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___________________________________________________________|
GLOSARIO

Las definiciones siguientes indican el sentido con el que se utilizan las siglas y los términos
especializados en este informe.

Término o sigla Definicién

AAR After Action Review o revision después de la accion. Ejercicio participativo utilizado
para analizar lo previsto, lo ocurrido durante la ejecucién, las razones de las
diferencias y los aprendizajes obtenidos.

ALN Asociacion Los Nonualcos.

CAD Comité de Ayuda al Desarrollo de la Organizacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos. Instancia que establece orientaciones y criterios para la
evaluacion de intervenciones de cooperacién para el desarrollo.

CODENOL Consejo de Desarrollo Econémico Local de Los Nonualcos.

CORDES Fundacién para la Cooperacion y el Desarrollo Comunal de El Salvador.

Fdv Fundacién del Valle

FODES Fondo para el Desarrollo Econémico y Social de los Municipios.

FUSAI Fundacién Salvadorefia de Apoyo Integral. Entidad socia local responsable de los

programas de fortalecimiento empresarial MBA Acelera y Semillero MAE.

FUSALMO Fundacion Salvador del Mundo.
Gobernanza Proceso mediante el cual instituciones publicas, gobiernos locales, empresas,
territorial organizaciones sociales y otros actores coordinan decisiones y acciones

relacionadas con el desarrollo de un territorio.

Intermediacion Proceso de conexion entre las personas que buscan empleo y las empresas que
laboral necesitan contratar personal.

ITCA-FEPADE Instituto Tecnolégico Centroamericano (ITCA) administrado por la Fundacion
Empresarial para el Desarrollo Educativo (FEPADE

MAPSAN Mesa Agropecuaria, Pesca y Seguridad Alimentaria y Nutricional de la Regién de Los
Nonualcos. Espacio sectorial vinculado al CODENOL para articular a productores,
cooperativas, instituciones publicas, gobiernos locales, academia y organizaciones
relacionadas con estos ambitos.

MBA Acelera Programa de aceleracién empresarial implementado por FUSAI, dirigido a
microempresas en funcionamiento y basado en formacién prolongada, asesoria y
elaboracion de proyectos de transformacién empresarial.

MIPYMES Micro, pequefias y medianas empresas.
MTPS Ministerio de Trabajo y Previsién Social de El Salvador.

MTS Mesa de Turismo Sostenible de Los Nonualcos.



Término o sigla

Definicién

MUSOL

OCDE

ODS 8

Semillero MAE

Transforma
EDU

Turismo
sostenible

Fundacién Municipalistas por la Solidaridad y el Fortalecimiento Institucional.
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos.

Objetivo de Desarrollo Sostenible relacionado con el crecimiento econémico
sostenible, el empleo productivo y el trabajo decente.

Programa de formacién y acompafiamiento empresarial implementado por FUSAI,
dirigido principalmente a personas con emprendimientos en etapas iniciales.

Plataforma educativa utilizada por el proyecto para apoyar los procesos de refuerzo
educativo en centros escolares.

Forma de planificar y gestionar el turismo que considera sus efectos econémicos,
sociales, culturales y ambientales, promueve la participacién de las comunidades y
procura conservar los recursos y la identidad del territorio.



1. INTRODUCCION

El presente documento contiene los resultados de la evaluacién externa final del proyecto «ODS 8:
Trabajo decente y consolidacién de las MIPYMES lideradas por jovenes, mujeres y personas con
discapacidad, fortaleciendo las politicas e iniciativas del municipio de La Paz Centro en los distritos
de San Miguel Tepezontes, Santa Maria Ostuma, San Pedro Nonualco y la ALN», expediente
SOLPCD/2023/0028. El proyecto fue financiado por la Generalitat Valenciana y ejecutado por
Fundacion del Valle y Fundacién MUSOL, en articulacion con FUSALMO, FUSAI y CORDES como
entidades socias locales.

La evaluacién fue realizada, durante los meses de mayo y agosto de 2026, por un equipo consultor
integrado por Rodolfo Herrera, responsable de la coordinacion técnica y la conduccion general del
proceso; Mirna Martinez Barraza, a cargo del disefio metodoloégico, el trabajo de campo, la
incorporacion de los enfoques transversales y la redacciéon técnica; y Alberto Reyna Vargas,
responsable del procesamiento, el control de calidad y el analisis de la informacion cuantitativa. La
combinacién de estos perfiles permitié6 abordar de manera integrada la revisién documental, la
recoleccién de informacion primaria y el analisis de evidencia cuantitativa y cualitativa.

El informe responde a las necesidades de informacién de la Generalitat Valenciana, Fundacién del
Valle, Fundacién MUSOL y las entidades socias locales. En particular, aporta elementos para valorar
el cumplimiento de los objetivos y resultados del proyecto, su pertinencia frente a las necesidades
de la poblacion y del territorio, la eficacia y eficiencia de la ejecucion, los cambios producidos, las
posibilidades de sostenibilidad y los factores que facilitaron o limitaron la intervenciéon. También
identifica aprendizajes y formula recomendaciones practicas para orientar el disefio y la
implementacion de futuras iniciativas.

Para responder a estas necesidades, el documento presenta las caracteristicas del proyecto evaluado
y el contexto en el que se desarroll6; expone el alcance, la metodologia y las fuentes utilizadas en la
evaluacién; analiza los hallazgos segun los criterios de evaluacién establecidos y los criterios
adicionales; y retine las conclusiones, las lecciones aprendidas y las recomendaciones dirigidas a los
grupos de interés correspondientes.

2. SOBRE EL PROYECTO EVALUADO

|2.1. Origen

El proyecto no constituyé una intervencion aislada, sino que dio continuidad a una estrategia de
trabajo desarrollada mediante intervenciones sucesivas en la region de Los Nonualcos. Dentro de
esta trayectoria, Fundacién del Valle y CORDES mantienen una relacion de colaboracién de mas de
veinte afios y han trabajado conjuntamente, junto con otras entidades socias, en iniciativas
relacionadas con los derechos de las juventudes y las mujeres, el acceso a la educacién y al empleo,
el fortalecimiento de las capacidades municipales y el desarrollo econémico local. Esta experiencia
permitié construir relaciones con actores publicos, privados y comunitarios y proporcioné una base
para el disefio de la intervencion evaluada. Desde 2021, Fundacion del Valle mantiene, ademas, un
acuerdo de colaboracién con la Asociacion Los Nonualcos para apoyar la implementacion de su
planificacion estratégica y la territorializacion de la Agenda 2030. Posteriormente, MUSOL se



incorporé a esta estrategia para aportar su experiencia en fortalecimiento municipal, gobernanza
territorial y desarrollo sostenible.

La intervencion fue identificada y formulada entre finales de 2022 y los primeros meses de 2023. En
su disefio original se concentraba en los entonces municipios de Olocuilta, Cuyultitdn y San Juan
Talpa. Sin embargo, la Ley Especial para la Reestructuracion Municipal redujo el ndimero de
municipios del pais y convirtié los anteriores municipios en distritos. Su entrada en vigor, el 1 de
mayo de 2024, modificé la organizacién territorial, las autoridades, las competencias y las
condiciones institucionales previstas durante la formulacion.

Los tres territorios seleccionados inicialmente quedaron integrados en el municipio de La Paz Oeste,
cuya nueva administraciéon decidié no asumir los compromisos establecidos antes de la reforma.
Ante esta situacion, las entidades ejecutoras analizaron las posibilidades de continuidad en la regién
y acordaron con la ALN y la Municipalidad de La Paz Centro trasladar las acciones a los distritos de
San Miguel Tepezontes, Santa Maria Ostuma y San Pedro Nonualco. La reformulacion mantuvo los
objetivos y los seis resultados del proyecto, pero ajusté el territorio, las actividades, las referencias
institucionales y la poblacién prevista. Esta modificaciéon no fue Unicamente geografica: obligd a
reconstruir relaciones, socializar nuevamente la intervencién y adaptar la coordinacién a una
estructura municipal todavia en proceso de definicién.

2.2. Contexto

El proyecto se desarroll6 en un periodo de importantes transformaciones institucionales y
territoriales. La reestructuracién municipal modificé la organizacién de los gobiernos locales, produjo
cambios de autoridades y personal y generd un proceso de adaptacion de funciones y mecanismos
de toma de decisiones. También incidié en la composicion y el funcionamiento de la ALN, cuya
dinamica de articulacién territorial tuvo que ajustarse a la nueva organizacion municipal.

Las entrevistas realizadas durante la evaluacién muestran que estos cambios tuvieron implicaciones
practicas para la ejecucion. Las entidades debieron establecer o reconstruir relaciones
institucionales, identificar nuevos interlocutores y adaptar mecanismos de coordinacion. Los
testimonios también sefialan rotaciones de personal, cambios en las capacidades disponibles en el
ambito municipal y una mayor centralizacion de algunas decisiones. Estas condiciones coincidieron
con la reformulacion territorial y redujeron el tiempo efectivo disponible para desarrollar algunas
acciones previstas.

En el ambito econémico, en la regién predominan la agricultura de subsistencia y las actividades
vinculadas con el comercio y los servicios, mientras el turismo constituye una linea con potencial de
desarrollo. La mayoria de estas actividades se realiza en un contexto de informalidad. La ubicacién
del departamento de La Paz, su relacion con el aeropuerto internacional y la proximidad de la zona
costera representan elementos relevantes para las estrategias territoriales de empleo y desarrollo
econoémico. Durante el periodo de ejecucién del proyecto, la reactivaciéon del Consejo de Desarrollo
Econdmico Local de Los Nonualcos (CODENOL) volvié a colocar entre sus prioridades el empleo, la



agricultura, el turismo y el fortalecimiento empresarial, e identificé posibilidades de articulacién con
empresas vinculadas con el aeropuerto y la actividad hotelera de la Costa del Sol.’

Estas oportunidades conviven con dificultades para la insercién laboral de la poblacién joven. En La
Paz Centro, municipio donde se desarrollé el proyecto, el PNUD registra una escolaridad promedio
de 6,4 afios entre la poblacién de seis afios o mas, cifra inferior en 0,9 afios al promedio nacional de
7,3 afos. Este dato aporta un elemento adicional para comprender las condiciones educativas del
territorio en las que se producen los procesos de formacion e insercion laboral®. La linea de base del
proyecto también identifica limitaciones econémicas y de transporte para el traslado de jovenes
hacia otros nucleos urbanos, y recoge que jévenes consultados consideraban la falta de experiencia
laboral previa como una de las principales dificultades para acceder a un empleo.? *

La formulacion del proyecto identific, ademas, condiciones diferenciadas de acceso a las
oportunidades educativas, laborales y econémicas para las mujeres y las personas con discapacidad.
Por esta razén, la intervencién incorporé los enfoques de género, derechos e inclusion y planted
medidas especificas dirigidas a estos grupos. La evaluacion analiza posteriormente en qué medida
estas diferencias fueron consideradas durante la ejecuciéon y hasta qué punto las acciones
desarrolladas contribuyeron a reducir las barreras identificadas.

En el ambito empresarial, la informacion obtenida durante la evaluacion muestra dificultades para
incorporar a micro y pequefias empresas en procesos formativos prolongados. La experiencia de
MBA Acelera requirié una amplia labor de prospeccién y contacto con empresas y, posteriormente,
ajustes en la estrategia de implementacién, entre ellos la incorporacion de personal con
conocimiento del territorio. Los testimonios sefialan la importancia de adaptar el acompafiamiento
a las caracteristicas y la disponibilidad de los negocios locales.

En conjunto, el proyecto debi6é articular respuestas educativas, laborales, empresariales e
institucionales en un territorio que atravesaba simultdaneamente cambios en su organizacion politico-
administrativa y procesos de adaptacion de sus estructuras de coordinacién. Estas condiciones
constituyen elementos relevantes para interpretar posteriormente la pertinencia, la eficiencia, la
eficacia, el impacto y la sostenibilidad de la intervencion.

2.3. Problemas que la intervencion buscé resolver

La formulacién y la posterior reformulacion identificaron cinco problemas relacionados entre si:

a) La débil articulacion entre las politicas publicas locales y la planificacion regional del
desarrollo econémico sostenible, que reducia la capacidad del territorio para coordinar
iniciativas, recursos y oportunidades.

"Veldsquez, Mirna (2026). «Relanzan el Consejo de Desarrollo Econémico Local de Los Nonualcos». Diario El Salvador, 27 de
febrero de 2026.https://diarioelsalvador.com/relanzan-el-consejo-de-desarrollo-economico-localde-los-nonualcos/763826/

2 Ver Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Mapa socioeconémico: Guia para los 44 nuevos
municipios de El Salvador, 2024, pp. 84 y 128. Datos basados en la Encuesta de Hogares de Propdsitos Multiples de 2023.
3Informe de linea de base del proyecto SOLPCD/2023/0028 (2024), pp. 26 y 38.

“Cuchillas Chdvez, Estefany Emely; Lovo Zelaya, Karla Maria; y Romero Ortiz, Leopoldo Alejandro (2023). Disefio de un plan
estratégico para el fomento de la empleabilidad de jévenes y mujeres de la Asociacion de Municipios de los Nonualcos.
Universidad de El Salvador.https.//repositorio.ues.edu.sv/items/1d3e6508-032a-44fc-a624-e3653352a041



https://diarioelsalvador.com/relanzan-el-consejo-de-desarrollo-economico-localde-los-nonualcos/763826/
https://repositorio.ues.edu.sv/items/1d3e6508-032a-44fc-a624-e3653352a041

b) Las limitadas oportunidades de formacién y empleo decente para jévenes escolarizados y
no escolarizados, asociadas con la interrupcion de trayectorias educativas, la insuficiencia de
competencias técnicas y habilidades para el empleo, y la poca informacién sobre itinerarios
formativos y laborales.

c) Las capacidades insuficientes de docentes y personal técnico publico para orientar
laboralmente a las juventudes y atender de manera inclusiva a mujeres y personas con
discapacidad.

d) Las debilidades de gestion, acceso a mercados y sostenibilidad de emprendimientos y
MIPYMES, particularmente los vinculados con la cadena de valor del turismo.

e) Las desigualdades de géneroy las barreras enfrentadas por las personas con discapacidad,
que restringen su participacion y el ejercicio efectivo de los derechos a la educacion, al
empleo y a medios de vida adecuados.

El proyecto partié de que estos problemas no podian resolverse mediante acciones aisladas. Su
estrategia combind el fortalecimiento institucional, la articulacién publico-privada, la formacién y
orientacién laboral, el acompafiamiento empresarial y la promocién del turismo sostenible como
parte de un mismo proceso territorial.

2.4. Ubicacidon geografica

La intervencién se ejecut6 en El Salvador, en el departamento de La Paz. Las acciones dirigidas
directamente a la poblacién se concentraron en los distritos de San Miguel Tepezontes, Santa Maria
Ostuma y San Pedro Nonualco, pertenecientes al municipio de La Paz Centro. Los componentes de
gobernanza territorial, desarrollo econdmico local y turismo tuvieron un alcance regional mediante
la Asociacién Los Nonualcos y los espacios de coordinacién publico-privada vinculados con esta.

