? ¿Qué lo impulso a 
interesarse en él? ¿Por qué se matriculó en el programa? 

   GQ 

 

¿Qué hacía antes de comenzar? 
   GQ 

¿Cómo se siente participar del programa? ¿Se sintió seguro y 
aceptado? 

   GQ 

¿Sintió que Ud. le importaba al personal / los instructores del 
programa? ¿Siente que puede expresar cómo se siente 
sobre lo que sucede? 

   GQ 

¿Qué tipo de cosas está aprendiendo / aprendió en 
el programa? ¿En el aula? ¿En el trabajo? 

   GQ 

¿Cuáles han sido los mayores desafíos en el esforzarse hacia 
sus metas de empleo? 

   GQ 

Para los que han completado el entrenamiento y/o empezaron 
a trabajar: ¿Qué considera ha sido la mejor parte del programa
/entrenamiento? ¿Hubo algo que pudo haber sido mejor? 

   GQ 

Para los que han completado el entrenamiento y/o empezaron 
a trabajar: ¿Tiene necesidad de más entrenamiento para 
avanzar? (sondear para tipos de entrenamiento; 
información que proporciona el empleador sobre 
perspectivas de carrera; otras posibilidades además del 
empleo actual (según convenga) 

   GQ 

 

¿Qué le gustó / le gusta más del programa? ¿Menos? 
   GQ 



 

Anexo C: Resumen de lndicadores Clave de Desempeno del Programa y 
Resultados Superiores 



 

 

 
Figure 1. Graphical Matrix of Improving Access to Employment Program Performance and Impact Indicators 
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Anexo D: Diagrama de lndicadores Clave de Desempeno del  Programa 



 

Resumen de los componentes y efectos directos de alta calidad 
 

Componente Actividades/Productos Efectos de alta calidad 
1. 
Promover 
normas 
para 
habilidades 
laborales 
y 
certificado 
de 
competencia 

� Programas piloto de 
entrenamiento incorporando 
las 
mejores prácticas; 

� Uso de pruebas y 
certificación con base en 
competencias; 

� La profesionalización de 
ocupaciones de alta prioridad al 
institucionalizar 
los nuevos programas de capacitación; 

� La adopción generalizada de 
normas más definidas para 
habilidades; 

� El incremento del nivel de 
competencia certificada en las 
habilidades laborales de adultos y 
jóvenes produce una oferta de 
mano de obra más calificada 

� Mejor probabilidad de que los 
2. Ampliar 
los informes 
de 
empleos basados en
consumidores y 
asesoría/colocaci
ón laboral 

� Servicios de asesoría vocacional 
y laboral e información para los 
que 
están por graduarse o a punto de 
comenzar una carrera y 
para discapacitados; 

� Programa Nacional de Pasantías; 
� Un programa de certificación en 

asesoría laboral para entrenar y 
certificar a asesores de colocación 
laboral, incluyendo personal del 
MTPS, alcaldías, y ONG. 

� Un mecanismo piloto de 
información sobre empleos 
basado en consumidores 

� Un gran número de estudiantes 
de licenciatura obtienen 
experiencia 
práctica para prepararse mejor para un 
empleo; 

� Herramientas y mecanismos 
de orientación vocacional están 
disponibles para ayudar a los que 
buscan empleo, en particular a 
jóvenes en riesgo y discapacitados; 

� Las personas que indagan sobre 
opciones educativas pueden evaluar 
mejor las mejoras en sus prospectos 
laborales como graduados y tomar 
decisiones sobre su carrera futura 

3. Mejorar el 
sistema 
informático 
del mercado 
laboral 

� Evaluaciones de oportunidades 
laborales y empleabilidad con el 
sector privado; 

� Identificación de carencias 
de candidatos semi-
cualificados; 

� Apoyo técnico y 

� MTPS prepara y lanza una 
estrategia nacional para estimular el 
empleo de 
la juventud; 

� Existe un sistema informático 
del mercado laboral produciendo 
información útil. 

4. Crear 
alianzas con el 
sector privado 

� Alianzas con organizaciones 
que podrían apoyar las iniciativas 
del 
Programa, a saber, INSAFORP e 
INJUVE 

� Alianzas establecidas y ampliadas 
para identificar áreas de prioridad y 
servir como mecanismos viables para 
iniciativas nuevas posteriores al fin 
del Proyecto 



 

 
Anexo E: Dos Categorías Distintas de Actividades del Programa 

 
 

DOS CATEGORÍAS DISTINTAS DE ACTIVIDADES DE PROGAMA 
 
 
 

Certificación, informe basado en los consumidores y orientación laboral 
 
 
 

Componentes/Indicadores Descripción del Área Benchmarks o Resultados Meta 
Componente/ 

Resultado Intermedio 1: 

Promover Habilidades Laborales 
Normas y Certificación de 
Competencias (Entrenamiento y 
programas de certificación) 

 
 

Indicadores de Desempeño: 
 

1.1#industrias apoyadas por el Programa 
 

1.3#personas que participan en 
programas de entrenamiento 

 
1.4#personas que completaron 
el entrenamiento 

� Apoyo para un mínimo de 8 
industrias o sectores con programas 
de entrenamiento de fuerza laboral 
nueva 
o mejorada para resolver problemas 
de oferta y calidad de solicitantes para 
puestos laborales; 

� Las soluciones de entrenamiento 
son nuevas en cuanto a ocupaciones 
o 
currículo basado en competencias. 

� Al menos 8,000 entrenados de 
manera directa o por organizaciones 
capacitadoras, que adoptaron el 
currículo basado en competencias del 
Programa; 

� Al menos el 80% completarán el 
entrenamiento, a saber, graduarse; 

� Al menos el 50% de los estudiantes 
y graduados son mujeres; 

� Al menos el 55% son jóvenes 
menores de los 26 años; 

� Al menos el 5% son personas 
con discapacidades; 

� Al menos 4,480 personas 
encuentran empleo nuevo o mejoran 
su puesto laboral. 

Componente/ 
 

Resultado Intermedio 2: 
 

Aumentar Informe de Empleo basado en 
consumidores y orientación/inserción 
laboral. 

 
Indicadores de Desempeño 

 
2.1#Informes en los que se evalúa la 
calidad y eficiencia de los programas de 
entrenamiento; 

 
2.2#Asesores capacitados en orientación 
vocacional o inserción laboral. 

� Crear/mejorar instrumentos y 
sistemas para apoyar a los que buscan 
empleo, 
a empleados que buscan nuevas 
oportunidades, a especialistas de 
inserción laboral, y a entrenadores 
para que tomen decisiones más 
informadas; 

� Programa de certificación para 
especialistas en inserción laboral; 

� Portal informático con información 
y herramientas para apoyar a los que 
buscan empleo y a estudiantes para 
tomar decisiones informadas sobre 
carrera y empleo; 

� Programa nacional de pasantías; 
� Apoyo especial a estudios de 

mercado y a la eficiencia en los 
programas de 

� Desarrollar un mecanismo piloto de 
informe basado en el consumidor, que 
permita que los que investiguen las 
opciones de entrenamiento 
consideren de mejor manera las 
mejoras en sus perspectivas laborales 
cuando se gradúen; 



 

Sistema Informático del Mercado Laboral y Alianzas con el Sector Privado 
 
 
 

Componentes/Indicadores Descripción del Área Benchmarks o Resultados Meta 
Componente/ 

 
Resultado Intermedio 3: 

 
Mejorar (fortalecer) el sistema 
informático del mercado laboral 

 
 

Indicadores de Desempeño: 
 

3.1 Número de estudios de las dinámicas 
del mercado laboral 

 
3.3 Número de personas que reciben 
información de orientación vocacional 
creada y apoyada por el Programa 

� Fortalecer la calidad y facilidad de 
acceso a la información del mercado 
laboral para los que buscan empleo. 
Incluye estudios de la dinámica de los 
mercados laborales, áreas con 
oportunidades laborales e información 
vocacional para los que buscan 
empleo. 

 
� Número de estudios desarrollados 

por el Programa articulados a la 
situación laboral del país. 

 
� Número de personas que usan el 

sistema informático u otras 
herramientas que tienen apoyo del 
programa, con los que se ha alcanzado 
la información, colocación o 
entrenamiento. 

� Se completan al menos 8 estudios 
de las dinámicas laborales; 

 
 
 
 

� Al menos 10,000 personas participan 
de la orientación laboral del programa 
y se inscriben en la base de datos del 
sistema. 

 
 

� Al menos 8 talleres desarrollados por 
el Programa con la meta de acercar las 
instituciones de formación con la 
demanda de recurso humano con 
habilidades que necesita la empresa 
privada 

Component
e/ 

 
Resultado Intermedio 
4: 

 
� Establecer alianzas con el 

sector privado. 
 

4.1 Número de alianzas con empresas y 
asociaciones del sector privado, ONG, e 
institucionalidad del GOES 

 
4.2 Número de personas que 
se benefician de las alianzas 

� Apoyar el desarrollo de alianzas 
con el sector privado y asocios 
público- 
privados para emparejar de mejor 
manera la oferta y demanda de 
empleados 

 
 

� Número de alianzas hechas por el 
Programa para desarrollar actividades 
y mejorar las competencias de las 
personas, sus condiciones laborales y 
prospectos laborales 

 
 

� Número de beneficiarios apoyados 
por las iniciativas del Programa 
(participantes en los entrenamientos, 
las pasantías, programas de 
orientación laboral, etc.) o por los 
estudiantes entrenados con el 
currículo desarrollado por el Programa 
para actualizar con el enfoque en 
competencias, o personas apoyadas 
por laboratorios informáticos que 
proporcionó el Programa en 

� Al menos 15 alianzas establecidas 
 
 

� Al menos 19,000 personas 
beneficiadas por las alianzas 



 

 

 
 
Anexo F: Organigrama del Programa 
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1.  How effective has the public‐private 

partnership model used in the Program 
been? 

 
2.   What  lessons have been  learned about 
building capacity with local organizations in 

the area of workforce development? 

 
3.   What  difference has the Program made 
to the beneficiaries (defined as individuals 
and academic, governmental, civil society  

and private sector institutions) in terms of 
facilitating access to employment? 

4.   Out of all the areas  and activities 
pursued by the Program to date, which  ones

can be considered priority for Carana  
Corporation and USAID to focus 

implementation during the remainder of 
the Program, so as to meet Program 

objectives? 