La reformulacion establecié una poblacién destinataria directa de 2.364 personas (1.252 mujeres y
1.112 hombres), integrada principalmente por jovenes escolarizados y no escolarizados, junto con
docentes, personal técnico publico y personas participantes en los componentes de fortalecimiento
empresarial. Las distintas actividades no se dirigieron a un grupo homogéneo: respondieron a
edades, trayectorias educativas, condiciones laborales y niveles de desarrollo empresarial diferentes.

2,5. Fechasy duracion

La ejecucién del proyecto comprendio el periodo del 15 de junio de 2024 al 14 de junio de 2026, con
una duracién total de 24 meses. No obstante, una parte de los primeros meses se destin6 a la
reformulacion territorial, la aprobacion de los ajustes y la reorganizacion operativa. En consecuencia,
el tiempo disponible para implementar varias actividades fue menor que el previsto inicialmente,
aspecto que se analiza en los criterios de eficiencia y eficacia.

El proceso de revisién documental y trabajo de campo de la evaluacion se realiz6 entre el 22 de mayo
y el 24 de julio de 2026. Este periodo incluyd entrevistas, encuestas y grupos focales desarrollados
durante la etapa final del proyecto y las semanas inmediatamente posteriores a su cierre.

2.6. Mediosy ejecucion financiera

El coste total presupuestado del proyecto fue de € 790.187,53. La subvencién de la Generalitat
Valenciana ascendi6 a € 647.219,53 equivalentes al 81,9 % del total. Se contemplaron también €



86.112,00 de otras aportaciones publicas y 56.856,00 euros de aportaciones privadas de las
entidades socias locales.

La ejecucion se apoy6 en los equipos de Fundacion del Valle y MUSOL y en las capacidades técnicas
y territoriales de FUSALMO, CORDES y FUSAI. También participaron la ALN, la Municipalidad de La
Paz Centro y sus distritos, el Ministerio de Trabajo y Prevision Social, la Gobernacién Departamental
de La Paz, centros educativos, empresas, organizaciones productivas y espacios como el Consejo de
Desarrollo Econémico Local de Los Nonualcos (CODENOL), con sus tres Mesas sectoriales: la Mesa
de Turismo Sostenible; la Mesa Empresarial y de Empleo; Mesa Agropecuaria, Pesca y Seguridad
Alimentaria y Nutricional.

La evaluacion consideré el presupuesto aprobado y reformulado, los registros econémicos y la
informacion aportada por las entidades ejecutoras para analizar el uso de los recursos financieros,
humanos, institucionales y de tiempo en relacion con los resultados alcanzados.

2.7. Légica de intervencion: estrategia, objetivos y resultados

El objetivo general del proyecto fue promover el ejercicio del derecho a un nivel de vida adecuado y
a medios de subsistencia, mediante el acceso al trabajo decente de las juventudes, las mujeres y las
personas con discapacidad de los tres distritos de intervenciéon. Su objetivo especifico plante6
mejorar la institucionalidad local y la oferta educativa para facilitar el acceso de estos grupos al
empleo y al emprendimiento.

La estrategia se organiz6 en seis resultados complementarios:

a) Mejorar la articulacion y coherencia de las politicas publicas locales con la planificacion del
desarrollo econémico sostenible de la region de Los Nonualcos.

b) Poner en funcionamiento un 6rgano publico-privado capaz de impulsar planes y servicios
mancomunados para diversificar el desarrollo econémico local sostenible.

c) Aumentar la participacion de jévenes en programas de formacion técnica relacionados con
sectores de demanda laboral y de estudiantes de tercer ciclo en procesos de refuerzo
educativo mediante la plataforma TRANSFORMA.

d) Fortalecer las habilidades para el empleo de jévenes escolarizados y no escolarizados.

e) Reforzar las capacidades de docentes y personal técnico publico para formar y orientar
laboralmente a las juventudes con enfoques de género, derechos e inclusion.

f) Desarrollar las competencias empresariales de jévenes y mujeres emprendedoras
vinculadas con la cadena de valor del turismo, promoviendo la sostenibilidad de sus
negocios, practicas ambientales y generacion de empleo decente.

La légica de intervencion buscd conectar estos resultados. El fortalecimiento de capacidades
individuales debia acompafiarse de servicios institucionales, coordinacion publico-privada y
oportunidades econémicas reales. En la practica, el grado de conexion entre los componentes fue
desigual, por lo que la evaluacién analiza tanto los resultados especificos como las relaciones
construidas entre educacion, empleo, emprendimiento, turismo y gobernanza territorial.



3. SOBRE LA EVALUACION

El objetivo general de la evaluacién fue realizar una valoracion final participativa, con la
intervencién de los principales actores del proyecto y de titulares de derechos, obligaciones y
responsabilidades, para determinar el grado de consecucién del objetivo especifico y de los
resultados previstos.

Los objetivos especificos fueron:

e Valorar el cumplimiento del proyecto a partir de los criterios de pertinencia, eficiencia,
eficacia, impacto y viabilidad o sostenibilidad.

e Analizar los efectos directos de la intervencion en los ambitos institucional y social.

e Examinar la incorporacién de los enfoques de derechos humanos, género y sostenibilidad
ambiental.

e Valorar las condiciones para la continuidad de los componentes y resultados.

e Identificar buenas practicas, dificultades y lecciones aprendidas que puedan fortalecer
futuras intervenciones.

e Proporcionar a Fundacién del Valle, MUSOL, FUSALMO, CORDES y FUSAI insumos analiticos
y practicos para mejorar sus estrategias y metodologias de trabajo.

e Valorar las acciones de comunicacién y visibilidad desarrolladas por el proyecto.

I 3.1. Alcance de la evaluacion

La evaluacién abarcé los 24 meses de ejecucion y los seis resultados del proyecto. Comprendié las
acciones desarrolladas en los distritos de San Miguel Tepezontes, Santa Maria Ostuma y San Pedro
Nonualco, asi como los procesos regionales impulsados mediante la Asociacidon de Municipios de Los
Nonualcos y los espacios de coordinacién publico-privada. El analisis considero6 las funciones de las
entidades ejecutoras y socias locales, la participacién de instituciones y actores econdmicos, y las
experiencias de jovenes, docentes, personal técnico, personas empresarias de MBA Acelera,
personas emprendedoras de Semillero MAE y personas con discapacidad.

El andlisis se organiz6 a partir de los criterios de pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y
sostenibilidad establecidos en los términos de referencia. También se examinaron los criterios
adicionales de coherencia y complementariedad, coordinacion con actores locales, consistencia y
replicabilidad, cobertura y participacion, y visibilidad. Los enfoques de derechos humanos, género,
inclusién de las personas con discapacidad, gobernanza democratica y sostenibilidad ambiental se
aplicaron de manera transversal para analizar las diferencias de acceso, participacion y resultados,
asi como las condiciones institucionales y materiales que favorecieron o limitaron el ejercicio de
derechos.

La revisién documental y la recoleccion de informacién primaria se realizaron entre el 22 de mayoy
el 24 de julio de 2026. Por esta razén, la evaluacion permitié verificar productos, coberturas,
resultados inmediatos y cambios percibidos durante la ejecucién y al cierre del proyecto. También
permitié analizar los factores que incidieron en su desarrollo y las condiciones existentes para la
continuidad de los procesos.



Aunque la evaluacion comprendié los seis resultados, algunos aspectos no pudieron valorarse
plenamente por requerir informacién posterior al cierre. Esto incluye la permanencia de la insercion
laboral, los cambios en los ingresos y las ventas, la continuidad de los emprendimientos y empresas
fortalecidos, y la duracion de los cambios institucionales. Tampoco fue posible comprobar el
funcionamiento comercial de las rutas turisticas, su utilizacion por empresas y emprendimientos o
su capacidad para atraer visitantes, debido a que estos productos fueron concluidos durante la etapa
final del proyecto y todavia no habian pasado por un periodo suficiente de implementaciony prueba.

La continuidad efectiva del CODENOL, las mesas sectoriales y algunos servicios institucionales
tampoco podia comprobarse al momento de la evaluacion. En estos casos se analizaron su
funcionamiento durante el proyecto, las capacidades desarrolladas, el interés expresado por los
actores y los recursos disponibles. Asimismo, la menor disponibilidad de testimonios directos de
personas con discapacidad limité la profundidad con la que pudo examinarse su experiencia, por lo
que las conclusiones se circunscriben a las acciones y resultados que cuentan con evidencia
documental o testimonial suficiente.

3.2. Metodologia de la evaluacion

La evaluacion se desarroll6 mediante un enfoque participativo, mixto y orientado al uso de los
resultados. El enfoque participativo permitié incorporar las perspectivas de las entidades ejecutoras
y socias locales, las instituciones vinculadas con el proyecto, los actores territoriales y la poblacién
participante. El enfoque mixto combiné informaciéon documental, cualitativa y cuantitativa para
verificar los resultados alcanzados, comprender los procesos que influyeron en la ejecucién y analizar
los cambios percibidos por las personas participantes. La orientacion al uso de los resultados guio la
formulacién de conclusiones, lecciones aprendidas y recomendaciones aplicables al disefio y la
implementacion de futuras intervenciones.

3.2.1. Disefioy validacién metodoldgica

El disefio de la evaluacién partié de la matriz incluida en los términos de referencia y fue ajustado
durante la etapa inicial. La revision documental, las reuniones de coordinacion y el ejercicio de
revision después de la accién permitieron precisar las preguntas de evaluacién, identificar a los
actores que podian aportar informacion para responderlas y adaptar los instrumentos a los distintos
perfiles de informantes.

La matriz relaciond los criterios y preguntas de evaluacion con los indicadores, las fuentes de
informacion y las técnicas de recoleccion. A partir de ella se elaboraron guias diferenciadas para
entrevistas y grupos focales, asi como tres cuestionarios dirigidos a jovenes, participantes de MBA
Acelera, y docentes y personal técnico. Los instrumentos y la estrategia de levantamiento fueron
revisados con el equipo referente antes de su aplicacién.

La coordinacién con el equipo referente facilitd el acceso a los documentos del proyecto, la
identificacién y el contacto con informantes, la organizacién del trabajo de campoy la revision de los
productos de la evaluacion. El Plan de trabajo, la matriz de evaluacion, el mapeo de actores y los
instrumentos utilizados se presentan en los anexos.



3.2.2. Fuentesy técnicas de recoleccién de informacién

La revisién documental se utilizd para reconstruir la légica de la intervencién, identificar las
condiciones iniciales, verificar productos, coberturas y resultados, y contrastar la informacion
obtenida durante el trabajo de campo. Los documentos fueron organizados segun los resultados,
criterios y preguntas de evaluacion. La relacién de materiales revisados se presenta en los anexos.

La informacién primaria se obtuvo mediante las siguientes técnicas:

Un ejercicio de revisién después de la accién (After Action Review, AAR) con integrantes de las
entidades ejecutoras y socias locales. Este ejercicio permitié reconstruir la secuencia de
implementacion, los ajustes realizados, las dificultades enfrentadas y los aprendizajes generados.

Doce entrevistas semiestructuradas, individuales o colectivas, con representantes de las entidades
ejecutoras y socias locales, la Asociacién de Municipios de Los Nonualcos, el Ministerio de Trabajo y
Prevision Social, la Gobernacion Departamental de La Paz, el CODENOL, las mesas sectoriales y el
sector empresarial. Las entrevistas permitieron profundizar en la gestion, la coordinacion, los
resultados, los factores que incidieron en la ejecucion y las condiciones de sostenibilidad.

Seis grupos focales (dos virtuales y cuatro presenciales) con referentes distritales, personas
empresarias, mujeres emprendedoras y jovenes participantes en formacién técnica, orientacion
laboral, refuerzo educativo y otras actividades. Estos espacios permitieron conocer la utilidad
atribuida a las acciones, la aplicacién de los aprendizajes, las dificultades de participacién y los
cambios observados.

Tres encuestas autoadministradas, voluntarias y confidenciales, dirigidas a jévenes, participantes de
MBA Acelera, y docentes y personal técnico. Las encuestas aportaron informacién sobre
participacién, satisfaccion, utilidad, aplicacion de conocimientos y cambios percibidos.

Tabla 1 Participacién en los instrumentos de recoleccion de informacién, segun género

Participaciones

Instrumento Instrumentos/sesiones | Mujeres | Hombres .
registradas

Revision después de la accion (AAR) 1 1 5 6

Entrevistas semiestructuradas 12 3 9 12

Grupos focales (2 virtuales y 4
presenciales)

Encuesta a jévenes 1 106 49 155

Encuesta a participantes de MBA
Acelera

Encuesta a docentes y personal
técnico de oficinas empleo de los 1 10 6 16

distritos

Fuente: elaboracidn propia con base en los registros del trabajo de campo.

Las cifras de la tabla corresponden a participaciones registradas y no deben interpretarse como un
total de personas Unicas, debido a que una misma persona pudo participar en mas de una técnica.



3.2.3. Seleccion de informantes y alcance de las encuestas

Las personas participantes en entrevistas y grupos focales fueron seleccionadas de manera
intencional, de acuerdo con su relacién con los componentes, resultados y preguntas de evaluacién.
Se procur¢ incluir diferentes responsabilidades institucionales, territorios y perfiles de participacion
para contrastar las perspectivas de quienes gestionaron el proyecto, colaboraron en su ejecucién o
participaron en sus actividades.

Para las encuestas se utilizé una seleccién no probabilistica por cuotas. El Plan de trabajo tomé como
referencia un calculo para poblacién finita, con un nivel de confianza del 90% y un margen de error
del 8%, con el propoésito de establecer los tamafios previstos. Estos parametros se utilizaron para
planificar el levantamiento y no como medidas de error muestral aplicables a los resultados
obtenidos.

Tabla 2 Resultados del levantamiento de encuestas

L. Universo de . Respuestas
Poblacion encuestada Muestra prevista p

referencia obtenidas

Joévenes 1.966 101 155

Docentes, personal técnico

54 36 16
municipal de oficinas de empleo

Participantes de MBA Acelera 30 24 21

Fuente: elaboracidn propia con base en los registros del trabajo de campo.

La encuesta dirigida a jovenes super6 el tamafio previsto. Las encuestas a participantes de MBA
Aceleray a docentes, personal técnico obtuvieron una cantidad menor de respuestas. Esta diferencia
fue considerada durante la interpretacion de los resultados. En consecuencia, los porcentajes
describen las respuestas obtenidas en cada encuesta y se utilizaron junto con la documentacion, las
entrevistas y los grupos focales para sustentar el analisis.

3.2.4. Procesamiento, analisis y triangulacién

Las bases de las encuestas fueron revisadas y depuradas antes de su procesamiento. El analisis
cuantitativo utilizé frecuencias, porcentajes validos y cruces por sexo, territorio y perfil de
participacién cuando el nimeroy la calidad de los casos lo permitieron. Las preguntas que dependian
de respuestas anteriores se analizaron con su propio nimero de casos validos.

La informacion procedente de las entrevistas, los grupos focales, las respuestas abiertas y el ejercicio
de revision después de la accion fue organizada en matrices tematicas vinculadas con los criterios y
preguntas de evaluacion. El andlisis permitié identificar coincidencias, diferencias entre actores,
factores explicativos y ejemplos que ayudaran a comprender los resultados documentados.

La linea de base se utilizd como referencia para identificar las condiciones y necesidades existentes
antes de la intervencion. La integracion de la informacién se realizé mediante triangulacion. Los
registros documentales se utilizaron principalmente para comprobar actividades, productos,
coberturas y resultados reportados. Las entrevistas, los grupos focales y las encuestas permitieron
analizar experiencias, valoraciones, factores de implementacién y cambios percibidos. Cuando las
fuentes presentaron diferencias, estas se conservaron y analizaron, sin forzar una interpretacién



Unica. El informe distingue entre resultados documentados, cambios declarados por las personas
participantes e interpretaciones derivadas de la comparacion de distintas fuentes.

3.2.5. Control de calidad y consideraciones éticas

El control de calidad incluy6 la revision de los instrumentos, la comprobacion de los formularios
recibidos, la depuracion de las bases de datos y el contraste de los hallazgos entre distintas fuentes.
Los resultados cuantitativos fueron revisados para identificar datos incompletos, inconsistencias y
diferencias en los numeros de respuestas validas. Las interpretaciones cualitativas fueron
contrastadas con la documentacion y con las perspectivas de diferentes tipos de actores.

La participacion en las encuestas, entrevistas y grupos focales fue voluntaria. Antes de la recoleccion
se explicé el propésito de la evaluacion y el uso de la informacién. Las encuestas fueron
confidenciales y sus resultados se presentan de forma agregada. La informacion cualitativa se
organizé por temas y tipos de actores; las fuentes institucionales se identifican Unicamente cuando
su funcion y su testimonio resultan necesarios para sustentar una afirmacion y de acuerdo con las
condiciones establecidas para su utilizacion.

4. ANALISIS POR CRITERIOS DE EVALUACION

Esta seccién presenta los resultados de la evaluacion organizados segun los criterios de
pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y sostenibilidad establecidos en los términos de referencia
y desarrollados en la matriz de evaluacion. Para cada criterio se ofrece una definicion inicial, se
analizan las preguntas correspondientes mediante la triangulaciéon de fuentes documentales,
encuestas, entrevistas y grupos focales, y se formula una valoracion sustentada en la evidencia
disponible. En conjunto, los hallazgos muestran que el proyecto fue exitoso y alcanzé resultados
relevantes para la poblacién participante y el territorio, aun cuando se identifican aspectos que
pueden fortalecerse para orientar futuras intervenciones.

I 4.1. Pertinencia

La pertinencia se refiere al grado en que los objetivos, el disefio y las acciones del proyecto
respondieron a las necesidades y prioridades de la poblacion destinataria y de los actores
institucionales y territoriales, asi como a su capacidad para mantener esa adecuacién ante cambios
en el contexto.

Para analizar este criterio se trianguld la informacién de la linea de base, la reformulacién del
proyecto, los documentos de seguimiento, las encuestas dirigidas a jovenes, personal técnico-
docente y participantes del MBA, y las entrevistas y grupos focales realizados durante la evaluacion.
El analisis se organiz6 en torno a tres aspectos: la respuesta a las necesidades diferenciadas de la
poblacién, la coherencia con las prioridades territoriales y el mercado laboral, y la adaptacién a la
reorganizacion municipal.

4.1.1. Respuesta a las necesidades diferenciadas de la poblacion

La linea de base identifico dificultades relacionadas con la limitada oferta de formacién técnica en los
distritos de intervencion, los costos y tiempos de desplazamiento hacia otros centros urbanos y la
falta de experiencia laboral de la poblacion joven. Frente a estas condiciones, el proyecto planteé una
respuesta acertada mediante rutas diferenciadas que combinaron refuerzo educativo, preparacion
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para la transicién entre la educacién y el trabajo, formaciéon técnica, orientacion laboral,
intermediacion, fortalecimiento de emprendimientos y apoyo a iniciativas empresariales.

La evidencia recogida durante la evaluacion confirma que estas acciones respondieron a necesidades
reconocidas por la poblacion participante. En la encuesta dirigida a jovenes, el 98,7% manifesto6 estar
satisfecho o muy satisfecho con su participacion. Los moédulos de refuerzo educativo, habilidades
para la empleabilidad y acompafiamiento laboral también recibieron valoraciones favorables sobre
su utilidad. En los grupos focales, las personas jovenes destacaron especialmente el caracter practico
de las formaciones en conduccion de vehiculos, inglés para turismo y preparacion para la busqueda
de empleo.

Las mujeres emprendedoras sefialaron que las capacitaciones les permitieron mejorar el calculo de
costos, el manejo financiero, la organizacién de sus negocios, la presentacién de productos y la
atencion a clientes. En algunos casos, los conocimientos adquiridos se aplicaron de manera
inmediata e incluso facilitaron el desarrollo de iniciativas colectivas no previstas inicialmente (como
es el caso de las emprendedoras del cantdn El Pichiche que han iniciado un negocio colectivo de
produccion de suavizante y detergentes para ropa). De igual manera, todas las personas encuestadas
que participaron en el MBA consideraron que el proceso mejord sus capacidades empresariales y
que pudieron aplicar los aprendizajes en sus negocios.

Estos resultados muestran que el proyecto no se limité a ofrecer actividades formativas: consiguio
que la poblacién identificara su utilidad y trasladara los aprendizajes a situaciones educativas,
laborales y empresariales concretas. La alta satisfaccion, la aplicacion de conocimientos y el interés
en dar continuidad a los procesos constituyen sefiales claras del éxito de la estrategia.

Las observaciones recogidas complementan esta valoraciéon positiva y aportan elementos para
orientar el disefio y la implementacién de futuras intervenciones. Algunas personas solicitaron una
mayor duracion de las formaciones, mas tiempo de practica y recursos actualizados. También
sefialaron dificultades relacionadas con los horarios, el transporte, las responsabilidades laborales y
las tareas domésticas y de cuidado. Aunque el proyecto realiz ajustes para facilitar la participacion,
estas condiciones deberan considerarse desde la planificacién de futuras intervenciones.

En el caso de las personas con discapacidad, se identificaron experiencias positivas de atencion
individual e inclusién en las actividades. Sin embargo, la respuesta dependié principalmente de
ajustes puntuales y no de un mecanismo comun para identificar necesidades de apoyo, establecer
ajustes razonables o acompafiar la intermediacién laboral. El proyecto abrié oportunidades de
participacién, logro que puede fortalecerse mediante procedimientos de inclusion mas
estructurados.

4.1.2. Coherencia con las prioridades territoriales y el mercado laboral

La orientacion del proyecto fue coherente con las prioridades de empleo, emprendimiento, turismo
y desarrollo econdémico identificadas por los actores territoriales consultados. Las entrevistas
muestran coincidencias sobre la necesidad de mejorar las competencias técnicas y personales de la
poblacién joven, acercar la formacién a los distritos y fortalecer la relacion entre las oportunidades
laborales y la preparacién de las personas que buscan empleo.

Las acciones de orientacién laboral abordaron aspectos concretos como la elaboracién del curriculo,
la preparacion para entrevistas, la busqueda de informacion sobre las empresas y la realizacion de
ejercicios practicos. Desde el sector empresarial se valoré la combinacién de conocimientos técnicos
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con habilidades relacionadas con la responsabilidad, el servicio al cliente, las ventas y el desempefio
en el lugar de trabajo.

El proyecto se apoy6 en la trayectoria territorial y en la capacidad de articulacién de la Asociacion de
Municipios de Los Nonualcos. A partir de esta base, promovié la reactivacion y reconfiguracion del
Consejo de Desarrollo Econémico Local de Los Nonualcos como un espacio regional de coordinacién
entre instituciones publicas, empresas, organizaciones sociales y otros actores del territorio. En este
marco se organizaron tres mesas sectoriales, entre ellas la Mesa Técnica Empresarial y de Empleo.

La conformacién de la Mesa Agropecuaria, Pesca y Seguridad Alimentaria y Nutricional también
respondio a laimportancia que estas actividades tienen en la economiay la alimentacién de la region.
Su incorporacién permitié que las prioridades relacionadas con la produccién, la asistencia técnica,
la comercializacién y la seguridad alimentaria y nutricional formaran parte de la agenda territorial
promovida por el CODENOL.

La conformacién y dinamizacidon de estos espacios permitié abordar la formacién técnica, la
empleabilidad y el fortalecimiento de las MIPYMES desde una perspectiva territorial mas amplia,
vinculada con las dindmicas econdémicas y las oportunidades de la region, especialmente en los
sectores del turismo sostenible y los servicios, asi como en las actividades asociadas al aeropuerto y
a la zona costera. La articulacion alcanzada entre instituciones publicas, empresas, organizaciones
sociales y otros actores territoriales constituye uno de los aportes mas relevantes del proyecto, al
establecer una base de coordinacion para impulsar iniciativas de desarrollo econémico local.

La coherencia fue clara en la orientacién general de la intervencién que en la adaptaciéon de cada
contenido formativo dirigido a las juventudes a los perfiles requeridos por las empresas. El personal
técnico de los distritos indic6 que algunas formaciones no coincidieron inicialmente con todas las
prioridades territoriales. En los grupos focales de jévenes también se menciond el uso de
herramientas desactualizadas durante una formacién de cajero y la conveniencia de ampliar la
practica en algunos cursos.

Desde FUSAI se sefialé que algunas personas empresarias y emprendedoras, especialmente aquellas
cuyos negocios se encontraban fuera de la zona costera, no se reconocian como parte de la cadena
turistica. Esta situacién se relacioné también con la finalizacion de la ruta o el plan turistico durante
la etapa de cierre del proyecto, lo que limit6é su socializacion sistematica y su incorporacion en los
procesos de formacién empresarial>. No obstante, en los grupos focales varias personas
participantes identificaron oportunidades para vincular sus productos y servicios con el turismo local,
aunque sefialaron que todavia necesitaban conocer mecanismos concretos para integrarse a rutas y
actividades turisticas.

Estas situaciones fueron acotadas y no modifican la valoracién general: el proyecto respondié a las
prioridades econémicas del territorio y cred vinculos Utiles entre formacion, instituciones y sector
empresarial. La experiencia deja, ademas, una base concreta para afinar la validacién de futuras
ofertas formativas con los equipos distritales, las empresas y las instancias de articulacion territorial.

% Segtin informacién brindada por FdV, el plan turistico se socializé en una reunién de CODENOL donde estuvieron presentes
personas empresarias participantes en MAE, pero no llegé a hacer una socializacién mds amplia dentro de la vigencia del
proyecto.
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4.1.3. Adaptacién al cambio territorial e institucional

La reorganizacion municipal modific6 de manera sustancial el contexto en el que habia sido
formulado el proyecto. Ante la imposibilidad de continuar en los territorios previstos originalmente,
la intervencién fue trasladada a los distritos de San Miguel Tepezontes, Santa Maria Ostuma y San
Pedro Nonualco, pertenecientes al municipio de La Paz Centro.

La reformulacion mantuvo los objetivos y resultados previstos, pero ajustd la localizacion, la
poblacion destinataria, las actividades y los indicadores. También permitié conservar el enfoque
centrado en el empleo, el emprendimiento y el desarrollo econémico territorial. Esta decision evito
la interrupcion del proyecto y generd condiciones para su articulacion con la Municipalidad de La Paz
Centroy la Asociacién de Municipios de Los Nonualcos.

La capacidad de adaptacién constituye uno de los logros del proyecto. Las entidades ejecutoras
respondieron a un cambio externo de gran alcance, reconstruyeron relaciones institucionales y
consiguieron desarrollar las acciones previstas sin alterar el propoésito central de la intervencion. Esta
respuesta permitié que los beneficios llegaran a la nueva poblacién destinataria y que los resultados
mantuvieran su sentido en el contexto territorial reformulado.

La reformulacién coincidié con la entrada en vigor de la nueva organizacién municipal, cuando las
funciones de las direcciones y los equipos técnicos distritales alin no estaban plenamente definidas.
De acuerdo con la informacion aportada por Fundacién del Valle, durante este proceso se realizaron
reuniones con autoridades y personal técnico de los nuevos territorios para socializar la intervencion
y ajustar su implementacion. Sin embargo, algunas de las personas que participaron inicialmente
fueron posteriormente removidas o sustituidas, lo que obligé a retomar la informaciony los acuerdos
con nuevos interlocutores. Por tanto, la participacién mas visible de los equipos distritales durante la
ejecucion no debe interpretarse como una omision metodolégica del proyecto, sino como una
consecuencia de la transicion institucional y de la rotacién de responsables. Una vez incorporados,
estos equipos desempefiaron un papel importante en la convocatoria, la selecciéon de participantes,
la logistica, el acompafiamiento y la identificacion de necesidades locales.

4.1.4. Valoracion del criterio

La pertinencia del proyecto se valora como alta. La intervencién respondié a necesidades
comprobables de formacién, empleabilidad, fortalecimiento empresarial y articulacion territorial; fue
considerada util por la poblacidon participante y consiguié que una parte importante de los
aprendizajes se aplicara en la practica. Asimismo, mostrd una capacidad destacada para adaptarse a
la reorganizacion municipal y mantener sus objetivos y resultados principales.

El balance de este criterio respalda la valoracion del proyecto como una intervencién exitosa. Sus
logros son especialmente visibles en la correspondencia entre las necesidades identificadas y las
acciones realizadas, en la alta aceptacion de las actividades, en la utilidad practica de los aprendizajes
y en la articulacion construida con actores del territorio. Las observaciones identificadas
corresponden a aspectos susceptibles de mejora y no desvirtian esos resultados.

En futuras intervenciones debera mantenerse la consulta temprana con los equipos distritales, las
empresas y la poblacion destinataria para seleccionar y validar las formaciones. Cuando la ejecucién
coincida con procesos de reorganizacion institucional, esta practica debera acompafarse de la
informacion oportuna a las nuevas autoridades y al personal técnico que se incorpore, y la
revalidacion de los acuerdos cuando cambien los responsables o sus funciones. También sera
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importante actualizar los contenidos, recursos y modalidades de capacitacion de acuerdo con la
demanda laboral y considerar los horarios, el transporte y las responsabilidades de cuidado al
establecer las condiciones de participacion. La vinculacion entre formacion, intermediacion laboral y
oportunidades econémicas del territorio debera mantenerse como una ruta continua.

4.2. Eficiencia

La eficiencia analiza la relacion entre los recursos utilizados y los resultados obtenidos. Considera si
los recursos financieros, humanos y materiales se emplearon de manera econémica y oportuna, y si
la gestion permitié alcanzar los resultados dentro del tiempo disponible.

El analisis se concentra en dos aspectos: el uso de los recursos financieros, humanos y de tiempo, y
el funcionamiento operativo del consorcio integrado por Fundacién del Valle, MUSOL, FUSALMO,
CORDES y FUSAI.