Evelin Roxana Nájera F Coordinadora FUSALMO IG   X
 

  x x x x     x 

Karen Iveth López F Entrevistadora FUSALMO IG   X
 

  x     x     x     x x 
Jorge Barrera Pocasangre M Entrevistador FUSALMO IG   X

 

  x x x x x 
Fátima Jasmín López F Monitora FUSALMO IG   X

 

  x     x     x     x x 

Sara Carolina Barrera F Psicóloga FUSALMO IG   X
 

  x     x     x     x x 
Irma Rosario Portillo Argueta F Entrevistadora FUSALMO IG   X

 

  x     x     x     x x 
Corina Martínez F Psicóloga FUSALMO IG   X

 

  x     x     x     x x 

Evelin Gutiérrez F Psicóloga FUSALMO IG   X
 

  x     x     x     x x 
Beneficiary Alfaro M Trainees FUSALMO GQ   X

 

         x  Beneficiary Lara F Trainees FUSALMO GQ   X
 

         x  Beneficiary Quiñones F Trainees FUSALMO GQ  X
 

         x  Mónica Beneficiary M Trainees FUSALMO GQ   X
 

         x  Josué Beneficiary F Trainees FUSALMO GQ   X
 

         x  Jessica Beneficiary F Trainees FUSALMO GQ  X
 

         x  Roxana Beneficiary F Trainees FUSALMO GQ   X
 

 x        x  Ernesto Sánchez M Trainees Cto. Amigo  del Turista La Libertad I x    x  x x x 
José Rafael Rivas Valle M Trainees Cto. Amigo del Turista La Libertad I x    x  x x x 

Luis Alonso Muñoz M Trainees Cto. Amigo del Turista La Libertad I x    x  x x x 
Mirna  Estenis Rivas  Iraheta F Trainees Cto. Amigo  del Turista La Libertad I x    x  x x x 
Edgardo Enrique Gómez Cuéllar M Trainees Cto. Amigo del Turista La Libertad I x    x  x x x 

Suyapa del Carmen Torres Recinos F Trainees Cto. Amigo del Turista La Libertad I x    x  x x x 
Kevin Bladimir Quintanilla M Trainees Cto. Amigo  del Turista La Libertad I x    x  x x x 
Alfonso Albanese A. M Trainees Cto. Amigo del Turista La Libertad I x    x  x x x 
Julio César Rodas M Trainees Cto. Amigo del Turista La Libertad I x    x  x x x 
Matilde Elizabeth Velásquez Machado F Docente CASATUR IG x    x  x x x 
Milta Segura F Coordinadora CASATUR IG x    x  x x x 

Jorge Alberto Aguilar Dimas M Docente El Tunco IG x      x x x 
Morena Del Río F Gerente Administración FEPADE I x    X

 

X X X X 
Lucy de Galdámez F Coord. Guiame FEPADE I x    X

 

X X X X 

Aury Huezo de Novellino F Gerente Proyectos FEPADE I x    X
 

X X X X 
Héctor Quiteño M Director Ejecutivo FEDISAL I     X

 

X   X 
Iracema Quinteros F Gerente Programas FEDISAL I     X

 

X   X 

Ademy Durán F Subgerente Procesos RH Wal‐Mart I   x x    x x x 
Maricarmen Linares F Gerente Procesos RH Wal‐Mart I   x x    x x x 
Laura  María Cajal Canizález F Gerente de Servicios Cámara de Comercio San Salvador I x    x X x x x 

Marisela Rendón F Gerente Filial Santa Ana Cámara de Comercio Santa Ana I x    x X x x x 
Grecia Campos F Pasante Joven  360 Santa  Ana Cámara de Comercio Santa  Ana I        x x 
Rodrigo Ernesto Ayala M Gerente General Cámara de Comercio San Salvador I x    x X x x x 

Marvin Escobar M Jefe Regional Occidente Bolsa de Empleo MTPS Santa Ana I    x  X    Sara Zepeda F Coordinadora de Empleo Bolsa  de Empleo MTPS  Santa  Ana I    x x X x x  Lorena Lara de Fuentes F Encargada de Discapacitados Bolsa  de Empleo MTPS  Santa  Ana I   x x x X x x  Yessika Estefanía González Alvarenga F Ventas Megaboutique Suc. Lourdes I   x      X  Raquel Eugenia Girón F Ventas Megaboutique Suc. Lourdes I   x      X  Doris Iraheta  de Rodríguez F Gerente RR HH Megaboutique I   x      X  Amanda Arely Ángel F Ventas Megaboutique Suc. Lourdes I   x      X  Edwin  Alejandro Barillas M Ventas Megaboutique Suc. Lourdes I   x      X  Agustín Antonio Lozano S. M Consultor Independiente Trabajando para Corp.  Franq.  Amer. IG   x   x x x x x 

Ana Lorena Flores de Rivas F Gerente de Selección Corporación Franquicias Americanas I   x        Héctor  Odilio Viche  Romero M Analista de Selección de Personal Corporación Franquicias Americanas I   x        Yensi de Menasol F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ  x      x  Wendy Barahona F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ  x      x  María  Úrsula  F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ   x      x  Julio César Rodríguez Pineda M Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ  x      x  Roxana Evelyn Rivera F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ  x      x  Rebeca  Esmeralda Bautista F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ   x      x  Gonzalo López Arias M Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ  x      x  Kriscia  Marisol Toledo F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ   x      x  Aura Beatriz Martínez M Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ   x      x  Sara María Santos Iraheta F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ  x      x  Sara Abigaíl Manzanarez de Vásquez F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ   x      x  Carlos Montalván M Monitor Asistente CCEIES IG   x   x   x  Juan Carlos Ávila M Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ  x      x  Ruth Amalia Maldonado F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ   x      x  Emma Beatriz Andrade R. F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ  x      x  Ana Mariel Díaz R. F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ  x      x  Claudia Cecilia Avilés Velásquez F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ  x      x  Jenny  Yamileth Gómez F Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ   x      x  Mario  Iván Burgos Aparicio M Participante Cap. Asistentes de Gerente Corporación Franquicias Americanas GQ   x      x  Sandra Romero de Fernández F Gerente RR HH Celular Boutique San Miguel I   x     x x  Adrián Mendoza Pérez M Coordinador de Oficina Empleo Bolsa de Empleo MTPS San Miguel I    x   x x  Denisse Villatoro F Gerente Filial San Miguel Cámara de Comercio San Miguel I     x x x   Xiomara Sagastume F Gerente General Sagastume & Romero I      x    Cecilia Araujo F Gerente Talento Humano TACA I      x  x  Marta  Lilian Martínez F Directora Ejecutiva ALTHES I      x    Cecilia Villalobos de González F Presidenta ALTHES I      x    Ingrid de Orellana F Jefe de RR PP AFP Crecer I      x    Paola Sandoval F Gerente Senior Search I   x    x    
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Víctor                                 Yánez                                                  M      Jefe Unidad Desarrollo Tecnológico                   MTPS                                                                        
I César                             Pineda                                         M      Coordinador Bolsa de Empleo Dpto. SS             MTPS                                                               
I Lesly                                   Cervellón                                       F      Jefe Departamento Nacional de Empleo           MTPS                                                                        
I Nora                                   López                                                   F      Directora Previsión Social                                          MTPS                                                                        
I Joel Antonio                 Morán                                         M      Director Ejecutivo                                                 INSAFORP                                                       
I Cinthya                          Castellanos                                   F      Coordinadora Regional                                          POETA/OAS                                                      
I Florencio                       Castillo                                          M     Gerente Servicios Técnicos                                   AEROMAN                                                        
I Amílcar                         Durán                                          M      Promotor Laboral                                                 SIL, La Red                                                      
I Salvador                         Salguero                                       M     Director de Inversiones                                         PROESA                                                             
I Werner                           Medina                                         M     Gestor  de Empleo Bolsa  de Trabajo Jiquilisco  MTPS                                                                        
I Jorge Alberto               Morales                                       M      Director Ejecutivo                                                 FUNT                                                            
I Gabriel                          Landaverde                                M     Director General                                                   AGAPE                                                             
I Juan Francisco              Martínez Lara                                  M     Presidente                                                                CONSISA                                                            
I Oscar Nelson                Cruz                                             M      Director Ejecutivo                                                 FUSALMO                                                       
I Vilma                             Huezo Estrada                             F      Coordinadora Rehabilitación Profesional         FUNTER                                                           
I William Alexander       Medrano                                       M     Auxiliar Rehabilitación Profesional                      FUNTER                                                             
I Reina                             de Alvarado                                 F       Vicerrectora Área Ciencia y Tecnología             Universidad Don Bosco                                
I Erika                                   López                                                   F      Encargada Área de Informática                           Universidad Don Bosco                                      
I 

Víctor                                 Yánez                                                  M      Jefe Unidad Desarrollo Tecnológico                   MTPS                                                                        
I César                             Pineda                                         M      Coordinador Bolsa de Empleo Dpto. SS             MTPS                                                               
I Lesly                                   Cervellón                                       F      Jefe Departamento Nacional de Empleo           MTPS                                                                        
I Nora                                   López                                                   F      Directora Previsión Social                                          MTPS                                                                        
I Joel Antonio                 Morán                                         M      Director Ejecutivo                                                 INSAFORP                                                       
I Cinthya                          Castellanos                                   F      Coordinadora Regional                                          POETA/OAS                                                      
I Florencio                       Castillo                                          M     Gerente Servicios Técnicos                                   AEROMAN                                                        
I Amílcar                         Durán                                          M      Promotor Laboral                                                 SIL, La Red                                                      
I Salvador                         Salguero                                       M     Director de Inversiones                                         PROESA                                                             
I Werner                           Medina                                         M     Gestor  de Empleo Bolsa  de Trabajo Jiquilisco  MTPS                                                                        
I Jorge Alberto               Morales                                       M      Director Ejecutivo                                                 FUNT                                                            
I Gabriel                          Landaverde                                M     Director General                                                   AGAPE                                                             
I Juan Francisco              Martínez Lara                                  M     Presidente                                                                CONSISA                                                            
I Oscar Nelson                Cruz                                             M      Director Ejecutivo                                                 FUSALMO                                                       
I Vilma                             Huezo Estrada                             F      Coordinadora Rehabilitación Profesional         FUNTER                                                           
I William Alexander       Medrano                                       M     Auxiliar Rehabilitación Profesional                      FUNTER                                                             
I Reina                             de Alvarado                                 F       Vicerrectora Área Ciencia y Tecnología             Universidad Don Bosco                                
I Erika                                   López                                                   F      Encargada Área de Informática                           Universidad Don Bosco                                      
I 
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x Marco                           Penado                                        M      Gerente País                                                          Manpower El Salvador                                 I                                                                                                   

x Cecilia                                de González                                  F      Socio  Director                                                         Metas  y Visión                                                       I                                                                                                                
x María Mercedes          Campos                                        F       Profesional cocina                                                Pizza Hut                                                         GQ                                                                                               
x José Alfonso                 Interiano Flores                         M      Mesero                                                                   Pollo Campero                                               GQ                                                                                               
x Edwar  Alfredo              Rivera  Recinos                            M     Colaborador                                                            Biggest                                                                     GQ                                                                                                           
x Verónica                        Mejía                                                   F       Cajera                                                                               Wal‐Mart                                                          GQ                                                                                                           
x Marlon                          Hernández Navas                      M      Cajero                                                                     Wal‐Mart                                                        GQ                                                                                               
x Mercedes                      de Perla                                              F      Directora Ejecutiva                                                 CASATUR                                                          I                                                                                                                
x 
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x Verónica                        Mejía                                                   F       Cajera                                                                               Wal‐Mart                                                          GQ                                                                                                           
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3.   What  difference has the Program made  to 3.   What  difference has the Program made  to 4.   Out of all the areas  and activities pursued 
by 
4.   Out of all the areas  and activities pursued 
by 

2.   What  lessons have been  learned about 2.   What  lessons have been  learned about the beneficiaries (defined as individuals and  
the Program to date, which  ones can be the beneficiaries (defined as individuals and  
the Program to date, which  ones can be 

Names  Last 
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Names  Last 
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n 
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 Organizatio
n 

1.  How effective has the public‐private 
building capacity with local organizations in the           academic, governmental, civil society  and  

considered priority for Carana  
in the Program been?  

 private sector institutions) in terms of facilitating      
USAID to focus implementation during the

 

1.  How effective has the public‐private 
building capacity with local organizations in the           academic, governmental, civil society  and  

considered priority for Carana  
in the Program been?  

 private sector institutions) in terms of facilitating      
USAID to focus implementation during the

 

Corporation and partnership model used 
area of workforce development?

Corporation and partnership model used 
area of workforce development?

access to employment? access to employment? remainder of the Program, so as to 
meet 

remainder of the Program, so as to 
meet 

Program 
objectives? 
Program 

objectives? 
  

  
  

Carla de Vanegas   Gerente Genera Search I x xCarla de Vanegas   Gerente Genera Search I x x F     l      F     l     
Roberto Alfaro  M     Coordinador Joven  360  I  x  x  x Roberto Alfaro  M     Coordinador Joven  360  I  x  x  x 

x x 
x                                                                                       x                                                                                       x                                                                               
x x                                                                                                  x 
x                                                                                                                                                                                                                                                                                                            
x x                                                                                       x 
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x ERER
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x x                                                                                       x                                                                                       x                                                                               
x x                                                                                       x                                                                                       x                                                                               
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x x                                                                                       x                                                                                       x                                                                               
x x                                                                                       x                                                                               
x x                                                                                                  x                                                                                         
x x                                                                                       x                                                                               
x 

 
Male     41      GREEN HIGHLIGHT Standard Reference not rel ted to data collection a

g
Total     105   BLUE  HIGHLIGHT Methodology values equal: I‐Individual Interview; G‐Group Interview; Q‐Questionnaire applied on‐site 

Female     64      YELLOW HIGHLIGHT Temporary grouping dealin  with internships 
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1. How effective has the public‐private 
partnership model used in the Program been? 

 
 

2.   What  lessons have  been  learned about 
building capacity with  local  organizations in the 

area of workforce development? 

3.   What  difference has  the Program made  to the
beneficiaries (defined as  individuals and 

academic, governmental, civil society and private
sector institutions) in terms of facilitating access

to employment? 

4.   Out  of all  the areas  and  activities pursued by 
the Program to date, which  ones  can be 

considered priority for Carana Corporation and 
USAID to focus implementation during the 
remainder of the Program, so as to meet 

Program objectives? 

Document  name  Segundo 
estudio de priorización y descripción de perfiles 
ocupacionales por  subsector y análisis de 
disponibilidad de servicios de capacitación y 

certificación ‐ informe final. Abril 2011 (hardcopy 
y electrónico en Google Drive/Internal 
Notes/Secondary Sources) 

 
 
Estudio de mercado laboral y oportunidades de 
negocio en  los Departamentos de La Libertad, 

San Salvador, Cuscatlán y Cabañas ‐ documento 
síntesis. Hallazgos, conclusiones y 
recomendaciones. Junio  2012  (hardcopy y 

electrónico en Google Drive/Internal 
Notes/Secondary Sources) 

 
 
Perfiles de entrada y salida para las ocupaciones 
de atención al cliente en restaurantes, cajeros, 

Sondeo de la situación de la empleabilidad en El 
Salvador ‐ informe final. Mayo 2010 (hardcopy y 
electrónico en Google Drive/Internal Priorización 
y descripción de perfiles ocupacionales por 
subsector y análisis de disponibilidad de servicios 
de capacitación y certificación ‐ informe final. 

Septiembre 2010  (hardcopy y electrónico en 
Google Drive/Internal 

Summary of strengths and weaknesses of 
subcontractors used  under  improving access  to 
employment program ‐ with  preliminary support 

recomendations for year 4 (folleto impreso en 
papel‐engrapado) 
El Salvador employability survey  ‐ Executive 
summary. May  26, 2010  (folleto impreso en 

papel‐engrapado) 

Resumen de proyectos de cooperación 
internacional ‐ presentación power point del 
MTPS.  Marzo  22, 2012  (folleto impreso en papel‐ 

engrapado) Photocopies of a document produced 
by World Bank  (folleto impreso en 
papel‐engrapado) 

Plan de acción del proyecto "Fortalecimiento del 
sistema de intermediación del empleo" 
producido por  el MTPS,  financiado por  JICA. 

Marzo  2011 (folleto impreso en papel‐ 
Events  Calendar CARANA Improving Access  to 
Employment Program (folleto impreso en papel‐ 
engrapado) 

FEDISAL ‐ Boletín Formación & Empleo, No.1.  Año 
2010  (electrónico, en Google Drive) 

 
PMP  Improving Access  to Employment English 

vFinal July 2012 (electrónico, en Google Drive) 
CARANA Quarterly Report Q3 FY 2012 vFinal to 
USAID  (electrónico, en Google Drive) 

 
Informe sobre Desarrollo Humano El Salvador 
PNUD 2007‐2008 (electrónico en Google Drive) 

 
2010 Quarterly Report (QTR 2) Jan‐March 2010 
2010 Quarterly Report (QTR 3) April ‐ June 2010 
2010 Quarterly Report  (QTR  4)  July  ‐ Sept  2010 

2011 Quarterly Report  (QTR  1) Oct‐Dec 10 FINAL 

2011 Quarterly Report (QTR 2) Jan‐March 2011 
2011 Quarterly Report  (QTR3) Apr‐June final 

2011 Quarterly Report  (QTR4) JULY‐SEPT. 2011 

2012 Quarterly Report (QTR 1) OCT‐DEC. 11 
2012 Quarterly Report  (QTR  2) FY 2012  vFinal 

  Number  of pages   

 
 
 
 
 
 Main cont.= 60 

Bibliography=1  Total=  61  
 

x x 

 
 
 Main cont.= 64 

Total=  64  
 

x  x 

 
 
 

Main cont.= 49  Glossary=1 
Total=  50  x  x  x x  x 

 Main cont.= 43 
Bibliography=1  Annexes=6 
Total=  50  
Main cont.= 64  Total= 64  

x x 

 
 Main cont.= 6  Total= 6 

x x x x  x  x  x 

 

 Main  cont.=  4   Total=  4 

x 

 Main cont.= 5  Total= 5 

x x 

 
Main cont.= 9  Total= 9 

x x  x 

 Main cont.= 17  Annexes=1 
Total= 18 

x x x 

 

 Main  cont.=  2   Total=  2 

 x  x  x x  x 

 Main  cont.=  33 

Bibliography=1         Glossary=1  Editing 

Lines=1  Total= 36  
Main  cont.=  11   Annexes=15 

Total= 26  x x x x x  x  x x  x 

 Main cont.= 31          Financial info.= 5    GPS 
maps=  4   Results Achie.= 11 

Total= 51  

x  x  x x  x 

Initial info= 22         Main cont.= 288       Bibl. 
Ref.= 20  Appendix= 10 
Ind.Hum.Dev.= 35   Notes,  Stat.=  18 

Total=   393 

 
x x 

Total= 32 
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x 
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x 
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x 
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x 

Total= 10 
Total=  21 

Total=  23 

Total= 37 
Total=  41 

Total=  34 

Total= 40 
Total=  42 



 

Sample evaluation report template (electrónico 

22 

Documents) 

Protection of Human Subjects ‐‐ ADS  200mbe 
12 

Workforce Development Assessment 
2008 (electrónico en Google 
Drive/CARANA/SOW 

Joint   Country  Action   Plan (electrónico en 

Google Drive/CARANA/SOW 
Documents) Success story ‐ Claudia Pizza  Hut 
vFinal  (1) (ele trónico en Google 
Drive/CARA A/Success Stories) 

x 
x 

x 
x 

x 
x 

x 
x 

x 
x 

x 
x 

x 
x 

x 
x 

x 

c
N

Success story ‐ Raquel El Tunco to USAID 
(electrónico en Google 
Drive/CARANA/Success 

Stories) AccesoAl mpleo_SS_Career 
Counselor 

E

Certification (EN)‐‐CA (electrónico en Google 

x  x  x 

x  x  x 

x  x  x 

x  x  x 

x  x  x 

x  x  x 

x 

x  x 

Drive/CARANA/Success Stories) 

Main= 61 Compl.= 9 
Total= 70 
Main=  22  Compl.= 3 

Total=  25  x  x
 

1 
x  x 

 
1 

x x 
 
1 

x  x  x  x 

SS  Better  jobs for the disabled (electrónico en  1 

x 
x Google Drive/CARANA/Success Stories) 

 
x x x x 

Success story ‐ JR Rivera  Grupo  Q to USAID  1 
(electrónico en Google Drive/CARANA/Success x x 
Stories) 

Success story ‐ Iris Megaboutique to USAID (1) 1 
(electrónico en Google Drive/CARANA/Success 
Stories) 

Checklist for Assessing USAID  Evaluation Reports 6 
(electróncio en Google Drive/Ed's Evaluation x  x 
Documents) 

22 Sample evaluation report template (electrónico 
en Google Drive/Ed's Evaluation Documents) 

 
ADS 203 USAID Evaluation Directive (electrónico 50 
en Google Drive/Ed's Ev luation Documents) a

Evaluation Policy FAQs ‐ 1 (electrónico en Google 22 
Drive/Ed's Evaluation Documents) 

Evaluation Report  How To Note (electrónico en  7 
Google Drive/Ed's Evaluation Documents) 

USAID_EVALUATION_POLICY (electrónico en 15 
Goo le Drive/Ed's Evaluation Doc ments) g u