4.2.1. Uso de los recursos financieros, humanos y de tiempo

La distribucion del presupuesto reformulado fue coherente con la naturaleza del proyecto. Cerca del
62% del presupuesto se destind a personal y alrededor del 18% a servicios técnicos y profesionales.
En conjunto, estas partidas concentraron aproximadamente cuatro quintas partes de los recursos
previstos, lo que corresponde a una intervencién basada principalmente en formacion, asistencia
técnica, acompafiamiento, coordinacién institucional y trabajo territorial. Los costos indirectos
representaron el 8,1 % del presupuesto total®.

La asignacion de recursos humanos también respondié a la especializacion de las entidades. CORDES
aportd su conocimiento y presencia territorial; FUSALMO asumié los componentes de educacion,
formacion técnica, orientacién e intermediacién laboral; FUSAI desarrollé el fortalecimiento
empresarial; MUSOL acompafié los procesos de gobernanza y turismo sostenible; y Fundacion del
Valle coordiné el consorcio, el seguimiento y la relacién con la entidad financiadora. Esta distribucién
evitéd duplicidades significativas y permitié aprovechar metodologias, relaciones institucionales y
capacidades que las organizaciones habian construido previamente.

Tabla 3 Distribucién del presupuesto reformulado

Partida agrupada Monto Porcentaje
Personal 488.293,00 € 61,8 %
Servicios técnicos y profesionales 144.697,96 € 18,3 %
Costes indirectos 64.080,00 € 8,1 %
Otras partidas 93.116,57 € 11,8 %
Total 790.187,53 € 100 %
I Fuente: presupuesto reformulado.

El principal desafio para la eficiencia fue el tiempo. Aunque el proyecto tenia una duracion formal de
24 meses, los equipos estimaron que la ejecucion operativa se concentrd en aproximadamente 18

6 Ver presupuesto SOLPCD FdV MUSOL GV 2023 El Salvador reformulado.
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meses, debido al periodo requerido para la reformulacién territorial, la construccién de nuevos
acuerdos y la aprobacion de los cambios’. Esta situacion obligd a intensificar la ejecucion,
reprogramar recursos e incorporar personal adicional.

La respuesta del consorcio fue efectiva. Los recursos que no habian sido utilizados durante los
primeros meses se orientaron al fortalecimiento de los equipos y al seguimiento de las actividades.
Se incorporé personal para reforzar la coordinacion territorial y el acompafiamiento de participantes,
lo que permitid acelerar el cronograma y atender dificultades de convocatoria, permanencia y
seguimiento. La contratacion de personas con conocimiento del territorio redujo tiempos de
adaptacién y facilité la relacién con jovenes, municipalidades, centros formativos y actores
econémicos.

Los registros finales presentan las 31 actividades programadas como finalizadas. Ademas, varios
productos superaron las metas previstas: 336 jovenes completaron procesos de formacion técnica
frente a una meta de 300; 293 personas finalizaron Semillero MAE, superando tanto la meta de 200
establecida en el indicador de resultado como la meta operativa de 250 personas prevista en la
actividad A6.3; y se disefiaron seis rutas turisticas, el doble de la meta establecida. Estos resultados
son relevantes porque se alcanzaron en un periodo operativo mas corto que el planificado y en un
contexto de reorganizacion institucional y territorial.®

La relacion entre recursos y resultados no fue igual en todos los componentes. El programa MBA
Acelera requirié un esfuerzo de blasqueda mayor de lo previsto®. FUSAI reporté que debi6 contactar
a cerca de 600 microempresas y efectuar alrededor de 100 visitas para conformar el grupo que
finalmente complet6 el proceso. La captacion fue mas dificil por la duracion de la formacién, los
requisitos de ingreso, las distancias y la disponibilidad de las personas responsables de negocios en
funcionamiento. La posterior contratacion de personal local mejoro la convocatoria y el seguimiento.

Grafico 1 Esfuerzo de prospeccidn y participacion en MBA Acelera

= 600

microempresas contactadas

=100

empresas visitadas

30

personas que completaron MBA
Acelera

I Fuente: entrevista con Kevin Rivera, FUSAI

7 Ver documento de sistematizacién del AAR con equipo responsable del proyecto.
& Datos del Informe Final_SOLPCD20230028.

9 Entrevista con Kevin Rivera, FUSAI
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Esta experiencia no representa un uso inadecuado de los recursos, pero muestra que el disefio inicial
subestimé el trabajo necesario, en esos territorios, para incorporar empresas a procesos formativos.

4.2.2. Gestion operativa y coordinacién del consorcio

La gestién operativa facilitd la ejecucién. Fundacion del Valle mantuvo reuniones técnicas
quincenales, coordinaciones especificas por componente y encuentros presenciales cuando las
condiciones lo permitieron. También se conté con un mecanismo transversal de seguimiento que
ayudé a identificar dificultades y acordar ajustes. Estas prdacticas permitieron sostener la
comunicacion entre equipos ubicados en El Salvador y Espafia y conservar una visién comun del
proyecto.

La coordinacién no comenzé desde cero, sino que se apoy6 en intervenciones desarrolladas
previamente por Fundacion del Valle en colaboracién con CORDES vy otras entidades socias en la
region de Los Nonualcos. Esta trayectoria conjunta combind la orientacién estratégica y la
articulacion promovidas por Fundacion del Valle con la presencia permanente, las relaciones y el
conocimiento territorial de CORDES. La experiencia acumulada facilitdé la reformulacién, la
convocatoria y la interlocucién con actores locales. A esta base se sumaron las metodologias de
FUSALMO en educacion y empleabilidad, la experiencia de MUSOL en gobernanza territorial y
turismo sostenible y las metodologias de FUSAI para el fortalecimiento de empresas vy
emprendimientos.

La gestion mostr6 capacidad para corregir problemas durante la ejecucion. Entre los ajustes se
encuentran la contratacién de personal territorial, el refuerzo del seguimiento individual, la
adaptacion de horarios y modalidades formativas, el uso de recursos digitales y la reorganizacién de
actividades que no podian desarrollarse de acuerdo con el calendario inicial. Estas decisiones
ayudaron a sostener la participacién y completar las actividades programadas.

La coordinacion fue funcional, aunque no alcanzé el mismo nivel en todos los componentes. La
integracion inicial de FUSAI fue mas compleja por su limitada presencia territorial y la rotacién de
personal. También se identificé que las reuniones virtuales no siempre fueron suficientes para
construir una relacién cotidiana entre los equipos y que la administracién de presupuestos
separados redujo la agilidad para responder a algunos imprevistos. Estas situaciones fueron
atendidas durante la ejecucion y no impidieron el logro general de los resultados, pero dejan
aprendizajes para futuros consorcios.

Un aspecto especialmente positivo fue la capacidad de las entidades para reconocer las dificultades
y adaptar la distribucion de recursos y responsabilidades. El proyecto no siguié el cronograma de
manera rigida: reorganizé equipos, reforz6 funciones y modific6 modalidades cuando las
condiciones lo exigieron. Esta flexibilidad fue decisiva para recuperar el tiempo utilizado en la
reformulacion y concluir satisfactoriamente las actividades.

La coordinacion con las instituciones publicas presentes en el territorio también favorecio el uso de
los recursos del proyecto. Las oficinas publicas aportaron sus competencias, relaciones con
empresas, capacidad de convocatoria y conocimiento de los procedimientos institucionales, mientras
que el proyecto proporcion6 personal, acompafiamiento técnico y algunos recursos materiales
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necesarios para desarrollar las actividades. Esta complementariedad permitié ampliar el alcance de
acciones como la orientacion laboral, la intermediacién y las ferias de empleo.'®

4.2.3. Valoracion del criterio

La eficiencia del proyecto se valora como alta. Los recursos se asignaron de forma coherente con una
intervencién intensiva en capacidades humanas, asistencia técnica y articulacién territorial. La
especializacion de las entidades evitd duplicidades importantes, mientras que la coordinacién
periédica y la incorporacion de personal adicional permitieron responder a las necesidades surgidas
durante la ejecucion.

El balance confirma el caracter exitoso del proyecto. A pesar de la reduccion del tiempo operativo, el
consorcio logro finalizar las actividades programadas, superar varias metas de coberturay construir
resultados institucionales, educativos y empresariales relevantes. La capacidad para reprogramar,
reforzar equipos y adaptar las modalidades de trabajo permitié transformar las dificultades iniciales
en aprendizajes y soluciones operativas.

En futuras intervenciones sera importante incorporar desde el inicio personal con conocimiento y
presencia en el territorio, y prever recursos para transporte, alimentacion y otras condiciones que
faciliten la participacién en actividades regionales. Los programas empresariales de larga duracién
deberan planificar la prospeccién y el seguimiento de acuerdo con el nimero y el perfil de las
empresas que se pretende incorporar.

4.3. Eficacia

La eficacia analiza en qué medida una intervencién alcanzé sus objetivos y resultados previstos,
considerando las diferencias observadas entre componentes y grupos de poblacién, asi como los
factores que facilitaron o limitaron su consecucion.

El analisis comprende los resultados en gobernanza territorial, turismo sostenible, educacién,
formacion técnica, orientacién e insercion laboral y fortalecimiento empresarial. También examina si
los espacios de coordinacion creados se tradujeron en productos, servicios y oportunidades
concretas.

4.3.1. Cumplimiento de los resultados previstos

Los resultados de gobernanza territorial muestran avances importantes, aunque el desarrollo de los
espacios creados fue desigual. El proyecto reactivé el CODENOL, conformé un comité integrado por
14 representantes de instituciones y sectores territoriales y documenté seis reuniones ordinarias.
También organizo tres mesas técnicas: Turismo Sostenible; Empresarial y de Empleo; y Agropecuaria,
Pesca y Seguridad Alimentaria y Nutricional. La Mesa de Turismo Sostenible alcanzé el mayor
desarrollo operativo y produjo planes, materiales y rutas; la Mesa Empresarial y de Empleo facilito la
relacion entre formacion, intermediacion laboral y demanda empresarial; y la MAPSAN quedd
formalmente constituida, se integré al CODENOL y contribuy6 a formular una propuesta de politica

10 Ver entrevistas a Mauricio Orellana, representante de CORDES; Pedro Izquierdo, representante de la Oficina Regional
Paracentral del Ministerio de Trabajo; y Eloisa Lara, representante de FUSALMO.
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publica para el fortalecimiento de los sistemas productivos. En este Ultimo caso, la documentacion y
las entrevistas muestran un funcionamiento menos regular.

En turismo se constituy6 la Mesa de Turismo Sostenible, se elaboraron un plan de accién y un plan
de marketing, y se disefiaron seis rutas turisticas, frente a una meta inicial de tres productos. Estos
resultados muestran que los espacios de coordinaciéon avanzaron mas alla de su conformacién y
generaron instrumentos concretos para orientar la promocién del territorio. Su aplicacion comercial
y la articulaciéon entre empresas, emprendimientos y operadores turisticos se encontraban todavia
en una etapa inicial al cierre del proyecto."

Los componentes de formacién y empleabilidad también alcanzaron resultados significativos. Un
total de 336 jévenes finaliz6 cursos de formacion técnica, equivalente al 112% de la meta establecida.
De este grupo, 245 fueron mujeres, lo que representa el 73% de las personas graduadas. Asimismo,
589 estudiantes participaron en cursos de orientacién laboral y habilidades para la vida y el trabajo,
frente a una meta de 500. El proyecto form6 a 17 técnicos de empleo y 37 docentes, superando
ampliamente las metas previstas de cuatro técnicos y diez docentes.'?

Los resultados de las encuestas respaldan la utilidad de estos procesos. Las 16 personas encuestadas
entre docentes y personal técnico indicaron que habian aplicado lo aprendido al menos una vez. Las
aplicaciones se concentraron en la elaboracion del curriculo, la preparacién para entrevistas, la
orientacion sobre oportunidades laborales y el fortalecimiento de habilidades personales. Entre la
poblacién joven, las formaciones fueron valoradas positivamente por su utilidad para buscar empleo
y enfrentar procesos de seleccion.

En cuanto a los resultados laborales, las constancias emitidas por la Oficina Regional Paracentral del
Ministerio de Trabajo y Prevision Social documentan la colocacion de 619 personas en empleos
formales entre enero de 2025 y mayo de 2026, de las cuales 375 fueron mujeres y 244 hombres. Las
constancias sefialan que estas colocaciones se produjeron mediante el trabajo de orientacién e
intermediacién laboral realizado en Los Nonualcos en coordinacién con el proyecto. Dentro de este
resultado se incluye la colocacion de ocho personas con discapacidad. Por otra parte, el seguimiento
especifico de las personas egresadas de los cursos técnicos identificd a 122 jovenes que generaban
ingresos mediante empleo o autoempleo y a otras 32 que continuaban en procesos de
intermediacion y busqueda activa al cierre. ™

El fortalecimiento empresarial obtuvo resultados especialmente positivos. Un total de 323 personas
complet6 los programas Semillero MAE y MBA Acelera; 278 fueron mujeres. El programa Semillero
MAE permitié ampliar la cobertura y atender emprendimientos en etapas iniciales, mientras MBA
Acelera ofrecié un acompafiamiento mas prolongado a 30 microempresas.

En la encuesta de MBA Acelera, las 21 personas participantes afirmaron haber mejorado sus
capacidades y aplicado los aprendizajes en sus empresas. Dieciocho reportaron un aumento de
ventasy 15 sefialaron que habian contratado personal, con un total de 36 contrataciones declaradas.
Estos resultados son informacién dada por las personas empresarias y no sustituyen los registros

" Informe Final_SOLPCD20230028
12 \er en anexos el informe de la encuesta a Docentes y Técnicos y el informe de encuesta a jévenes

'3 Fuente: constancias de empleo emitidas por el MTPS
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contables o laborales, pero muestran una percepcion consistente de mejora en gestion financiera,
planificacion, organizacion del trabajo y desempefio comercial.

En los grupos focales, las personas empresarias participantes en MBA Acelera y las mujeres
emprendedoras sefialaron que durante las capacitaciones se mencionaron el manejo de residuos y
otras practicas relacionadas con el cuidado ambiental. Esta informacién permite confirmar que el
contenido estuvo presente en la formacién, pero no determinar cambios atribuibles al proyecto,
porque no se realizé una medicién especifica de los conocimientos o las practicas antes y después
del proceso.

Tabla 4 Comparacién entre metas y resultados

Rutas o productos turisticos 3 6 200 %
Jovenes que finalizaron formacion técnica 300 336 112 %
Estudiantes en orientacién laboral 500 589 118 %
Estudiantes de refuerzo educativo 500 683 136,6%
Acciones positivas para promover el empleo 3 3 100 %
Personal técnico de empleo formado 4 17 425 %
Docentes formados 10 37 370 %
Participantes que completaron MBA Acelera 50 30 60 %
Participantes que completaron Semillero MAE 200 293 146,6 %

I Fuente: Informe Final SOLPCD20230028

4.3.2. Contribucion de la coordinacion institucional

La coordinacién entre las entidades ejecutoras y los actores territoriales fue decisiva para alcanzar
los resultados. La especializacion de las organizaciones permitié conectar la presencia territorial de
CORDES, la experiencia educativa y laboral de FUSALMO, las metodologias empresariales de FUSAl y
el trabajo de MUSOL en gobernanza y turismo, bajo la coordinacién de Fundacion del Valle.

La articulacién con el Ministerio de Trabajo y Prevision Social facilité la orientacion laboral, el acceso
a empresas, la difusién de vacantes y la participacion en jornadas de intermediacion. La Mesa
Empresarial y de Empleo permitié contrastar los contenidos formativos con las competencias
valoradas por las empresas. Por su parte, el CODENOL convirtié la coordinacién en informes,
propuestas de politicas y mecanismos de intercambio de informacién, mientras que la Mesa de
Turismo produjo planes, materiales y rutas.™

Los espacios creados generaron resultados distintos segiin su ambito de trabajo. La Mesa de Turismo
Sostenible produjo instrumentos de planificacién y promocién; la Mesa Empresarial y de Empleo
facilité intercambios sobre formacion, vacantes y competencias laborales; y la MAPSAN aporté una

' Ver en anexos el compendio de sistematizaciones de las entrevistas a Pedro Izquierdo, Priscila Arias, Manuel Cortés, Arantxa
Amords, Eloisa Lara, Kevin Rivera y representantes de MUSOL.
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estructura de representaciéon y una propuesta de politica publica para los sectores agropecuario,
pesquero y de seguridad alimentaria y nutricional. No obstante, su nivel de desarrollo fue desigual:
mientras las dos primeras mesas muestran productos o mecanismos de coordinacion mas
directamente vinculados con la ejecuciéon del proyecto, la MAPSAN se encontraba todavia en una
etapa inicial de organizacion y definicion de acciones concretas.

4.3.3. Factores que facilitaron o limitaron los resultados

Entre los factores facilitadores destacan la experiencia de las entidades, el conocimiento territorial,
las relaciones institucionales previas, la contratacion de personal local, las reuniones periddicas del
consorcio y la capacidad para adaptar las actividades. La incorporacion de personal de seguimiento
ayudd a mejorar la convocatoria y permanencia de participantes. También resulté favorable
combinar programas empresariales con diferentes requisitos y duraciones.

Las principales dificultades fueron la reduccién del tiempo operativo por la reformulacion territorial,
la rotacion de personal, la participacion desigual de algunos actores, las barreras de transporte y
horarios y la limitada disponibilidad de las personas responsables de negocios. En formacién técnica,
ciertas actividades necesitaron mas practica o recursos actualizados. En empleabilidad, el
seguimiento posterior a los cursos no siempre pudo mantenerse por cambios de contacto y baja
respuesta. En turismo, la creacion de planes y rutas avanzé con mayor rapidez que su
comercializacion y vinculacion con los negocios locales.™

La respuesta del proyecto fue adecuada: reprogramé actividades, reforz6 equipos, adaptd horarios
y modalidades, intensificd el seguimiento y mantuvo la coordinacion territorial. Estas medidas
permitieron proteger los resultados y completar las actividades previstas.

La participacion de las instituciones publicas fue uno de los factores que facilité el logro de los
resultados, especialmente en el componente de empleabilidad. La Oficina Regional Paracentral del
Ministerio de Trabajo permitié canalizar la relaciéon con las empresas y vincular a las personas jévenes
con jornadas de entrevista y con la estrategia de los “Lunes de Empleo”. A su vez, el proyecto aporto
personal de intermediacién, recursos técnicos y materiales que ampliaron la capacidad operativa de
estas acciones. Por tanto, la articulacién institucional no se limité a la asistencia a reuniones, sino que
tuvo una contribucioén concreta en la ejecucion y cobertura de las actividades.

4.3.4. Valoracion del criterio

La eficacia del proyecto se valora como alta. La mayoria de los resultados fue alcanzada y varias
metas fueron superadas, especialmente en formacion técnica, orientacién laboral, fortalecimiento
de capacidades institucionales y formacién empresarial. El proyecto también consiguié crear
mecanismos territoriales y productos que no existian o se encontraban inactivos.

El balance confirma que se traté de una intervencién exitosa. Sus resultados abarcan cambios en
capacidades individuales, fortalecimiento de servicios, creacion de espacios de coordinacion y
desarrollo de instrumentos territoriales. La insercién laboral, los encadenamientos empresariales y
la comercializacion de los productos turisticos presentan un nivel de maduracién menor, pero esto
no modifica la valoracion general favorable.

'S Ver en anexos el informe de encuesta a personas empresarias participantes a MBA Acelera.
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En futuras intervenciones serd importante ampliar y sistematizar el seguimiento de las personas
graduadas hasta su insercion laboral, mediante registros que permitan dar trazabilidad a las
referencias, entrevistas y contrataciones. La vinculacion ya establecida entre la oferta formativa y la
demanda laboral podria profundizarse mediante acuerdos con empresas, practicas y oportunidades
concretas de empleo. En turismo, la validacion participativa de las rutas y los productos debera
complementarse con el seguimiento de visitantes, reservas, ventas y encadenamientos comerciales,
para verificar su efectividad o realizar las modificaciones pertinentes.

4.4. Impacto

El impacto analiza los cambios positivos 0 negativos, previstos o no previstos, producidos por una
intervencién en las personas, las instituciones y el territorio. En esta evaluacion se examinan
principalmente los cambios observados al cierre del proyecto. Debido al corto tiempo transcurrido,
los resultados deben entenderse como efectos iniciales y no como transformaciones de largo plazo.

El andlisis se concentra en los cambios experimentados por las juventudes, las personas
emprendedoras y las MIPYMES, asi como en los efectos institucionales, territoriales y no previstos
identificados durante el trabajo de campo.

4.4.1. Cambios en las juventudes

La encuesta a jovenes aporta evidencia sobre cambios en conocimientos, confianza y preparacion
para el empleo. De las 155 personas encuestadas, 126 (el 81,3%) indicaron que aprendieron cosas
nuevas; 72 (el 46,5%) sefialaron que tenian mas confianza en si mismas; 67 (el 43,2%) manifestaron
que mejoraron sus habilidades para estudiar; y 45 (el 29%) consideraron que fortalecieron sus
habilidades para buscar empleo. Ademas, 34 personas expresaron mayor claridad sobre lo que
querian hacer y 21 sefialaron que conocieron oportunidades de empleo o formacion. Solo cuatro
indicaron que no habian percibido cambios.®

Los resultados son mas especificos entre las 76 personas que respondieron el médulo de habilidades
para el empleo. De ellas, 59 manifestaron que aprendieron a elaborar o mejorar su curriculo, 48
sefialaron que conocian mejor sus habilidades y 45 que estaban mejor preparadas para una
entrevista. Ninguna seleccion6 la opcién “No senti cambios”. Estos datos coinciden con los grupos
focales, en los que jovenes participantes relacionaron la formacién con mayor seguridad para
expresarse, elaborar un curriculo, presentarse a una entrevista y enfrentar situaciones practicas de
estudio o trabajo.

El transito desde el fortalecimiento de capacidades hacia la obtencién de empleo produjo resultados
concretos. Las constancias emitidas por la Oficina Regional Paracentral del Ministerio de Trabajo y
Prevision Social documentan 619 colocaciones en empleos formales realizadas entre enero de 2025
y mayo de 2026 mediante las acciones de orientacién e intermediacion desarrolladas en Los
Nonualcos en coordinaciéon con el proyecto.

'8 Ver informe de la encuesta a jovenes y compendio de sistematizaciones de grupos focales con jévenes.
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Grafico 2 Cambios percibidos por las personas jovenes
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De las personas colocadas, 375 fueron mujeres y 244 hombres; ocho eran personas con
discapacidad. Este resultado muestra la contribucion de la ruta de empleabilidad y de la articulacién
territorial al acceso al empleo formal. De manera separada, el seguimiento de las personas egresadas
de los cursos técnicos identifico a 122 jovenes que generaban ingresos mediante empleo o
autoempleo, mientras otras 32 continuaban en procesos de intermediacion y busqueda activa al
cierre. La permanencia de las colocaciones y de los ingresos requiere una medicion posterior.

4.4.2. Cambios empresariales y econémicos

Los resultados declarados por las personas participantes en MBA Acelera muestran la aplicacion
practica de los aprendizajes y cambios favorables en el desempefio de sus empresas.

Las respuestas describen cambios en el control financiero, el conocimiento del mercado, la
organizacion del trabajo y la busqueda de oportunidades. En la misma encuesta, nueve de las diez
mujeres y nueve de los once hombres reportaron aumento de ventas. Asimismo, ocho mujeres y
siete hombres declararon nuevas contrataciones. El niUmero de casos no permite establecer
diferencias concluyentes por sexo, pero confirma que los cambios favorables fueron declarados
tanto por mujeres como por hombres.

Tabla 5 Cambios declarados por participantes de MBA Acelera

Cambio declarado Personas Porcentaje
Mejoraron sus capacidades empresariales 21 de 21 100 %
Aplicaron aprendizajes en su empresa 21 de 21 100 %
Reportaron aumento de ventas 18 de 21 85,7 %
Contrataron personal nuevo 15 de 21 71,4 %

Nota: Las 15 personas que contrataron personal declararon 36 nuevas contrataciones. Los resultados
son autoinformados y no fueron contrastados con registros contables o laborales.

Fuente: elaboracidn propia con base en la encuesta a participantes de MBA Acelera.
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Los grupos focales con mujeres emprendedoras (formacién MAE) aportan ejemplos de aplicacion de
los aprendizajes: las participantes mencionaron mejoras en el registro de compras y ventas, el calculo
de costos, la separacion entre los gastos personales y los del negocio y la reinversion. En El Pichiche,
un grupo de mujeres que llegé a la formacién con emprendimientos individuales organizé, antes de
concluir la capacitacion, un emprendimiento colectivo de productos de limpieza. Cada una aporto
diez délares como capital inicial. Al momento del grupo focal, habian recuperado ese capital y
continuaban produciendo con los ingresos de las ventas. Este resultado no previsto combiné
aprendizaje empresarial, confianza entre las participantes y creacion de una red de apoyo econémico
y social.”

4.4.3. Efectos institucionalesy territoriales

Los referentes distritales participantes en un grupo focal identificaron un mayor reconocimiento
comunitario de las unidades técnicas, un aumento de las consultas juveniles sobre formacion y
empleo y mas contacto entre equipos de distintos distritos. Estas apreciaciones muestran que las
actividades no solo beneficiaron a quienes asistieron a las formaciones, sino que también
aumentaron la visibilidad de los servicios locales vinculados con la formacién y el empleo.

La articulacién con las instituciones publicas también produjo efectos concretos. La Oficina Regional
Paracentral del Ministerio de Trabajo facilité el contacto con empresas y la vinculaciéon de jévenes
con jornadas de entrevista y con la estrategia de los “Lunes de Empleo”. Por su parte, el proyecto
aporté personal de intermediacién laboral, acompafiamiento técnico y algunos recursos materiales
que ayudaron a ampliar la cobertura de estas acciones. Mauricio Orellana, representante de CORDES,
sefial6 que las organizaciones proporcionaron recursos técnicos y materiales para actividades como
las ferias de empleo. Eloisa Lara, representante de FUSALMO, indic6 que el apoyo brindado permitio
realizar acciones que la institucion publica no podia financiar directamente.'®

El fortalecimiento institucional observado debe entenderse principalmente en términos de
articulacion, capacidades técnicas y ampliacion temporal de la cobertura de algunos servicios. La
evaluacién no dispone de evidencia que permita afirmar que las instituciones publicas cuentan con
asignaciones presupuestarias suficientes para reproducir por si mismas todas las acciones apoyadas
por el proyecto. Esta distincién no reduce la importancia del efecto institucional alcanzado, pero evita
considerar la participacién durante la ejecuciéon como una garantia automatica de continuidad.

La entrevista a Kevin Rivera permite identificar otro posible efecto no previsto. El representante de
FUSAI atribuy6 a la experiencia del proyecto la contratacién de consultores locales, la continuidad de
tres grupos de Semilleros MAE, la puesta en marcha de un Grupo Agro, la apertura de una oficina
administrativa en Zacatecoluca y el desarrollo del Programa Raiz para el sector agropecuario. Estos
elementos no fueron comprobados mediante documentacion institucional durante la evaluacion. Por
tanto, se presentan como cambios reportados por FUSAl y no como productos verificados del
proyecto.

7 Ver compendio de sistematizaciones de grupos focales, especialmente los grupos con referentes distritales y mujeres
emprendedoras de El Pichiche.

'8 Ver compendio de transcripciones de entrevistas, entrevistas a Ezequiel Cérdoba Mejia, representante de la ALN; Mauricio
Orellana, representante de CORDES; y Eloisa Lara, representante de FUSALMO. Para el contexto financiero municipal, ver
Decreto Legislativo n.° 204, Ley de Creacién del FODES y «Un momento dificil para las finanzas municipales y el camino al

desarrollo territorial», UCA.
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En las entrevistas y los grupos focales revisados no se reportaron efectos negativos consolidados. Sin
embargo, los referentes distritales advirtieron que las actividades formativas pueden generar
expectativas dificiles de satisfacer cuando no se acompafian de vacantes, practicas o rutas claras de
continuidad. Esta observaciéon no reduce el valor de la formacién, pero muestra que el impacto sobre
el empleo depende también de las condiciones econdémicas y de las decisiones empresariales,
factores que exceden el control directo del proyecto.

4.4.4. Valoracion del criterio

El impacto del proyecto se valora como positivo y significativo. La evidencia muestra cambios iniciales
en conocimientos, confianza, preparacion para el empleo, practicas empresariales y coordinacion
institucional. Los resultados mas sélidos corresponden a capacidades y practicas que las personas
pudieron aplicar durante la intervencion. Los cambios relacionados con el empleo, los ingresos, la
permanencia de las empresas y la dinamica econémica territorial requieren seguimiento posterior
para establecer su alcance y duracién.

El balance respalda la valoracion del proyecto como una intervencion exitosa. Su contribucién no se
limita a las cifras de participacién expuestas en el criterio de eficacia. También gener6 aplicaciones
concretas de los aprendizajes, nuevas contrataciones declaradas, mejoras reportadas en ventas y
una iniciativa empresarial colectiva. Ademas, fortalecié la coordinacién entre organizaciones,
instituciones publicas y actores territoriales, lo que permitié ampliar temporalmente el alcance de
algunos servicios. Este ultimo resultado constituye un efecto positivo, aunque su continuidad
dependera de la disponibilidad de personal, recursos y mecanismos de coordinacién después del
cierre del proyecto.

En futuras intervenciones seria recomendable realizar mediciones a los seis y doce meses (concluido
el periodo formativo) para verificar la permanencia de los cambios en empleo, ingresos y ventas,
utilizando indicadores comunes y comprobables que distingan la insercién laboral, el autoempleo 'y
la calidad del empleo. También podria establecerse mecanismos para detectar durante la ejecucion
las iniciativas colectivas que surjan entre las personas participantes y brindarles apoyo organizativo,
comercial y financiero de acuerdo con sus caracteristicas. La formacion empresarial deberia
vincularse desde el inicio con las rutas turisticas y las oportunidades de mercado del territorio.
Asimismo, serad deseable documentar los cambios institucionales derivados de la intervencién y
diferenciar las capacidades instaladas de los recursos disponibles para mantener las acciones.