TIPS ‐ Rigorous Impact Evaluation ‐ PNADW119 11 
(electrónico en Google Drive/Ed's Evaluation Documents) 

ation covers  (electrónico  Google  3 Sample evalu en
Drive/Ed's Evaluation Documents) TIPS‐Constructing an 
Evaluation Report  11 
(electrónico en Google Drive/Ed's Evaluation 

USAID Climate Change Policy (electrónico en 35 
Google Drive/Ed's Evaluation Documents) 

 
Protection of Human Subjects  ADS 200mbe‐‐  12 
(electrónico en Google Drive/Ed's Evaluation 
Doc ments) u

TIPS‐Conducting Mixed Method Evaluations 9 
 

(electrónico en Google Drive/Ed's Evaluation 
Documents) 

USAID EDUCATION STRATEGY (electrónico en 28 
G  Drive/Ed's Evaluation Documents) x oogle

TIPS‐Conducting Key Informant Interviews 4 
(electrónico en Google Drive/Ed's Evaluation 
Documents) 
STANDARD INDICATORS DEFINITION FOR  3 
Map Trainees LOP USAID Employment Program 2 
(electrónico en Google Drive/Maps) 

 

 
x  x  x  x 

x x x x 

Trainees  LOP   USAID  Employement  1 
Program_Departament (electrónico en Google 
Drive/Maps) 
Trainees_LOP_USAID Employement Program 1 
(electrónico en Google Drive/Maps) 
CARANA T.O. SECTION C (electrónico en Google 
 10 
Drive/SOW PMP RF) 

 
x  x  x  x 

x x x x 

x  x  x  x 

G. NEW STRATEGY FY 2004‐FY2009 RESULTS 4 
FRAMEWORKS IN GRAPHIC FORM  (electrónico en 
Google Drive/SOW PMP RF) 

 
x x x x 



 

Anexo H: Tabla Resumen de Asocios-junio de 2012 



 

 

Programa de USAID para 
Mejorar el Acceso al Empleo 

 
 

MEJORAR EL ACCESO AL EMPLEO EN EL SALVADOR – INFORME INTERMEDIO DE 
PROGRESO: 
2010-2012 

 
Inversión Total del Programa: $7,490,000 

 
Duración: Diciembre de 2009-Noviembre  de 2013 

 
Áreas geográficas: Todo el territorio nacional 

 
Contratistas: CARANA y Research Triangle Institute 

 
SE UTILIZAN LAS ALIANZAS PARA IDENTIFICAR LIMITANTES Y SOLUCIONES  (40 
empresas y grupos empresariales) 

 
ALIANZAS DESCRIPCIÓN/ESTATUS 

Mantenimiento de aeronaves – Inglés para el 
trabajo* 

Aeroman  está financiando el entrenamiento y la 
Fase 2 del asocio con Universidad Don Bosco 

 

 
Empleo para jóvenes en riesgo: Jóvenes 
Comprometidos* y Programa PATI: 
�  Corporation of American Franchises (Pizza 

Hut); 
�  Wal-Mart; 
�  Pollo Campero; 
�  Megaboutique 

Muy exitoso, egresando aproximadamente 80 
posibles empleados: 
�  Atención  al cliente, cajero, ventas, asistente 

administrativo, asistente de contador y 
subgerentes para restaurantes de comida 
rápida; 

�  Limitaciones encontradas en cumplir con la 
exigencia de variaciones en los horarios  de 
turno que obstruyen los arreglos de 
transporte  para los posibles empleados; 

MTPS asistencia consejería laboral* y Sistema de 
Información del Mercado Laboral (LMIS) 

Gran impacto  al establecer 18 BEL; LMIS pasan a 
JICA; 

Industria de la hospitalidad – inglés para el trabajo Aumento  de la cobertura,  desafíos para la 
sostenibilidad; 

Orientación vocacional e identificar  a jóvenes para 
los programas de entrenamiento  (& MOL) 

Amplias alianzas con NGO/mayores, Año 4 – alta 
prioridad  a la orientación  vocacional; potencial para 
la expansión 

Fortalecer los centros de entrenamiento* 
(Cámara de Comercio) CCI actualmente, otros en planificación; 

Empleos para discapacitados Algo de progreso, actualmente iniciando una 
nueva estrategia; 

Programa nacional de pasantías: Jóven360/Jóvenes 
con Valor 

Aumento  en la cobertura,  desafíos para la 
sostenibilidad 

Informes  basados en los consumidores  sobre la 
efectividad del entrenamiento Discusiones pero no hay implementación 

*Estas alianzas pudieron lograr un enfoque sostenible que actualmente está en operación y logrando arraigamiento. 
 

Aliados son empleadores inmediatos Wal-Mart, Pizza Hut, Kentucky Fried Chicken, 
China Wok, Pollo Campero entre otros; 

Aliados como fuentes de jóvenes CRS Jóvenes Constructores, Alcaldía de San 
Salvador, Instituto Ricaldone, y 7 más; 

Socios para la sostenibilidad Cámara de Comercio  e Industria, INSAFORP y 
AFP CRECER. 



 

Anexo 1: Programa de Trabajo de Campo 



 

IBTCI Evaluation Team Activities 
 

DATE DETAILS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tue Aug 7, 2012 

8am - 9am Technical meeting - evaluation team 
Where: 906 Hilton Princess 
Description: 
Brief SOW Review 
Review and clarifications from USAID 
Review of roles and responsibilities 
10am - 12pm Initial Team Planning Meeting with USAID 
Where: USAID headquarters in Santa Elena 
Description: 
Introduction, reviews (evaluation purposes, objectives, evaluation 
methodology, logistics) and to discuss agenda for Carana's afternoon 
meeting 
2pm - 4pm Initial Team Planning Meeting with CARANA 
technical staff 
Where: Carana Offices in San Salvador 
Description: 
Introduction, presentation of the Project and review evaluation SOW. To plan 
tomorrow’s activities 

 
 
 
 

Wed Aug 8, 2012 

9am - 12pm Meeting with CARANA's technical staff 
Where: Carana Offices in San Salvador 
Description: 
To get technical information with the 3 technical areas, as well as the 
contacts list with administrative area 
2pm - 6pm Evaluation team works on findings at CARANA 
Where: 906 Hilton Princess 
Description: 

 
 

Thu Aug 9, 2012 
1:30pm - 4:30pm Meeting with Senior Carana Staff 
Where: CARANA office 
Description: 
To discuss about 

 
 
 
 
 
 

Fri Aug 10, 2012 

10:30am - 12pm SILVIA: Going to CARANA 
Where: CARANA Office 
Description: 
To set up logistical details for the visits to do next Monday and Tuesday. 
1pm - 5pm TEAM: Meeting to update 
Where: 906 Hilton Princess 
Description: 
To follow up on each team member's activities for the next 2 
days(Monday- Tuesday) 
To set up the guidelines on: Google Calendar, tools to use in 
visits/interviews 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Mon Aug 13, 2012 

10am - 11am MIKE: Visit to APES - Proceso Orientación y 
Selección 
Where: APES, Col. Escalón 
Description: 
To find out about orientation and recruitment processes with Betsy de 
Cosme (CARANA) 7852-7330. 
3pm - 4pm MIKE: Visit to APES - Jóvenes Comprometidos 
Program 
Where: APES, Col. Escalón 
Description: 
To see implementation of psychological testing as well as the model of 
interview; Jóvenes comprometidos - Yo hago la diferencia". In coordination 
with Betsy de Cosme. 
4pm - 5pm MIKE: meeting with Executive Director 
CASATUR Where: CASATUR, Pasaje 1 Casa No. 8 Col. Ávila, San 
Salvador, El Salvador PBX:(503) 2132-0200 
Description: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tue Aug 14, 2012 

1pm - 7:30pm MIKE: visiting 2 English programs in La 
Libertad 
Where: Playa El Tunco and Playa La Libertad 
Description: 
-CASATUR's Coordinator of the English for the Work program, Mrs. Milta 
Segura, will be picking Mike up at 1:30 pm at the hotel. Then will be visiting 
two English programs in La Libertad Department (one is near 
El Tunco and the other near La Libertad). To observe and interview 
participants and teachers. Both courses last from 2 until 5. Return to SS 
around 7 pm. 
2pm - 4pmSERGIO+FRANCISCO Revisión de Componente 3 
Where: Oficina del Programa 
Description: 
Revisión de Resultados del Componente 4. A solicitud del equipo 
Evaluador, se revisarán resultados y metas de dicho componente. 
Guillermo Gómez 
5:30pm - 6pm SERGIO+FRANCISCO: Meeting in Search 
Where: Search, Avenida La Capilla No. 411, Colonia San Benito. San 
Salvador. Tel.: 2565-600 
Description: 
Meeting with Carla de Vanegas, General Manager. 

 
 

Wed Aug 15, 2012 

9am - 10:30am ALL: FEPADE, Lic. Aury de Novellino 
Where: FEPADE, Calle El Pedregal frente Esc. Militar. Antiguo 
Cuscatlán. Tel.:2212-1661 
Description: 
FEPADE, Lic. Aury de Novellino, Programs Manager. 



 

 

 10:45am - 12:15pm ALL: 10:45 FEDISAL, Lic. Quiteño & 
Licda. de Hidalgo 
Where: FEDISAL, in Colegio Santa Cecilia, Santa Tecla. Tel.: 2523- 
9800 
Description: 
Lic. Héctor Quiteño-Executive Director & Licda. Iracema de Hidalgo- 
Programs Manager 
2:30pm - 3:30pm ALL: CORPORACIÓN 
FRANQUICIAS AMERICANAS 
Where: CARANA's office 
Description: 
Corporación Franquicias Americanas, Licda. Ana Lorena de Rivas. Cel.: 
7855-4597 
4pm - 5pm ALL: Visit to WAL-MART San Salvador 
Where: Wal-Mart Office, Alameda Roosevelt y 65 Av Sur, Pje. 1, Centro 
Financiero Gigante Edif. E Nivel 9 San Salvador. Tel: 2523-6841 
Description: 
Meeting with Licda. Ademy Durán, Human Resources Deputy Manager 
(cell.: 7852-6244) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Thu Aug 16, 2012 