4.5. Sostenibilidad

La sostenibilidad analiza la probabilidad de que los beneficios, capacidades y mecanismos generados
por una intervencion continlen después de finalizar el financiamiento externo. Esta valoracion
considera las condiciones institucionales, técnicas, financieras y territoriales existentes al cierre del
proyecto.

El proyecto dej6 capacidades, relaciones, instrumentos de planificacion y mecanismos de
coordinacion que ofrecen una base real para la continuidad. Sin embargo, las condiciones varian
segun el resultado. Las capacidades adquiridas por las personas y las funciones que forman parte
del mandato permanente de una institucion presentan mejores perspectivas que las acciones que
requieren financiamiento periédico, personal dedicado o una estructura de gestion todavia no
consolidada.
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4.5.1. Continuidad de los mecanismos territoriales

El CODENOL constituye uno de los principales resultados con posibilidades de continuidad. El
informe final del proyecto registra la conformacion de un comité integrado por 14 representantes de
instituciones y sectores territoriales, entre ellos representantes de las mesas técnicas, la aprobacion
de instrumentos de funcionamiento y la realizacién de seis reuniones ordinarias del Consejo.
También sefiala la existencia de érganos de coordinacién, comisiones de trabajo e informes sobre
mercado laboral y oportunidades de emprendimiento.

Las entrevistas respaldan la apropiacion del mecanismo. Ezequiel Cérdoba, entonces gerente de la
ALN, informé que la nueva gerencia interina recibié los planes y asumio la coordinacién del
CODENOL. Ricardo Somoza, de ITCA-FEPADE, y David Cornejo, de la Gobernacién Departamental,
valoraron que la necesidad de coordinar formacién, empleo y desarrollo econémico puede mantener
activo el espacio. Los representantes de MUSOL sefialaron que su caracter ligero, basado en la
participacién de actores con intereses comunes, favorece su continuidad.

Estas condiciones son positivas, pero todavia no aseguran su funcionamiento operativo. La
documentacion revisada no permite confirmar un presupuesto recurrente para convocatorias,
seguimiento, estudios o implementacion de los planes. Ezequiel Cérdoba indicé que la viabilidad
financiera de la ALN y el CODENOL es fragil sin acompafiamiento externo. Los referentes distritales
también sefalaron que hacen falta responsabilidades, recursos y mecanismos de representacién
mas claros.

Las condiciones de continuidad también difieren entre las mesas. En el caso de la MAPSAN, la
diversidad de su composicién inicial, su representacion en el CODENOL y la existencia de una
propuesta de politica publica constituyen una base favorable. Sin embargo, las entrevistas muestran
que las reuniones fueron esporadicas, la asistencia disminuy6 y todavia no se habian establecido
mecanismos concretos para vincular la produccion con empresas y mercados. Tampoco se
identificaron recursos asignados para asistencia técnica, diagnosticos, seguimiento o
implementaciéon de la propuesta formulada. Por tanto, la Mesa puede mantener relaciones y
comunicacion entre sus integrantes, pero la ejecucion de una agenda productiva requiere nuevo
financiamiento y responsabilidades institucionales definidas.

Esta restriccion es coherente con el contexto municipal. En 2021, el Decreto Legislativo n.° 204
establecid una nueva Ley de Creacion del Fondo para el Desarrollo Econémico y Social de los
Municipios, que derogd la normativa anterior y redujo del 10% al 1,5% el aporte anual del Estado
destinado al FODES, lo que limita su capacidad para financiar programas sociales y de desarrollo
econoémico. Ante esta situacion, el CODENOL fue disefiado como un espacio amplio de participacion
territorial, para que su continuidad no dependiera exclusivamente de las alcaldias o de una sola
institucién. Esta composicion favorece su permanencia, aunque la ejecucion de actividades que
requieren recursos continuara sujeta a la disponibilidad de financiamiento.

4.5.2. Turismo sostenible

El proyecto dejé instrumentos concretos para continuar el trabajo turistico. El informe final registra
la constitucién de la Mesa de Turismo Sostenible, un comité coordinador, tres comités de trabajo, un
plan de accién, el Plan de Marketing Turistico, seis rutas y la plataforma turismolosnonualcos.com.
Estos productos permiten mantener la promocién territorial y ofrecen una base organizativa para
desarrollar el destino.’
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Los instrumentos elaborados adoptan una concepcién amplia del turismo sostenible. El Plan de
Accién de la Mesa vincula la sostenibilidad con la conservacion de los recursos naturales y culturales
y con el bienestar presente y futuro de las comunidades locales. El Plan de Marketing incorpora las
dimensiones econémica, social y ambiental, junto con la participacion comunitaria, la autenticidad y
la diversidad territorial. Esta perspectiva también se refleja en los productos turisticos disefiados, que
integran historia, tradiciones, gastronomia, artesanias, agricultura, pesca y recursos naturales. Por
tanto, el proyecto no redujo el turismo sostenible al cuidado ambiental, sino que lo relacion6 con la
identidad del territorio, la participacién de sus actores y la generacién de oportunidades econémicas
locales.

No obstante, MUSOL indicé que todavia deben definirse el modelo de funcionamiento y
financiamiento del ente gestor, las responsabilidades sobre la plataforma digital y los mecanismos
para comercializar las rutas. Mauricio Orellana, de CORDES, sefial6 que la estrategia y el manual de
turismo rural requieren pasar a la implementacion. El proceso de elaboracion de las rutas fue
presentado y validado con la Mesa de Turismo Sostenible, con la participacién de algunas personas
de MBA Acelera y Semillero MAE. La amplia socializacion se realizara posterior al cierre del proyecto,
segun el plan disefiado para tal fin.

La sostenibilidad del componente turistico depende, por tanto, de que la planificacion se convierta
en una oferta comercial. Esto requiere asignar responsables, mantener actualizada la plataforma,
probar las rutas con visitantes, vincular negocios y productores locales y registrar ventas, reservas o
ingresos. La existencia de planes, rutas y materiales representa un avance importante, pero su
permanencia dependera de su uso efectivo.

4.5.3. Orientacion laboral y capacidades institucionales

La intermediacion laboral forma parte de las funciones permanentes del Ministerio de Trabajo. Pedro
Izquierdo, coordinador del area de empleo de la Oficina Regional Paracentral, considerd viable
continuar la orientacién, los «Lunes de Empleo» y la coordinacién con empresas, municipalidades y
la ALN. La existencia de una Mesa Empresarial y de Empleo, junto con canales para compartir
vacantes, también ofrece una estructura que puede seguir funcionando.

La encuesta a docentes y personal técnico muestra una percepcion favorable. De las 16 personas
encuestadas, 14 (el 87,5%) consideraron muy viable que su institucién continle brindando
orientacion laboral y dos la consideraron algo viable. Diez afirmaron que podran seguir aplicando lo
aprendido, mientras que seis indicaron que necesitaran apoyo adicional. Asimismo, 15 sefialaron que
cuentan con bastante o alguiin apoyo institucional.

Las restricciones se relacionan con el tiempo, los recursos y la estabilidad institucional. Doce de las
16 personas encuestadas indicaron que disponen de tiempo limitado dentro de su jornada y dos
afirmaron contar con muy poco tiempo. Eloisa Lara, de FUSALMO, explicé que el proyecto aporto
personal de intermediacion y recursos materiales para ampliar las actividades. Mauricio Orellana
también sefial6 que las organizaciones proporcionaron recursos técnicos y materiales en acciones
como las ferias de empleo. La continuidad de los servicios basicos es viable, pero mantener la misma
intensidad y cobertura requerird personal, materiales y acuerdos que no dependan Unicamente de
relaciones individuales.
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4.5.4. Continuidad de los procesos empresariales

Las perspectivas deben analizarse de forma diferenciada para MBA Acelera y MAE. MBA Acelera
trabajo con empresas en funcionamiento mediante un proceso formativo prolongado. Las 21
personas que respondieron la encuesta afirmaron haber aplicado los aprendizajes. Ademas, Kevin
Rivera indico que las personas graduadas solicitaron un segundo nivel y que pueden integrarse a la
red Alumni de FUSAI. Estas condiciones favorecen la continuidad de las practicas empresariales. Sin
embargo, 14 personas sefialaron que necesitan mas clientes, 13 identificaron la necesidad de
financiamiento y 13 solicitaron mas capacitacion.

MAE atendié emprendimientos en etapas mas iniciales mediante procesos de menor duracion. El
informe final registra 293 personas que completaron Semilleros MAE en 14 grupos. Rivera explico
que estas iniciativas requieren una ruta distinta, centrada en la validacién del negocio, el control de
costos, la formalizacién y el acceso gradual a mercados. También informé que FUSAI mantiene tres
grupos de Semilleros MAE en La Paz, personal local y una presencia administrativa en Zacatecoluca.
Esta continuidad institucional es favorable, aunque las condiciones de permanencia de cada
emprendimiento necesitan verificarse mediante seguimiento posterior.

Tabla 6 Condiciones de sostenibilidad de los principales resultados

Resultado Condiciones favorables Condiciones que podrian faltar
CODENOL y mesas Integrantes definidos, instrumentos, reuniones, Presupuesto, responsabilidades
técnicas planes y apropiacion de actores permanentes y seguimiento

Gestién, financiamiento,

Mesa, plan de accién, estrategia, rutas y plataforma L .
actualizacién, encadenamiento,

Turismo sostenible

digital o i
comercializacion y validacién

MTPS y orientacion Mandato institucional, personal formado, canales Recursos operativos, estabilidad del
laboral de coordinacién, mobiliario y equipo transferidos personal y seguimiento a jovenes
MBA Acelera Aplicacion de aprendizajes, empresas en Mercados, financiamiento,

funcionamiento y red Alumni capacitaciéon avanzada y seguimiento

. Capacidades iniciales, grupos organizados y Formalizacién, acompafiamiento,

Semilleros MAE L L ;

continuidad territorial de FUSAI capital y acceso a mercados

I Fuente: elaboracidn propia con base en la revisién documental, las entrevistas, los grupos focales y las encuestas.

4.5.5. Valoracion del criterio

La sostenibilidad del proyecto se valora como favorable, pero condicionada. La intervencion dejo
capacidades institucionales concretas: Transforma EDU quedé disponible en nueve centros
educativos; docentesy personal técnico fortalecieron sus capacidades de orientacién laboral; el MTPS
cuenta con personal formado, canales de coordinaciéon y mobiliario y equipo transferidos por el
proyecto; y las municipalidades y los equipos distritales ampliaron su experiencia en convocatoria,
acompafiamiento y articulacion territorial. A ello se suman los mecanismos de coordinacion creados,
la presencia territorial de CORDES y la continuidad reportada por FUSAI. Estas condiciones favorecen
la permanencia de los resultados, aunque su alcance dependera de los recursos y responsabilidades
que cada institucién pueda sostener.
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Las mayores incertidumbres se concentran en los mecanismos que requieren presupuesto
recurrente, personal dedicado y gestién comercial. El éxito del proyecto permitié construir una base
institucional y territorial que antes no estaba disponible con el mismo nivel de articulacién. El
siguiente desafio consiste en convertir esa base en responsabilidades, recursos y acciones periodicas
asumidas por los actores del territorio.

5. CRITERIOS DE EVALUACION ADICIONALES

Ademas de los criterios desarrollados en la seccion anterior, los términos de referencia establecen
cinco criterios adicionales: coherencia y complementariedad, coordinaciéon con actores locales,
consistencia y replicabilidad, cobertura y participacion, y visibilidad. Su incorporacién responde a
necesidades especificas de informacién relacionadas con la gestion del consorcio, la articulacion
territorial, la posibilidad de trasladar los aprendizajes a otras intervenciones, el alcance de las
acciones y la comunicacion del proyecto.

Estos criterios no se presentan en este informe como criterios del Comité de Ayuda al Desarrollo de
la OCDE, sino como dimensiones complementarias establecidas en los términos de referencia y
desarrolladas en la oferta técnica, el plan de trabajo y la matriz de evaluacién. Es necesario hacer esta
precisién porque la coherencia forma parte de los seis criterios reconocidos actualmente por el CAD
de la OCDE. Sin embargo, en esta seccion se aplica la formulacién especifica «coherencia y
complementariedad» establecida para esta evaluacion, centrada en la articulacion interna de los
componentes, la distribucién de responsabilidades y la complementariedad entre las entidades
participantes. 2

5.1. Coherenciay complementariedad

La coherencia y complementariedad analizan la relacién légica entre los componentes de una
intervencién, la correspondencia entre las responsabilidades asignadas a cada entidad y la forma en
que sus capacidades se combinan para alcanzar los resultados. También permiten identificar
duplicidades, vacios o actividades que, aunque fueron ejecutadas, no llegaron a conectarse
suficientemente con los demas componentes.

5.1.1. Correspondencia entre especializacion y responsabilidades

La conformacién del consorcio respondié a la experiencia de las entidades participantes. Fundacion
del Valle asumi6 la direccién general, la relacién con la Generalitat Valenciana y la coordinacién
técnica, operativa y financiera. MUSOL aport6 su experiencia en gobernanza territorial y turismo
sostenible. CORDES asumi6 la articulacion territorial, apoyada en su presencia histérica en Los
Nonualcos. FUSALMO se responsabilizd de la educacion, la formacion técnica y la ruta de
empleabilidad. FUSAI implementé el fortalecimiento empresarial mediante MBA Acelera y MAE,
programas dirigidos a perfiles diferentes.' La siguiente tabla resume la complementariedad prevista
y observada entre las entidades:

19 Ver ejercicio de revision después de la accién y compendio de entrevistas, especialmente las realizadas a Manuel Cortés
y Arantxa Amorés, representantes de Fundacion del Valle
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Tabla 7 Distribucién de responsabilidades y aportes complementarios

Entidad Responsabilidad principal Aporte complementario

Fundacién del Direccion general, seguimiento técnico y Articulacion de los componentes dentro de una
Valle financiero y coordinaciéon del consorcio estrategia comun

Metodologias para el CODENOL, las mesas técnicas

MUSOL Gobernanza territorial y turismo sostenible e e
y la planificacion turistica

CORDES Desarrollo econémico local y articulacién Presencia permanente, conocimiento del territorio,

territorial convocatoria y relaciéon con actores locales
FUSALMO Educacién, formacion técnica, orientaciéon e Conexién entre formacién juvenil, servicios de
intermediacion laboral empleo y empresas
FUSAI Fortalecimiento empresarial mediante MBA Desarrollo de capacidades de gestion para empresas

Aceleray MAE y emprendimientos en diferentes etapas

Fuente: elaboracion propia con base en la documentacion del proyecto, el ejercicio de revision después de la accion y las
entrevistas a las entidades ejecutoras.

El ejercicio de revisién después de la accién confirmé que las entidades reconocian responsabilidades
diferenciadas y que ninguna desarrollaba exactamente las mismas funciones. Esta especializacion
permitié abordar distintos niveles del desarrollo econémico: preparacién educativa, formacion
técnica, busqueda de empleo, fortalecimiento empresarial, planificacion turistica y articulacién
territorial.