8:30am - 9:30am 
SERGIO+FRANCISCO: Cámara de Comercio San Salvador y 
Santa Ana 
Where: Cámara de Comercio San Salvador - 9a Av Norte y 5a Calle Pte 
#333, SanSalvador. Tel.: 2231-3000/2487-7130 
Description: 
Meeting with Lic. Rodrigo Ayala-General Manager, Licda. Laura 
Canizalez-Services Program Manager & Licda. Maricela Rendón- Cámara 
Santa Ana 
10:45am - 12:15pm 
SERGIO+FRANCISCO: 10:45 Visit to Bolsa de Trabajo Santa 
Ana 
Where: Bolsa de Trabajo MTPS Santa Ana; 4a Calle Poniente y 4a Av 
Norte #9, Santa Ana. Tel.:2441-2478 
Description: 
Meeting with Licda. Lorena Lara de Fuentes, Jefa Sectores Vulnerables 
(persons with disabilities), Regional Office Santa Ana 
1:30pm - 2:30pm SERGIO+FRANCISCO: Visit to Mega 
Boutique in Lourdes, Colón 
Where: Mega Boutique Sucursal Lourdes: Calle a Sonsonate dos, 
Colonia El Progreso frente a Cruz Verde, Cantón Lourdes. 
Description: 
In the way back to San Salvador, visit this business. Lic. Doris Iraheta, Human 
Resources Manager 
3pm - 4pm SERGIO+FRANCISCO: Visit to Mega Boutique in 



 

 

 Santa Tecla 
Where: Mega Boutique Sucursal Santa Tecla 
Description: 
In the way back to San Salvador, visit this business after Megaboutique 
Lourdes. (this visit could not be done due to time) 

 
 
 
 
 
 

Fri Aug 17, 2012 

10am – 12m SERGIO+FRANCISCO: Meeting MTPS – Ing. 
Víctor Yánez 
Where: MTPS: Alam. Juan Pablo II y 17 Av Norte, Edificio 3, 1er nivel. 
Tel: 2529-3724 
Description: 
Ing. Víctor Yánez - Jefe Unidad Desarrollo Tecnológico. 
4pm - 5pm MIKE: Meeting with Agustín Lozano, trainer 
Where: CARANA's Office 
Description: 
Agustín Lozano, Consultant who trains in Programa de Asistentes de 
Gerentes Pizza Hut 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Mon Aug 20, 2012 

8:30am - 9:30am SERGIO+FRANCISCO: Meeting w/César 
Pineda, MTPS 
Where: MTPS, Alameda Juan Pablo II y 17 Avenida Norte, Edif. 2 y 3 
Centro deGobierno, S.S. 
Description: 
César Pineda, Coordinador Bolsa de Empleo Departamento de San 
Salvador.Tel.:7141-4801; coordinar y confirmar visita a BEL San Salvador 

9:45am – 10:45am SERGIO: Meeting w/Lesly Cervellón, MTPS 
Where: MTPS 
Description: 
Licda. Lesly Cervellón, Jefe Departamento Nacional de Empleo. 
10am - 12:30pm FRANCISCO: Meeting w/Guillermo Gómez, 
CARANA 
Where: CARANA Office 
Description: To review indicators 
11am - 12pm SERGIO: Meeting w/Nora López, MTPS 
Where: MTPS, Alameda Juan Pablo II y 17 Avenida Norte, Edif. 2 y 3 
Centro de Gobierno, S.S. 
Description: Licda. Nora López, Directora Previsión Social. Tel.: 2529- 
3877 
3pm - 4pm ALL: INSAFORP, Executive Director 
Where: INSAFORP, Parque Industrial Santa Elena, Final Calle Siemens 
Edif.INSAFORP, Antiguo Cuscatlán. Tel.: 2244-1607 
Description: Meeting with Lic. Joel Antonio Morán Olmos, Director 
Ejecutivo. 

 
Tues Aug 21, 2012 

11am - 12pm MIKE: Observation of TRAINING 
ASIST. GERENTES in San Salvador 



 

 

 Where: Hotel Villa Real, Colonia Miramonte Calle Sisimiles No. 2944 
San Salvador 
Description: Time to observe the coursel 
1:30pm - 2pm 
MIKE: Interview w/4 atten. TRAINING ASIST. GERENTES in 
San 
Salvador 
Where: Hotel Villa Real, Colonia Miramonte Calle Sisimiles No. 2944 
San Salvador 
Description: Interview to 4 young attending to the course 
3pm - 4pm TBC: MIKE: meeting w/Luis Rivera CARANA 
Where: CARANA Office 
Description: Several subjects to discuss 

 
 
 
 
 
 

Wed Aug 22, 2012 

12:30pm – 1:15pm SERGIO: meeting w/B.Brunn CARANA 
Where: CARANA Office 
Description: 
1:30pm - 2:30pm SERGIO: Meeting w/Cinthya Castellanos, 
POETA 
Where: Hilton Princess Hotel 
Description: Persons with disabilities 
4:30pm - 5:30pm MIKE: Meeting w/ALTHES 
Where: ALTHES: Calle Schafick Handal #5261, Colonia Escalón, San 
Salvador 
Description: Licda. Martha Lilian Martínez, Executive Director 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Thu Aug 23, 2012 
(San Miguel and 
San Salvador) 

7:30am - 8:30am 
FRANCISCO: Breakfast-meeting w/ Florencio Castillo- 
AEROMAN 
Where: Hilton Princess Hotel 
Description: Gerente Servicios Técnicos. Time: 7:30 AM. Confirmed 
9:30am - 10:30am FRANCISCO: Meeting w/Amílcar Durán, 
SIL-La Red 
Where: SIL: Urb. y Calle Campos Elíseos, casa #1-B, Blvd. 
Constitución, San Salvador. Tel.:2284-6499 
Description: Persons w/disabilities 
10am - 11am SERGIO or MIKE: Visit to CÁMARA DE 
COMERCIO SAN MIGUEL 
Where: Cámara San Miguel, 12 Calle Poniente y 7a Avenida Norte, B° 
San Francisco, San Miguel 
Calendar: IBTCI Evaluation Team Activities 
Licda. Denisse Villatoro, Manager. Tatiana Aragón, Assistant Tel.:2683- 
8800 x06 
The person in charge of the JOVENES 360 Project is going to be 
convoked to the meeting 
10am - 11am SERGIO or MIKE: Visit to CELULAR BOUTIQUE 



 

 

 Where: Hilton Princess Hotel 
Description: Mr. Gabriel Landaverde Calderón, General Director 
AGAPE-Sonsonate. Tel:2429-9702 

 

3:30pm – 4:30pm MIKE: Meeting w/Francisco Martínez- 
CONSISA 
Where: CONSISA: Edificio Gran Plaza local 408, Blvd. del Hipódromo, 
Col. San Benito. San Salvador. Tel: 2505-6000 
Description: Lic. Juan Francisco Martínez Lara, President. 

 

4pm – 5pm SERGIO: Meeting w/Licda. Reina Alvarado- 
Universidad Don Bosco 
Where: Hilton Princess Hotel 
Description: Lic. Reina de Alvarado, Vicerrectora Área Ciencia y 
Tecnología Universidad Don Bosco, Ing. Erika López, encargada del Área 
de Informática 

 

 
 

Sat Aug 25, 2012 

10am – 11am MIKE: Meeting w/Lic. Oscar Nelson Cruz- 
FUSALMO 
Where: FUSALMO, frente a Vidrí Soyapango 
Description: Lic. Oscar Nelson Cruz, Executive Director. Tel: 2275- 
0521 

 

 
 

Wed Aug 29, 2012 

10am – 12m ALL: Stakeholders Meeting, CARANA, USAID 
and Evaluation Team 
Where: Somerset Hall, Princess House 
Description: Meeting to present findings, get opinions from 
stakeholders as part of this evaluation process 

 

 
 

Wed Aug 29, 2012 

2pm – 4pm ALL: Meeting: CARANA, USAID and Evaluation 
Team 
Where: Somerset Hall, Princess House 
Description: Meeting to discuss findings and comments got during the 
morning session 

 

 
 

Fri Aug 31, 2012 
10am – 12m ALL: Debriefing in USAID 
Where: USAID 
Description: Discuss on findings and recommendations made to 
improve the Program’s performance during the remaining year 

 

 
 

Tues Oct 2, 2012 

SERGIO: Debriefing Preparation for USAID 
Where: USAID 
Description: Preparation and run-through 

 

 

 
 
 

Wed Oct 3, 2012 

9am SERGIO AND FRANCISCO: FINAL PRESENTATION for
Acting Mission Director, Other USAID Staff, and CARANA 
Staff 
Where: USAID 
Description: Multi-media presentation of the Final Evaluation 
Report and findings 

 



 

Anexo J: Herramientas: Protocolos para Discusiones y Cuestionarios 



 

1.  Protocolo para j6venes beneficiarios 



 

Protocolo para jóvenes beneficiarios 
 
Describa el ambiente alrededor de su comunidad. 

 
¿Cuál es la situación  del mercado de trabajo? Del desempleo? 

 
Si el grupo tiene principalmente jóvenes: 

 
¿Es difícil para un adulto joven (18-25) encontrar empleo? 

 
¿Qué tipos de apoyo y recursos están disponibles localmente para jóvenes/adultos 
jóvenes? (ej. educativos; financieros; recreacionales; apoyo para encontrar empleo) 

 
 
 
¿Cuáles son los retos más importantes y estrategias efectivas relacionadas con emplear 
trabajadores más jóvenes? (También considere como posible en las preguntas aspectos 
de género y discapacidad) 

 
Para los jóvenes: ¿Cuáles son/fueron los retos más importantes para encontrar empleo? 
¿Cómo se enteró del programa? 

 
¿Cuándo empezó a participar en el programa? (Solicite una breve descripción de 
las actividades en las que ha participado) 

 
¿Describa su vinculación con el personal (o facilitadores) del Programa? 

 
¿Cuáles eran sus metas principales de participar en el Programa? 

 
¿Qué tan efectiva ha sido su participación en el programa para lograr avanzar en sus metas? 

 
¿Cuáles son/eran sus metas principales derivadas de su  participación en el Programa? 

 
¿Hasta que punto su participación en el programa le ha ayudado a lograr esas metas? 

 
¿Cómo se enteró de este programa? ¿Qué hizo que le interesó en él? 

 
¿Por qué se enlistó en el programa? 

 
¿Qué estaba haciendo antes de iniciar? 

 
¿Qué le parece participar en el programa? ¿Se ha sentido seguro y aceptado? 

 
¿Considera que los facilitadores del se preocupan por usted? ¿Se siente a gusto 
compartir tus consideraciones? 

 
¿Qué tipo de cosas está aprendiendo/aprendiste en el programa? ¿En el salón de clases? ¿En 
el trabajo? 



 

 
Para aquellos que todavía reciben capacitaciones: 
¿Considera que las cosas que está aprendiendo le van ayudar a conseguir un trabajo? 

 
¿Cuáles han sido los desafíos más importantes en tu empeño de cumplir tu meta de 
empleo? Para aquellos que han completado sus capacitaciones y/o han comenzado a 
trabajar: 
¿Para usted cuál fue lo mejor del programa/capacitación? ¿Podría mejorarse algunos 
aspectos? 

 
Para aquellos que han completado sus capacitaciones y/o han comenzado a trabajar: 
¿Qué tan bien consideras que el programa te preparo para tu presente trabajo? 

 
Para aquellos que han completado sus capacitaciones y/o han comenzado a trabajar: 
¿Cree que hay posibilidades de progresar en tu carrera? ¿Necesitaría más capacitación 
para progresar? 
(Preguntar sobre tipos de capacitaciones; información que el empleador ha 
proporcionado sobre ruta de la carrera; otras posibilidades en otra empresa (si fuese 
conveniente) 

 
¿Qué le gusta/gustó más del programa? ¿Qué le gustó menos? 



 

2.  Cuestionario para j6venes durante orientaci6n !aboral 



 

 

EVALUACIÓN DE MEDIO TÉRMINO DEL 
PROYECTO DE USAID PARA MEJORAR EL ACCESO AL 
EMPLEO EN EL SALVADOR 

 
CUESTIONARIO 
Como parte de la Evaluación de Medio Término del Proyecto de USAID para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador, 
ejecutado por CARANA, nos gustaría que usted complete el siguiente cuestionario. Sus respuestas serán un insumo muy útil que 
nos permitirá evaluar objetivamente los servicios que el Programa ha prestado a sus 
beneficiarios. ¡Gracias por su tiempo y cooperación! (Son 8 preguntas: 4 al frente y 4 al reverso de la hoja) 

 

 
1.   ¿Cómo se enteró de este programa? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.   ¿Por qué se inscribió al programa? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3.   ¿Ha tenido un trabajo remunerado? Si es así, ¿cuál ha sido el tipo de trabajo que realizó y cuántas 
horas trabajaba? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4.   Hasta ahora, ¿cuáles han sido sus mayores retos en la búsqueda de un empleo permanente y 
estable? 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

5.   ¿Cómo se siente al participar en el programa? Por ejemplo, ¿se siente seguro y aceptado, 
optimista o pesimista? 



EVALUACIÓN DE MEDIO TÉRMINO DEL
PROYECTO DE USAID PARA MEJORAR EL ACCESO AL EMPLEO 

 

EN EL SALVADOR 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

6.   ¿Considera que los facilitadores del programa se preocupan por usted y el éxito de su carrera? Si 
es así, ¿puede usted dar un ejemplo? Si no es así, ¿por qué no? 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

7.   ¿Qué tipo de cosas son las que más espera aprender mientras está en el entrenamiento? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

8.   Después de completar la capacitación, ¿cree usted que es probable que obtenga un puesto de 
trabajo? 



 

3.  Cuestionario para j6venes que  fueron colocados por  el programa  j6venes 
durante orientaci6n !aboral 



EVALUACIÓN DE MEDIO TÉRMINO DEL
PROYECTO DE USAID PARA MEJORAR EL ACCESO AL EMPLEO 

 

EN EL SALVADOR 
 
CUESTIONARIO 
Como parte de la Evaluación de Medio Término del Proyecto de USAID para Mejorar el Acceso al Empleo en El Salvador, 
ejecutado por CARANA, nos gustaría que usted complete el siguiente cuestionario. Sus respuestas serán un insumo muy útil que 
nos permitirá evaluar objetivamente los servicios que el Programa ha prestado a sus 
beneficiarios. ¡Gracias por su tiempo y cooperación! 

 

 
1.   ¿Cómo se enteró de este programa? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.   ¿Por qué se inscribió al programa? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3.   ¿Antes de su actual trabajo, había tenido un trabajo remunerado? Si es así, ¿cuál era el tipo de 
trabajo que realizaba y cuántas horas trabajaba? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

4.   Antes de buscar el trabajo que tiene ahora, ¿cuáles eran sus mayores retos en la búsqueda de un 
empleo permanente y estable? 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

5.   ¿Cómo se sintió al participar en el programa? Por ejemplo, ¿se sintió seguro y aceptado, 
optimista o pesimista? 



 

 

EVALUACIÓN DE MEDIO TÉRMINO DEL 
PROYECTO DE USAID PARA MEJORAR EL ACCESO AL 
EMPLEO EN EL SALVADOR 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

6.   ¿Considera que los facilitadores del programa se preocupaban por usted y el éxito de su carrera? 
Si es así, ¿puede usted dar un ejemplo? Si no es así, ¿por qué no? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

7.   ¿Qué tipo de cosas que aprendió mientras estuvo en entrenamiento y que le parecieron más 
útiles? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

8.   ¿Había algo que piensa que no fue muy útil (o que se podría mejorar) relacionado al 
entrenamiento? 



 

4.  Protocolo para Ia Camara de Comercio 



 

Protocolo para la Cámara de Comercio 
 
 
 
¿Cómo se enteró del Programa (Acceso al Empleo)? 

 
¿Cuándo empezó a participar en el Programa? (Describa brevemente las actividades en las que ha 
participado) 

 
¿Cuál es la situación actual del mercado de trabajo? Del desempleo? 

 
¿Qué tipos de habilidades son las que más necesita las empresas Salvadoreñas? 

 
¿Qué tipos de apoyo y recursos están disponibles localmente para jóvenes/adultos jóvenes? (ej., 
educativos; financieros; recreacionales; apoyo para encontrar empleo) 

 
¿Cuáles son los retos más importantes y estrategias efectivas relacionadas con emplear 
trabajadores más jóvenes? (Considere en las preguntas aspectos de género y discapacidad) 

 
¿Cuáles eran sus metas principales al trabajar con el Programa? 

 
¿Qué aspectos de su relación con el Programa han sido los más importantes en ayudarle a 
lograr esas metas? 

 
¿Ha habido factores negativos? 

 
¿Hasta qué punto el apoyo del Programa ayudó a calzar la oferta de mano de obra calificada y la 
demanda de empleo de las empresas con quien trabajan? 

 
¿Hay una política formal en su empresa relacionada con género y discapacidades? 

 
¿Ha fortalecido el Programa su capacidad de reclutamiento y capacitación? 

 
¿Hay ejemplos específicos? 

 
¿Describa su vinculación con el personal del Programa (Carana)? ¿Con los facilitadores (docentes) 
de capacitación? 

 
(Si hay capacitación): Describa la capacitación específica que los participantes recibieron. 

 
¿Hasta qué punto va a continuar con el “modelo” que se ha establecido como resultado de su 
participación en el Programa? 

 
¿Qué modificaciones prevé? 

 
¿Ha visto impactos directos del Programa en su organización? ¿Cuáles fueron los impactos 
a nivel de participantes? 

 
¿Hasta qué punto cree usted que el sistema que está operando actualmente es sustentable? 



 

¿Qué medidas está tomando o anticipa que serían convenientes para garantizar la 
sostenibilidad? 

 
¿Cree usted que necesitará aún más asistencia técnica o financiera en el futuro para 
fortalecer el sistema de reclutamiento o capacitación del personal? 

 
En resumen, ¿qué tan efectiva ha sido la capacitación para preparar a los empleados para las 
plazas disponibles? 

 
¿Qué mejoras, si las hubiese, se le podrían hacer al programa de capacitación? 



 

5.  Protocolo para  las asociaciones de empleadores 



 

Protocolo para las asociaciones de empleadores 
 
 
 
¿Cómo se enteró del Programa (Acceso al Empleo)? 

 
¿Cuándo empezó a participar en el Programa? (Describa brevemente las actividades en las que ha 
participado) 

 
¿Qué tipos de habilidades son las que más necesitan las empresas que participan en su 
asociación? 

 
¿Cuáles son los requerimientos para los trabajadores que están comenzando en el nivel 
básico? ¿A nivel intermedio? 

 
¿Cuáles son los requisitos académicos exigidos para esos trabajos? 

 
¿Adónde van los empleadores típicamente para localizar empleados? 

 
¿Cómo compararía ese proceso que normalmente utilizan las empresas para reclutar 
empleados con el proceso que ha desarrollado con el Programa? 

 
¿Los resultados son diferentes cuando se trabaja con personas capacitadas o 
recomendadas por el programa (ej.: el número de entrevistas necesarias para encontrar 
empleados calificados, nivel de calificación)? 

 
¿Cuáles eran sus metas principales al trabajar con el Programa? 

 
¿Qué aspectos de su relación con el Programa han sido los más importantes en ayudarle a 
lograr esas metas? 

 
¿Ha habido factores negativos? 

 
¿Hasta qué punto el apoyo del Programa ayudó a calzar la oferta de mano de obra calificada y la 
demanda de empleo de las empresas con quien trabajan? 

 
¿Hay una política formal en las empresas relacionada con género y discapacidades? 

 
¿Ha fortalecido el Programa la capacidad de las empresas de reclutar o capacitar a sus 
empleados o los buscadores de empleo? ¿Hay ejemplos? 

 
¿Describa su vinculación con el personal del Programa (Carana)? ¿Con los facilitadores (docentes) 
de capacitación? 

 
(Si hay capacitación): Describa la capacitación específica que los participantes recibieron. 

 
¿Hasta qué punto va a continuar con el “modelo” que se ha establecido como resultado de su 
participación en el Programa? 



 

¿Qué modificaciones prevé? 
 

¿Ha visto impactos directos del Programa en su organización? ¿Cuáles fueron los impactos 
a nivel de participantes? 

 
¿Hasta qué punto cree usted que el sistema que está operando actualmente es sustentable? 

 
¿Qué medidas está tomando o anticipa que serían convenientes para garantizar la 
sostenibilidad? 

 
¿Cree usted que necesitará aún más asistencia técnica o financiera en el futuro para 
fortalecer el sistema de reclutamiento o capacitación del personal? 

 
En resumen, ¿qué tan efectiva ha sido la capacitación para preparar a los empleados para las 
plazas disponibles? 

 
¿Qué mejoras, si las hubiese, se le podrían hacer al programa de capacitación? 



 

6.  Protocolo para las Bolsas de Empleo (BEL) 



 

Protocolo para las Bolsas de Empleo (BEL) 
 
 
 
¿Qué tipos de habilidades son las que más necesita las empresas Salvadoreñas en esta región? 

 
¿Adónde van los empleadores típicamente para localizar empleados? 

 
¿Qué tipos de apoyo y recursos están disponibles localmente para jóvenes/adultos jóvenes? (ej., 
educativos; financieros; recreacionales; apoyo para encontrar empleo) 

 
¿Cuáles son los retos más importantes y estrategias efectivas relacionadas con emplear 
trabajadores más jóvenes? (Considere en las preguntas aspectos de género y 
discapacidad) 

 
¿Cuándo empezó a participar en el Programa? (Describa brevemente las actividades en las que ha 
participado) 

 
Describa el programa de capacitación que estaba elaboro para las bolsas de empleo por el 
Programa. 