También existi6 complementariedad entre los programas de FUSAL. MBA Acelera se dirigi6 a
empresas con mayor tiempo de funcionamiento y capacidad de gestién, mientras que MAE atendi6
emprendimientos en etapas iniciales mediante procesos mas breves y flexibles. Cuando un negocio
no cumplia el perfil de MBA Acelera, podia ser orientado hacia MAE. Esta diferenciacion respondi6 a
la diversidad del tejido econdémico sin tratar como equivalentes a las personas empresarias y a las
personas emprendedoras.

5.1.2. Mecanismos de coordinacion interna

Segun Manuel Cortés, coordinador del consorcio en El Salvador, se realizaron reuniones virtuales
quincenales y encuentros presenciales cuando fueron necesarios. Cada entidad contaba con una
persona responsable de la coordinacién operativa y el proyecto dispuso de una responsable de
seguimiento y monitoreo que acompafiaba actividades de CORDES, FUSALMO y FUSAI. También se
promovieron referencias entre componentes. FUSALMO podia orientar hacia FUSAI a jovenes
interesados en emprender, mientras que FUSAI podia remitir a la ruta de empleabilidad a quienes
buscaban trabajo asalariado.”

Estos mecanismos fueron especialmente importantes después de la reformulacion territorial. El
cambio de los territorios de intervencion exigié nuevos acuerdos con la ALN, La Paz Centro, La Paz
Estey los referentes distritales. Arantxa Amords, de Fundacion del Valle, destacé que CORDES facilitd
este proceso mediante su conocimiento del territorio y sus relaciones institucionales. La capacidad

20 Ver ejercicio de revisién después de la accién y compendio de entrevistas



territorial de una entidad permitié que otras organizaciones con menor presencia previa pudieran
incorporarse con mayor rapidez.

La articulacién entre formacién, orientacion e intermediacion laboral fue consistente. La formacion
técnica se complementé con elaboracion de curriculos, preparacién para entrevistas, difusion de
vacantes y vinculaciéon con jornadas de empleo. Aunque el seguimiento posterior a las personas
jévenes tuvo limitaciones, existié una secuencia reconocible entre el desarrollo de capacidades y la
bldsqueda de oportunidades.

5.1.3. Limites de la integracién operativa

La coordinacion no alcanzé el mismo nivel en todos los componentes. Manuel Cortés y Arantxa
Amords coincidieron en que la integracion de FUSAI fue mas dificil durante la primera etapa. La
rotacién de personal, la limitada presencia territorial y una modalidad de trabajo centrada en
consultorias puntuales redujeron su participacion en algunas actividades conjuntas. La incorporacién
posterior de personal local y la disposiciéon de su coordinaciéon mejoraron esta relacion.

Kevin Rivera, representante de FUSAI, sefialé que las entidades tendieron a concentrarse en sus
propios resultados y que la estrategia turistica se concluy6 al final del proyecto. El proceso de
elaboracién de las rutas fue presentado y validado con la Mesa de Turismo Sostenible, en la que
participaron algunas personas de MBA Acelera y Semillero MAE. Sin embargo, existe un plan para
ampliar su socializacion que se desarrollara posterior a la finalizacién del proyecto.

Esta articulacion parcial redujo las posibilidades de convertir la formacién empresarial en
encadenamientos vinculados con alojamiento, gastronomia, transporte, produccion local y otros
servicios turisticos. Las mesas facilitaron contactos entre sectores, pero los vinculos comerciales
permanecieron en una etapa inicial. Esto muestra que, pese a la complementariedad institucional,
algunos productos se concluyeron demasiado tarde para ser aprovechados mas ampliamente por
los demas componentes, especialmente el plan de marketing.

5.1.4. Valoracion del criterio

La coherencia y complementariedad se valoran favorablemente. El proyecto reunié capacidades que
dificilmente habrian podido concentrarse en una sola organizacion y mantuvo una direccién comuin
durante una ejecucion marcada por la reformulacion territorial. La distribucion de responsabilidades
fue clara y no se identificaron duplicidades sustantivas.

El proyecto fue exitoso en la construccion de una intervencién que relacion6é educacién,
empleabilidad, fortalecimiento empresarial, turismo y gobernanza territorial. Su principal
oportunidad de mejora se encuentra en la integracion operativa. En futuras intervenciones, la
coordinacion deberia traducirse desde el inicio en diagnosticos compartidos, seleccion
complementaria de participantes, actividades conjuntas, referencias registradas entre componentes
y metas comunes de encadenamiento. También serd importante que las rutas y estrategias turisticas
estén disponibles a tiempo para incorporarlas en MBA Acelera y MAE y probarlas con empresas,
emprendimientos y visitantes.

5.2. Coordinacion con actores locales

La coordinacién con actores locales analiza la capacidad del proyecto para establecer mecanismos
de trabajo con instituciones publicas, gobiernos locales, empresas, centros de formacion,
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organizaciones y espacios territoriales. Examina si su participacion se tradujo en aportes concretos
para la ejecucion y no solamente en asistencia a reuniones o expresiones generales de apoyo.

5.2.1. Mecanismos y contribuciones

La coordinacién funciond en diferentes niveles. La ALN desempefid una funcion de articulacion
territorial entre el proyecto, La Paz Centro y La Paz Este, facilitando la relaciéon con las estructuras
municipales y distritales y la convocatoria de instituciones, organizaciones y sectores productivos.
Esta funcion adquirio especial relevancia después de la reformulacion territorial, al proporcionar una
plataforma supramunicipal para reconstruir relaciones institucionales y promover espacios
compartidos de coordinacién. Las mesas facilitaron una coordinacion especializada en turismo
sostenible, empresa y empleo, y actividades agropecuarias, pesqueras y alimentarias.”'

Estos espacios se complementaron con relaciones bilaterales: FUSALMO coordiné con la Oficina
Regional Paracentral del Ministerio de Trabajo las acciones de orientacion e intermediacion laboral.
CORDES mantuvo la relacion con la ALN, las municipalidades, los distritos y los sectores productivos.
FUSAI recurri6 a alcaldias, instituciones financieras y organizaciones territoriales para convocar a
personas empresarias y emprendedoras.

Tabla 8 Contribuciones de los actores locales a la ejecucién del proyecto

Contribucién documentada Fortalecimientos sugeridos

Convocatoria, articulacion entre
ALN municipalidades, coordinacién del
CODENOL y acompafiamiento de las mesas

Definicion de responsabilidades y recursos
para mantener el seguimiento

Orientacién laboral, relacién con empresas, Recursos operativos y formalizacion de
Ministerio de Trabajo  jornadas de entrevista, «Lunes de Empleo»y mecanismos de coordinacion que no
verificacién de contrataciones dependan de personas especificas

. Convocatoria institucional, difusion, relacion -, L
Gobernacion Traduccién de la coordinacién en

con entidades publicas y apoyo a espacios ) o s
Departamental po compromisos periddicos y verificables
de comercializacion

Difusion, inscripcién, espacios, identificacion
de necesidades, acompafiamiento a jovenes
y apoyo logistico

Municipalidad y
equipos distritales

Participacion desde la formulaciéon y mayor
uniformidad entre distritos

Programacion conjunta de acciones
formativas vinculadas con demandas
territoriales

Espacios, formacion técnica y vinculacion

ITCA-FEPADE con empresas y el CODENOL

Empresas y Mesa Difusiéndevacantes, participacion en ferias,
Empresarial y de entrevistas y comunicacién sobre perfiles
Empleo requeridos

Acuerdos mas estables para practicas,
contratacién y seguimiento

I Fuente: elaboracion propia con base en las entrevistas, los grupos focales y la documentacion del proyecto.

2T Ver informe final del proyecto, apartados sobre el CODENOL y las mesas técnicas; y entrevistas a representantes de la ALN,
Gobernacién Departamental e ITCA-FEPADE
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5.2.2. Coordinacién para la formacién y el empleo

La relacién con el Ministerio de Trabajo fue una de las mas operativas. El ejercicio de revision después
de la accién indica que la institucion facilité contactos empresariales y respaldé el sondeo laboral. El
proyecto aportd personal y recursos para acelerar el proceso. La colaboracion continué mediante
orientacion, preparacién de curriculos, jornadas de empleo y referencia de perfiles a empresas.*

Pedro Izquierdo, coordinador del area de empleo de la Oficina Regional Paracentral, considerd que
el trabajo conjunto amplié el apoyo brindado a la juventud. Eloisa Lara, de FUSALMO, explicé que el
Ministerio facilitd el acceso a empresas y que el proyecto aporté una persona para apoyar la
intermediacién y los “Lunes de Empleo”. Mauricio Orellana, de CORDES, sefiald que las
organizaciones proporcionaron recursos técnicos y materiales para realizar actividades como las
ferias de empleo.

Esta evidencia permite afirmar que la participacion institucional facilité la ejecucién. Después del
trabajo de campo, el proyecto transfiri6 mobiliario y equipo al Ministerio de Trabajo, dejando
recursos materiales para apoyar la continuidad de los servicios de orientacién e intermediacion
laboral. La transferencia fortalece la capacidad operativa de la Oficina Regional Paracentral, aunque
no es una garantia automatica de continuidad que requiere, ademas de equipamiento, personal y
presupuesto asignado.

La participacion empresarial también produjo aportes concretos. Priscila Arias sefialé que la Mesa
Empresarial y de Empleo facilité el acceso a una bolsa de jévenes capacitados, la difusién de vacantes
y el intercambio de estrategias de reclutamiento. ACOOPAZ no habia contratado participantes de los
cursos porque no contaba con plazas de cajero disponibles, pero habia recibido alrededor de 24
solicitudes para puestos de ejecutivo de negocio después de una feria. La coordinacion acercé la
oferta formativa a las empresas, aunque no siempre produjo contrataciones inmediatas.?

5.2.3. Participacion municipal y distrital

Los equipos distritales difundieron convocatorias, gestionaron espacios, apoyaron la inscripciéon y
acompafiaron a las personas participantes. Manuel Cortés sefialé que los distritos cuyos equipos
técnicos mantuvieron una participacion mas activa obtuvieron mejores resultados. En San Miguel
Tepezontes, la técnica distrital facilitd varios cursos. La incorporacion de personal de desarrollo
econoémico de La Paz Centro también permitié proponer formaciones de conduccién relacionadas
con requisitos identificados en oportunidades laborales del sector aeroportuario.

La participacion distrital presenté diferencias y estuvo condicionada por la transicién institucional.
Durante la reformulacién se realizaron reuniones con autoridades y personal técnico de los nuevos
territorios, pero la posterior sustitucion de algunas de estas personas afect6 la continuidad de la
informaciony de los acuerdos. Esto obligd a retomar la socializacién y la coordinacién con los nuevos
interlocutores durante la ejecucion. A pesar de esta situacion, los equipos distritales que se
incorporaron apoyaron la difusién, la inscripcion, la logistica y el acompafiamiento, y aportaron
informacion sobre movilidad, horarios, intereses juveniles y oportunidades econémicas.

22 Ver ejercicio de revisién después de la accién, apartado sobre articulacion con el Ministerio de Trabajo

2 Ver entrevista a Priscila Arias, representante de ACOOPAZ y de la Mesa Empresarial y de Empleo.
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Esta secuencia explica la mayor visibilidad de los equipos distritales durante la ejecucion, sin que
deba interpretarse como una ausencia de consulta durante la reformulacion. La experiencia muestra
que, ante cambios de autoridades o personal técnico, es necesario ademas de transferir la
informacion a quienes asuman las funciones, revalidar los acuerdos para preservar la continuidad
institucional.

5.2.4. Valoracion del criterio

La coordinacién con actores locales se valora como una de las principales fortalezas del proyecto. La
intervencién movilizé instituciones publicas, municipalidades, empresas, centros de formacién y
organizaciones alrededor de actividades concretas. Esta coordinacion facilitd convocatorias,
espacios, formacion, intermediacion laboral, ferias y contactos empresariales.

La coordinacion con actores locales se valora favorablemente. Las diferencias en la participacion
distrital deben interpretarse considerando que la reformulacion coincidié con la entrada en vigor de
la nueva organizacion municipal, la definiciéon todavia incipiente de algunas funciones y la posterior
sustitucion de autoridades y personal técnico. En futuras intervenciones desarrolladas en contextos
similares sera importante identificar oportunamente a los nuevos interlocutores, informar a quienes
se incorporen y revalidar los acuerdos cuando cambien los interlocutores institucionales. También
deberan definirse aportes, responsables, recursos y mecanismos de seguimiento, y formalizar
acuerdos empresariales para practicas y contratacion. El CODENOL y sus mesas sectoriales
constituyen los espacios previstos para que las necesidades territoriales se traduzcan en decisiones
relacionadas con formacion, empleo, turismo y desarrollo empresarial.

5.3. Consistenciay replicabilidad

La consistencia examina si los enfoques, metodologias y mecanismos utilizados por el proyecto
estuvieron respaldados por procedimientos claros, capacidades institucionales y aprendizajes
documentados. La replicabilidad valora si esos elementos pueden aplicarse en futuras
intervenciones o en otros territorios, siempre que se consideren las condiciones que hicieron posible
su funcionamiento.

5.3.1. Consistencia de los enfoques aplicados

El proyecto articulé organizaciones con experiencia en desarrollo territorial, formacién técnica,
empleabilidad y fortalecimiento empresarial. Esta especializacién permitié distribuir las
responsabilidades de acuerdo con las capacidades de cada entidad: CORDES aport6 su conocimiento
del territorio y su relaciéon con actores locales; FUSALMO desarrolld los componentes de formacion
técnica, orientacién laboral y empleabilidad; y FUSAl implement6 los programas MBA Acelera y MAE,
dirigidos a perfiles empresariales distintos. Fundacién del Valle y MUSOL asumieron funciones de
coordinacion, seguimiento y acompafiamiento general.

La incorporacion de personal residente o con experiencia de trabajo en Los Nonualcos fortalecio la
ejecucion. Las entrevistas y el ejercicio de revision después de la acciobn muestran que el
conocimiento de los municipios, las redes institucionales existentes y la confianza construida con la
poblacion facilitaron la convocatoria, la coordinacion y la adaptacion de las actividades. También se
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realizaron reuniones quincenales del consorcio para revisar avances y resolver dificultades de
implementacién.**

Otro elemento consistente fue la capacidad de ajustar las acciones durante la ejecucion. La oferta de
formacion técnica se modificé de acuerdo con la demanda identificada y con la respuesta de la
poblacién; se utilizaron modalidades presenciales, virtuales e hibridas; se organizaron actividades
durante fines de semana; y se reforzé el acompafiamiento para reducir el abandono. Estos ajustes
no alteraron los objetivos del proyecto, sino que permitieron adaptar los medios empleados a las
condiciones del territorio.

5.3.2. Elementos con potencial de réplica

A continuacion se presenta una tabla con los elementos que, a juicio del equipo evaluador, cuentan
con potencial de réplica en el territorio de la intervencion.