 
¿Cuáles son los aspectos más importantes del currículum/ estrategia de enseñanza? 

 
¿Cuáles percibe que sean las mayores fortalezas del programa de capacitación? 

 
¿Hay aspectos del currículo o de la formación que se puede mejorar? ¿Qué mejoras 
podría usted sugerir? 

 
¿Ha visto impactos directos del Programa en su organización? 

 
¿Existe alguna diferencia en la forma en que los consejeros de empleo trabajan con los 
clientes como resultado de la participación en la capacitación patrocinada por el 
Programa? 

 
¿Cuáles fueron los impactos a nivel de participantes? 

 
¿Hasta qué punto cree usted que el sistema de bolsas de empleo que está operando actualmente 
es sustentable? 

 
¿Cree usted que necesitará aún más asistencia técnica o financiera en el futuro para 
fortalecer el sistema de bolsas de empleo? 

 
Al evaluador: Pregunte si sería posible observar una sesión de asesoramiento o cualquier otra 
actividad con una persona que busca empleo. 

 
Pregunte si hay herramientas (internet u otras) para los solicitantes de empleo que los consejeros podrían 
demostrar. 



 

7.  Protocolo para los Empleadores 



 

Protocolo para los empleadores 
 
¿Cómo se enteró del Programa (Acceso al Empleo)? 

 
¿Cuándo empezó a participar en el Programa? (Describa brevemente las actividades en las que ha 
participado) 

 
¿Qué tipos de habilidades son las que más necesita su empresa? 

 
¿Cuáles son los requerimientos para los trabajadores que están comenzando en el nivel 
básico? ¿A nivel intermedio? 

 
¿Cuáles son los requisitos académicos exigidos para esos trabajos? 

 
¿Adónde va típicamente para localizar empleados? 

 
¿Cómo compararía ese proceso que normalmente utiliza para reclutar empleados con el 
proceso que ha desarrollado con el Programa? 

 
¿Los resultados son diferentes cuando se trabaja con personas capacitadas o 
recomendadas por el programa (ej.: el número de entrevistas necesarias para encontrar 
empleados calificados, nivel de calificación)? 

 
¿Cuáles eran sus metas principales al trabajar con el Programa? 

 
¿Qué aspectos de su relación con el Programa han sido los más importantes en ayudarle a 
lograr esas metas? 

 
¿Ha habido factores negativos? 

 
¿Hasta qué punto el apoyo del Programa ayudó a calzar la oferta de mano de obra calificada y la 
demanda de empleo de las empresas con quien trabajan? 

 
¿Hay una política formal en su empresa relacionada con género y discapacidades? 

 
¿Ha fortalecido el Programa su capacidad de reclutamiento y capacitación? 

 
¿Hay ejemplos específicos? 

 
¿Describa su vinculación con el personal del Programa (Carana)? ¿Con los facilitadores (docentes) 
de capacitación? 

 
(Si hay capacitación): Describa la capacitación específica que los participantes recibieron. 

 
¿Hasta qué punto va a continuar con el “modelo” que se ha establecido como resultado de su 
participación en el Programa? 

 
¿Qué modificaciones prevé? 



 

¿Ha visto impactos directos del Programa en su organización? ¿Cuáles fueron los impactos 
a nivel de participantes? 

 
¿Hasta qué punto cree usted que el sistema que está operando actualmente es sustentable? 

 
¿Qué medidas está tomando o anticipa que serían convenientes para garantizar la 
sostenibilidad? 

 
¿Cree usted que necesitará aún más asistencia técnica o financiera en el futuro para 
fortalecer el sistema de reclutamiento o capacitación del personal? 

 
En resumen, ¿qué tan efectiva ha sido la capacitación para preparar a los empleados para las 
plazas disponibles? 

 
¿Qué mejoras, si las hubiese, se le podrían hacer al programa de capacitación? 



 

8.  Protocolo para los facilitadores (docentes) de programas de capacitacion 



 

 
 
Protocolo para los facilitadores (docentes) de programas de capacitación 

 
1.   Describa el currículo que usted utiliza para los participantes de los programas de 

capacitación. 
2.   Describa la capacitación específica que los participantes recibieron. 

 
Evaluadores: Obtengan una copia de materiales (cuando posible) y revisen el currículo utilizado por el 
Programa con el Grupo. 

 
3.   ¿Participó en el diseño del currículo? (Si así, pregunte por su rol; si el currículo fue 

diseñado fundamentalmente “de cero” adaptado, etc.) 
4.   ¿Cuáles son los aspectos más importantes del currículum/ estrategia de enseñanza? 
5.   ¿Cuáles percibe que sean las mayores fortalezas del presente programa de capacitación? 
6.   ¿Qué mejoras podría usted sugerir? 
7.   ¿Qué tan preparado está el programa de capacitación para continuar después que el 

programa termine? 
8.   ¿Qué tan preparados están los estudiantes al principio del curso? (ej., ¿Son los estudiantes 

elegidos para la capacitación los idóneos para el tipo de capacitación que ustedes ofrecen? 
9.   ¿Cuáles son los aspectos más importantes del currículum/ estrategia de enseñanza? 
10. ¿Qué tan efectiva ha sido la capacitación para preparar a los empleados para los empleos 

disponibles? 
11. ¿Cuáles percibe que sean las mayores fortalezas del presente programa de capacitación? 
12. ¿Qué mejoras, si las hubiese, se le podrían hacer al programa de capacitación? 



 

 
 
Anexo K: Recursos de Referenda Adicionales 

 
 
 
Anexo Kl:  Detalles Adicionales de Presentaci6n sobre Conceptos de 
Transferencia de Conocimientos 



 

Conceptos para la transferencia del conocimiento 
 
 
“El conocimiento es la materia prima más importante del gobierno; trabajar con el conocimiento es su 
proceso más importante; y el conocimiento es lo que los ciudadanos esperan que proporcione el gobierno”. 

 
Thomas A. Stewart 
Director de redacción 
Revista Business 2.0 

 
 
Tipos de conocimiento: tácito 
El conocimiento que las personas llevan en la cabeza. 

 
Este conocimiento a menudo cuesta compartirlo porque las personas que lo tienen a menudo no lo 
pueden acceder para comunicarlo. 

 
Este conocimiento suele proporcionar el contexto para las ideas, las experiencias, las personas y los 
lugares y no es fácil capturarlo. 

 
 
 
Tipos de conocimiento: explícito 
Estructurados – Los elementos de los datos que están organizados de manera particular para 
recuperarlos a futuro, ej. documentos, bases de datos y hojas de cálculo. 

 
Noestructurados – La información sin referencia para recuperación, ej. coreos electrónicos, 
imágenes, selecciones audiovisuales. 

 
 
 
Gestión del conocimiento 
Enfoque sistemático para la creación, búsqueda, captura, comprensión, uso y transferencia del 
conocimiento que es importante para la misión y visión de la organización. 

 
 
 
Transferencia del conocimiento 
� El proceso de compartir el conocimiento tácito o facilitar el aprendizaje de conocimientos 

específicos entre una persona y otra. 
� El conocimiento debe ser aprendido y de uso en un contexto relevante; si no existen ambas 

condiciones, el conocimiento no ha sido transferido. 
 

 
 
 
 
Proceso de transferencia del conocimiento 
� Determinar el conocimiento que ha de ser transferido 
� Poder expresar las razones para transferir el conocimiento. 
� Determinar a quien se le va a transferir el conocimiento. 
� Determinar la manera en que se va a transferir el conocimiento. 



 

� Transferir el conocimiento. 
� Confirmar la transferencia de conocimiento observando si se recuerda y si se puede hacer 

uso de él. 
 
 
Consejo No. 1 para la transferencia de conocimiento 
� La gerencia posiblemente tenga métodos de transferencia de conocimiento establecidos 

con otros procesos. 
� Considere el uso de dichos métodos como la base para el plan de transferencia de 

conocimiento. 
 
 
Herramientas para la transferencia de conocimiento 
� Guías para el trabajo 
� Asesoramiento (Mentoring) 
� Documentación del proceso 
� Identificación de las mejores prácticas 
� Comunidades de practicantes 
� Observación práctica 
� Examen de incidente crítico 
� Compartir experiencias vividas 
� Repositorios de documentación 
� Formación práctica estructurada 

 
 
Guías para el trabajo 
Apoyo para que las personas apliquen el conocimiento para completar tareas realizadas en el trabajo. 

 
 
 
Asesoría 
Una relación establecida institucionalmente que se dedica al entrenamiento sin el aspecto gerencial ni de 
supervisión. 

 
 
 
Documentación del proceso 
Documentación de los pasos de un proceso, tarea o procedimiento. 

 
Surte mayor efecto si está plasmado en un flujograma. 

 
 
 
Identificación de mejores prácticas 
� Las mejores prácticas son procesos o sistemas relevantes para desempeñar labores que gozan 

de éxito y efectividad medible y que se pueden transferir. Pueden descubrirse dentro o fuera de 
la organización. 

� Las mejores prácticas las determinan de varias maneras: en reuniones de grupos con funciones 
similares; encuestas de empleados; encuestas internas o externas. 



 

 
Comunidades de practicantes 
La comunidad de practicantes lo conforma un grupo que se forma y trabaja de manera conjunta, 
compartiendo información y conocimiento del área, problemática o tema de interés común. 

 
Observación práctica 
Uno con menos experiencia de desempeño se pone a la par de un veterano con alto desempeño para 
facilitar la transferencia de conocimiento de manera práctica. 

 
Examen de incidente crítico 
Un incidente crítico es aquel evento identificable que da como resultado in impacto muy negativo o muy 
positivo en un proceso, un producto o una relación. 

 
Un individuo, equipo de trabajo, grupo de expertos o equipo de proyecto hace una revisión para 
determinar las causas fundamentales y capturar mejores prácticas o determinar rectificaciones. 

 
Compartir experiencias vividas 
� Descripción narrada de lo que ocurrió en una situación o a través de un determinado 

período. 
� Es una de las formas más efectivas de transferir conocimiento – es más, sabiduría – de una 

persona a otra. 
 
Repositorios de documentación 
� Colección de recursos documentales para su recuperación, revisión, e interpretación. 

A los repositorios se agrega la navegación y categorización de la información guardada. 
 
 
Formación práctica estructurada 

 
 

� La transferencia de conocimiento se da en el lugar de trabajo con el cumplimiento de tareas 
como parte del proceso. 

 
� Implica aprender destrezas y aplicar el conocimiento de manera práctica y observando en el 

trabajo o como parte de un proceso de aprendizaje estructurado. 
 
 
Consejo No. 2 para la transferencia de conocimiento 

 
 

� Formalizar (documentar, probar y monitorear) los procesos existentes. 
Probar el plan para comprobar que el conocimiento se ha transferido de manera exitosa y 
efectiva. 
El seguimiento garantiza que el Plan de Transferencia de Conocimiento sea efectivo y 
apropiado para la labor. 



 

Funciones y responsabilidades 
 
 
Gestión interna 

 
� Identificar componentes críticos del conocimiento y KSA. 
� Desarrollar un Plan de Transferencia de Conocimiento incluso el desarrollo de 

herramientas apropiadas. 
� Garantizar que se cumpla el Plan 

 
Servicios de gestión externos (Consultores) 

 
� Entrenar a la gerencia para que identifiquen KSA. 
� Entrenar a la gerencia para desarrollar el Plan y las herramientas para Transferencia de 

Conocimiento 
� Disponibilidad para consulta y entrenamiento continuo 



 

Anexo K2: Capturas de Pantalla del MTPS 
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INSPECCIONES DE TRABAJO REALIZADAS A NIVEL NACIONAL EN LOS  
SECTORES INDUSTRIA, COMERCIO, SERVICIO, INDUSTRIA DE LA MAQUILA 
TEXTIL Y AGROPECUARIO 
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1  2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

TRABAJADORES CUBIERTOS EN LA PRÁCTICA DE INSPECCIONES DE TRABAJO A 
NIVEL NACIONAL EN LOS  SECTORES INDUSTRIA, COMERCIO, SERVICIO, 

INDUSTRIA DE LA MAQUILA TEXTIL Y AGROPECUARIO 

MONTOS RECUPERADOS A FAVOR DE TRABAJADORAS Y TRABAJADORES EN 
CONCEPTO DE SALARIOS, HORAS EXTRAS, VACACIONES,  AGUINALDO Y OTRAS 
PRESTACIONES A NIVEL NACIONAL EN LOS  SECTORES INDUSTRIA, COMERCIO, 

SERVICIO, INDUSTRIA DE LA MAQUILA TEXTIL Y AGROPECUARIO 

620,164 

 
 

126,381 
117,141 

194,317 

 
 

67,398 

 
191,440            167,009 

 
 
 
234,407 

 
310,920 

 
309,244 

 
 
 
$357,770 

 
 

$28,430 $261,478  
 
$530,484         $558,914 

 

 

 
$608,902 

 
$647,678 

 
$986,780 

 
$1,634,458 

67,936 74,299 $466,642 
$347,424 

 
Junio 2004  ‐      Junio 2009  ‐     Junio 2005  ‐     Junio 2010  ‐      Junio 2006  ‐     Junio 2011  
‐ 
Mayo  2005        Mayo  2010        Mayo  2006        Mayo  2011        Mayo  2007        Mayo  
2012 

 
TOTAL 

GESTION 

 
TOTAL 

GESTION 

$108,872 

(2004  ‐ 2007)    (2009  ‐ 2012) Junio 2004  ‐     Junio 2009  ‐     Junio 2005  ‐     Junio 2010  ‐     Junio 2006  ‐     Junio 2011  
‐ 
Mayo  2005       Mayo  2010       Mayo  2006       Mayo  2011       Mayo  2007       Mayo  
2012 

TOTAL 
GESTION 

TOTAL 
GESTION 

(2004  ‐ 2007)   (2009  ‐ 2012) 

 
 

3  4 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

TOTAL DE MULTAS IMPUESTAS A EMPLEADORES A NIVEL NACIONAL EN LOS  
SECTORES INDUSTRIA, COMERCIO, SERVICIO, INDUSTRIA DE LA MAQUILA 

TEXTIL Y AGROPECUARIO POR  INCUMPLIMIENTO A LA NORMATIVA LABORAL 

MONTOS DE MULTAS IMPUESTAS A EMPLEADORES A NIVEL NACIONAL EN LOS  
SECTORES INDUSTRIA, COMERCIO, SERVICIO, INDUSTRIA DE LA MAQUILA 

TEXTIL Y AGROPECUARIO POR  INCUMPLIMIENTO A LA NORMATIVA LABORAL 

 
8,989  

$2, 757,356.47 

 
 
 
 

562 

 
 
1,917 

 
 
 
2,479 

 
 
 
 
642 

 

 
2,680 

 
 
 
3,322 

 
 
 
 
642 

 
2,546 

 
 
 
3,188 

 

 
 
 
1,846 

 
7,,143 

 
 

$464,988 

 
$682,526 

$217,538 

 
 

$637,977 

 
$801,264 

 
$163,287 

 
$1,153,359.47 $2,256,324.47 

$1,273,566,47 

 
$501,032 

$120,207 

 
Junio 2004  ‐     Junio 2009  ‐     Junio 2005  ‐     Junio 2010  ‐     Junio 2006  ‐     Junio 2011  
‐ 

 
TOTAL 

 
TOTAL 

Junio 2004  ‐     Junio 2009  ‐     Junio 2005  ‐     Junio 2010  ‐     Junio 2006  ‐     Junio 2011  
‐ 
Mayo  2005       Mayo  2010       Mayo  2006       Mayo  2011       Mayo  2007       Mayo  
2012 

TOTAL 
GESTION 

TOTAL 
GESTION 

Mayo  2005       Mayo  2010       Mayo  2006       Mayo  2011       Mayo  2007       Mayo  
2012 

GES ON TI I

(2004  ‐ 2007)   (2009  ‐ 2012) 

GEST ON (2004  ‐ 2007)   (2009  ‐ 2012) 

 
 

5  6 

 
 
 
 
 
 



 

9/27/2012 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

CANTIDADES ACORDADAS ENTRE TRABAJADORES Y EMPLEADORES A 
TRAVÉS DE LA CONCILIACIÓN QUE  REALIZA DIRECTAMENTE EL MINISTERIO 

DE TRABAJO Y PREVISIÓN SOCIAL, EN CONCEPTO DE INDEMNIZACIÓN, 
VACACIÓN Y AGUINALDO 

CUMPLIMIENTO Y FACILITACIÓN DEL  DERECHO A LA 
LIBERTAD SINDICAL DE LOS  TRABAJADORES  PRIVADOS 
Y PÚBLICOS 

 
Organizaciones 

Junio/09  a 
mayo/10 

Junio/10  a 
mayo/11 

Junio/11  a 
mayo/12 

Totales 

Sindicatos  Privados  49  25  31  105 

Sindicatos  Públicos  45  13  20  78 

Federaciones Privadas  4  1  1  6 

Federaciones Públicas  0  2  2  4 

$3,682,305.61 

 
$1,022,820.51 $544,853.08 $225,023.94 $1,792,697.53 

 
 

$552,700.12 

 
$1,575,520.63 

 
$642,474.20 

 

 
$1,187,327.28 

 
 
$694,433.76 

 
 
$919,457.70 

 
$1,889,608.08 

 
Junio 2004  ‐        Junio 2009  ‐ Junio 2005  ‐        Junio 2010  ‐        Junio 2006  

‐ 
Junio 2011  ‐        Junio 2004  ‐ Junio 2009  ‐ 

Mayo  2005 Mayo  2010 Mayo  2006 Mayo  2011 Mayo  2007 Mayo  2012 Mayo  2007 Mayo  2012 

 
* Conciliación: Acuerdos entre trabajadores y empleadores relativos al pago de indemnización y demás prestaciones laborales. 

 
7  8 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

LOGROS ALCANZADOS POR  EL MINISTERIO DE TRABAJO, DURANTE LOS  
PRIMEROS TRES AÑOS A TRAVÉS DE LOS  SERVICION DE INTERMEDIACIÓN 

LABORAL, QUE  INCLUYEN FERIAS DE EMPLEO Y BOLSAS DE EMPLEO LOCALES 
INSTALADAS A NIVEL NACIONAL 

RESULTADOS DE COLOCACIÓN DE PERSONAS CON  DISCAPACIDAD EN PUESTOS 
DE TRABAJO A TRAVÉS DEL  SISTEMA DE INTERMEDIACIÓN DE EMPLEO, FERIAS Y 

BOLSAS DE EMPLEO LOCALES 

 
24,280 684 

 

 
 

 
4,801 

 
7,397 

12,082  
220 

176 

 
288 

 
Jun09‐May10 Jun10‐May11 Jun11‐May12 Total Jun09‐May10 Jun10‐May11 Jun11‐May12 Total 

 
 

9  10 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ACREDITACIÓN DE COMITÉS DE SEGURIDAD 

 
3,654 

 
2,333 

 
 

526 
795 

 
Jun09‐May10 Jun10‐May11 Jun11‐May12 Total 
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USAID Project(s) Evaluated (Include 
project name(s), implementer name(s) and 
award number(s), if applicable) 
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Yes 

If yes answered above, I disclose 
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implementing organization(s)  whose 
projects are being evaluated or in the 
outcome of the evaluation. 
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involvement in the project design or 
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operating unit managing the evaluation or 
the implementing organization(s) whose 
project(s) are being evaluated. 
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project(s) are being evaluated. 

6. Preconceived ideas toward individuals, 
groups, organizations, or objectives of the 
particular projects and organizations being 
evaluated that could bias the evaluation. 

x  No 

 
I certify (1) that I have completed this disclosure form fully and to the best of my ability and (2) that I will update this disclosure 
form promptly if relevant circumstances change. If I gain access to proprietary information of other companies, then I agree to 
protect their information from unauthorized use or disclosure for as long as it remains proprietary and refrain from using the 
information for any purpose other than that for which it was furnished. 

 
Signature 
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Title  
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Evaluation Position   Team Leader  Team member XX 
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implementing organization(s) whose 
projects are being evaluated or in the 
outcome of the evaluation. 

3. Current or previous direct or significant 
though indirect experience with the 
project(s) being evaluated, including 
involvement in the project design or 
previous iterations of the project. 

4. Current or previous work experience or 
seeking employment with the USAID 
operating unit managing the evaluation or 
the implementing organization(s) whose 
project(s) are being evaluated. 

5. Current or previous work experience with 
an organization that may be seen as an 
industry competitor with the implementing 
organization(s) whose project(s) are being 
evaluated. 

6. Preconceived ideas toward individuals, 
groups, organizations, or objectives of the 
particular projects and organizations being 
evaluated that could bias the 
evaluation. 

 

 
I certify (1) that I have completed this disclosure form fully and to the best of my ability and (2) that I will update this disclosure 
form promptly if relevant circumstances change. If I gain access to proprietary information of other companies, then I agree to 
protect their information from unauthorized use or disclosure for as long as it remains proprietary and refrain from using the 
information for any purpose other than that for which it was furnished. 
Signature  

 
 
 

Date  
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industry competitor with the 
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project(s) are being evaluated. 
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groups, organizations, or objectives of 
the particular projects and organizations 
being evaluated that could bias the 
evaluation. 
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