Tabla 9 Elementos con potencial de réplica

Evidencia de consistencia

Condiciones necesarias para su réplica

Elemento

Ruta de formacion, Combindé formacion técnica, habilidades Actualizar el diagnéstico de demanda

orientacion e
intermediacion
laboral

Presencia de personal
con conocimiento
territorial

Diferenciacién entre
MBA Acelera y MAE

CODENOL y mesas
sectoriales

Estrategia y rutas de
turismo sostenible

para la vida y el trabajo, orientacion
laboral, contacto con empresas e
intermediacion.

Facilitd la convocatoria, la coordinacion
institucional y el acompafiamiento de
participantes.

Permitié atender, por una parte, empresas
con condiciones para desarrollar un
proceso de aceleracion y, por otra,
emprendimientos en etapas iniciales.

Generaron espacios de encuentro entre
municipalidades, instituciones publicas,
organizaciones y actores econémicos.

Produjeron instrumentos para organizar y
promover la oferta turistica territorial.

laboral, establecer acuerdos con empresas y
mantener el seguimiento posterior a la
formacién.

Incorporar personal local desde el inicio y
definir ~ responsabilidades  territoriales
concretas.

Realizar previamente un mapeo del tejido
empresarial y mantener rutas, contenidos y
requisitos diferenciados.

Contar con una entidad territorial que
convoque, una agenda  compartida,
responsabilidades definidas y recursos
minimos de funcionamiento.

Validar las rutas con  empresas,
emprendimientos y visitantes, actualizar su
contenido y vincularlas con mecanismos
permanentes de promocion y
comercializacion.

I Fuente: elaboracion propia con base en las entrevistas, los grupos focales y la documentacion del proyecto.

La ruta de empleabilidad presenta condiciones favorables para su réplica porque se apoyd en
mecanismos que forman parte de las competencias habituales de las entidades participantes. No
obstante, su funcionamiento requiere recursos para la formacion, el acompafiamiento, la movilidad
territorial y la vinculacion con empresas. La participacion de instituciones publicas durante el
proyecto contribuyé a ampliar el alcance de algunas acciones, pero no demuestra que estas
instituciones dispongan de presupuesto para reproducirlas de manera auténoma.

24 Ver ejercicio de revisién después de la accién y compendio de entrevistas
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Las metodologias MBA Acelera y Semillero MAE presentan potencial de réplica porque forman parte
de la experiencia institucional de FUSAI y cuentan con procesos de formacién y acompafiamiento
previamente aplicados. La continuidad de Semilleros MAE y de otras iniciativas empresariales
desarrolladas por FUSAI en el territorio constituye una sefial favorable de apropiacion institucional.
En futuras intervenciones, la seleccion de estas metodologias deberd responder a las caracteristicas
del tejido empresarial y al perfil de la poblacién destinataria.”

En el caso de CODENOL, las mesas sectoriales y las rutas turisticas, la réplica exige diferenciar la
creacion de instrumentos de su funcionamiento sostenido. La existencia de una estructura, una ruta
o una plataforma no garantiza por si misma que los actores mantengan la coordinacién, actualicen
la informacién o generen resultados econdémicos. Estos elementos requieren una entidad
responsable, recursos minimos y mecanismos de seguimiento.

En conjunto, la consistencia y la replicabilidad se valoran favorablemente. El proyecto produjo
metodologias, mecanismos de articulacion y aprendizajes que pueden orientar nuevas
intervenciones. Sin embargo, la réplica debe entenderse como una adaptacién fundamentada y no
como la reproduccion automatica de actividades.

54. Coberturay participacion

La cobertura analiza en qué medida el proyecto alcanz6 a la poblacién, los territorios y las
instituciones previstos. La participacién examina quiénes se incorporaron a las actividades, las
condiciones en las que lo hicieron y las barreras que influyeron en el acceso, la permanencia y la
finalizacién de los procesos.

5.4.1. Alcance de las principales acciones

El proyecto alcanz6 resultados favorables de cobertura, aunque con diferencias entre componentes.
Se superaron las metas correspondientes a los centros educativos vinculados con Transforma EDU,
la formacion técnica, el refuerzo educativo, la orientacion laboral y Semillero MAE. MBA Acelera fue
el tnico de los componentes analizados cuya cobertura quedé por debajo de la meta programada.

Tabla 10 Cumplimiento de las principales metas de cobertura

Acciéon Meta Resultado | Cumplimiento
Centros educativos vinculados con Transforma EDU 5 9 180 %
Jovenes que finalizaron formacion técnica 300 336 112 %
Estudiantes que recibieron refuerzo educativo 500 683 136,6 %
)E’s:;l;i:\;:jis en orientacion laboral y habilidades para la vida 500 589 118 %
Personas emprendedoras que finalizaron Semillero MAE 200 293 146,5 %
Personas empresarias que finalizaron MBA Acelera 50 30 60 %

Fuente: elaboracion propia con base en el informe final del proyecto.

25 Ver entrevista con representante de FUSA.
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Los 336 jovenes que finalizaron la formacién técnica procedian de una matricula de 523 personas. El
proyecto logrd superar la meta de graduacién mediante 17 cursos y reforzd el acompafiamiento con
la incorporacién de un técnico de seguimiento formativo. El informe final sefiala que este
seguimiento incluy6 llamadas, visitas y sesiones para identificar riesgos de abandono y favorecer la
permanencia.

En refuerzo educativo participaron 683 estudiantes, de los cuales 364 fueron mujeres (el 53,3%)y 319
hombres (el 46,7%). El resultado muestra que la cobertura total super6 la meta establecida. El
informe final del proyecto sefiala que los cambios en la organizacién de la actividad lectiva redujeron
el tiempo disponible para desarrollar actividades presenciales en los centros educativos. Esta
condicion afecto laimplementacién y constituye un factor que debe considerarse al explicar la menor
cobertura, aunque la informacién disponible no permite determinar su peso especifico. Como
respuesta, el proyecto fortalecio los contenidos de Transforma EDU y amplié su presencia de cinco a
nueve centros educativos. Por tanto, el resultado combina una cobertura individual menor que la
programada con una ampliacién institucional superior a la meta.

Las actividades de orientacién laboral y habilidades para la vida y el trabajo alcanzaron a 589
estudiantes, incluidos 287 mujeres y 302 hombres. Se cumplié el 118 % de la meta total y el 106 % de
la meta especifica de participacién femenina, establecida en 272 estudiantes.

En el componente empresarial se mantuvo la diferencia entre los dos programas ejecutados por
FUSAI: Semillero MAE atendi6 a 293 personas emprendedoras (el 89 % mujeres), mientras que MBA
Acelera fue completado por 30 personas empresarias (el 53 % mujeres).

Kevin Rivera explico que FUSAI realiz6 una prospeccion cercana a 600 microempresas y
aproximadamente 100 visitas para conformar los dos grupos de MBA Acelera. La distancia, el tiempo
requerido y la dificultad para encontrar empresas interesadas que cumplieran el perfil limitaron la
cobertura. La contratacién posterior de personal local mejoré la convocatoria. Esta evidencia muestra
que el resultado inferior a la meta no se debid a la ausencia de promocion, sino a las caracteristicas
del tejido empresarial y a las exigencias del programa MBA.

5.4.2. Condiciones de participacion

Los grupos focales muestran que la participacion no dependié Unicamente de la existencia de cupos.
Las mujeres emprendedoras de MAE mencionaron dificultades para combinar la formacion con el
cuidado de hijas e hijos, el trabajo doméstico y la gestion de sus negocios. Las participantes de El
Pichiche y comunidades cercanas afiadieron la distancia del lugar de formacién y los costos de
oportunidad asociados con dejar temporalmente sus actividades econémicas. Los viaticos y el uso
compartido de un vehiculo ayudaron a resolver parte de las dificultades de transporte, pero no
eliminaron las barreras de cuidado y disponibilidad de tiempo.

Las y los jévenes participantes en formacién técnica identificaron diferencias relacionadas con el
trabajo, los horarios, la distancia, la conectividad, las condiciones econémicas y la salud. La modalidad
virtual utilizada en Inglés para Turismo redujo los gastos de traslado, aunque exigidé conexion a
internet, dispositivos y capacidad para utilizar plataformas digitales. En el curso de manejo, el horario
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intensivo y la falta de pausas dificultaron la participacion de una joven con una condicion
musculoesquelética, pese a la disposicion del instructor para atender sus necesidades.”

La participacion territorial conté con el apoyo de CORDES, las municipalidades, los referentes
distritales y los centros educativos. Los referentes distritales indicaron que colaboraron en la
difusion, la inscripcion, la logistica y el acompafiamiento a jovenes.

5.4.3. Participacion de personas con discapacidad

El proyecto desarroll6 medidas especificas para favorecer la inclusién laboral de personas con
discapacidad, mediante una metodologia especializada, el fortalecimiento de capacidades del
personal relacionado con los servicios de empleo y acciones de intermediacion y trabajo con
empresas. Como resultado, ocho personas con discapacidad accedieron a un puesto de trabajo. Este
resultado constituye un logro concreto de cobertura dentro de la linea prevista por el proyecto y
muestra que las medidas aplicadas se tradujeron en oportunidades efectivas de empleo.

La valoracion de la cobertura de esta poblacién se circunscribe a la linea de inclusién laboral
establecida en el disefio. El proyecto no plantedé que las personas con discapacidad debieran
participar en todos los componentes, por lo que la ausencia de informacién sobre su presencia en
otras actividades no se considera una brecha de cobertura.

5.4.4. Valoracion del criterio

La coberturay la participacion se valoran favorablemente. El proyecto supero6 cinco de las seis metas
analizadas: ampli6é Transforma EDU de cinco a nueve centros educativos; gradué a 336 jovenes en
formacion técnica, frente a una meta de 300; brind6 refuerzo educativo a 683 estudiantes, frente a
los 500 previstos; incorporé a 589 estudiantes en orientacion laboral y habilidades para la vida y el
trabajo, también frente a una meta de 500; y alcanzd a 293 personas emprendedoras mediante
Semillero MAE, frente a una meta de 200. La participacién de mujeres fue especialmente alta en la
formacion técnica (el 73%) y en Semillero MAE (el 89%).

Los resultados MBA Acelera requieren una lectura diferente. MBA Acelera fue completado por 30 de
las 50 empresas previstas. Este resultado se produjo pese a que FUSAI realiz6 una prospeccion
cercana a 600 microempresas y aproximadamente 100 visitas, lo que muestra las dificultades para
encontrar empresas interesadas que cumplieran el perfil y dispusieran del tiempo requerido por el
programa.

En futuras intervenciones sera analizar previamente el perfil del tejido empresarial antes de
establecer las metas de MBA Acelera. Los registros deberan permitir distinguir la participacion por
sexo, edad, territorio, programa y etapa del proceso. También sera necesario prever los recursos de
transporte, conectividad y cuidado que resulten pertinentes e incorporar personal con conocimiento
del territorio desde el inicio.

26 Ver compendio de grupos focales con referentes distritales, mujeres emprendedoras y jévenes participantes en formacién
técnica.
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| 5.5. Visibilidad

La visibilidad analiza la capacidad del proyecto para comunicar sus objetivos, actividades, resultados
y fuentes de financiacién a la poblacion participante, las instituciones, los actores territoriales y otros
publicos. También examina si los medios utilizados permitieron identificar la intervencién como un
esfuerzo articulado de las entidades ejecutoras y de la Generalitat Valenciana.

5.5.1. Acciones y productos de comunicacion

El proyecto desarrolld6 acciones de socializacion con municipalidades, entidades publicas,
organizaciones territoriales, empresas y poblacién participante. El informe grafico de la primera
anualidad documenta reuniones de presentacion, talleres de diagnostico, actividades con las mesas
sectoriales y encuentros relacionados con turismo sostenible, empleo y desarrollo empresarial. Los
materiales revisados incorporan los logotipos de la Generalitat Valenciana, Fundacién del Valle,
MUSOL, FUSALMO, CORDES y FUSAI lo que permiti¢ identificar formalmente a las entidades
vinculadas con la intervencion.

La difusion de cursos y actividades se realizé6 mediante redes sociales, paginas municipales, contactos
institucionales, materiales impresos y promocion directa. El anexo de gastos también registra la
produccion de carteles y banners utilizados como apoyo para la comunicacion territorial.”’

En el componente de turismo se elaboraron una estrategia de comunicacién, un plan de mercadeo,
seis rutas turisticas y un sitio web del destino Los Nonualcos. También se promovié la presencia
territorial en actividades como la Feria de la Fruta, la Feria de la Pifia y el Festival del Mango. Estas
acciones contribuyeron a presentar la oferta turistica como un conjunto territorial y no Unicamente
como iniciativas aisladas.

En futuras intervenciones seria conveniente considerar en la estructura del informe final que el
apartado referente a comunicacion registre no solo los productos realizados sino también su alcance,
utilizacion e interaccion.

Tabla 11 Evidencias de visibilidad del proyecto

Area de
visibilidad

Evidencia disponible

Hallazgos de la evaluaciéon

Los materiales revisados incorporan los
logotipos de la Generalitat Valenciana y
de las organizaciones ejecutoras.

Identidad
institucional

La identificacion institucional estd presente en los
materiales revisados.

Facebook y las paginas municipales tuvieron un papel
relevante en la difusién. Los grupos focales con
jovenes plantearon la conveniencia de utilizar también

actividades  se  difundieron
redes sociales, paginas

Las

Convocatoria y mediante

difusion municipales, contactos institucionalesy otros medios, lo que muestra oportunidades para
materiales impresos. ampliar el alcance hacia poblacién menos vinculada

con estos canales.
Promocién Se elaboraron una estrategia de Existe evidencia suficiente sobre la elaboracion vy
territorial comunicacién turistica, un plan de utilizacién de productos de promocion territorial, pero

mercadeo, seis rutas turisticas y un sitio

27 Ver informe final del proyecto y anexos de comunicacién.

no sobre su contribucién efectiva a la utilizacién de las
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Area de
visibilidad

Evidencia disponible Hallazgos de la evaluaciéon

web de Los Nonualcos. También hubo rutas y servicios turisticos (posiblemente debido al
presencia en ferias y festivales. momento en que se finalizé el disefio).

No se identificé un registro que permita valorar el
alcance de las publicaciones, las audiencias, las visitas
al sitio web o la interacciéon generada.

Seguimiento de Se dispone de registros de actividades,
la comunicacion publicaciones y productos elaborados.

Fuente: elaboracion propia con base en el informe grdfico de la primera anualidad, informe final del proyecto, anexos
de comunicacion, compendio de grupos focales y compendio de entrevistas.

5.5.2. Alcancey reconocimiento de la intervencion

Los grupos focales con jévenes muestran que Facebook y las paginas de las municipalidades fueron
medios importantes para conocer cursos y oportunidades. Las personas jovenes propusieron
complementar estos canales con Instagram, TikTok, radio, carteles, volantes y perifoneo.

La entrevista con la representante de FUSALMO sefiala otra diferencia relevante: algunas empresas
identificaron las actividades de intermediacion laboral con el Ministerio de Trabajo y Prevision Social,
aunque FUSALMO hubiera participado en su organizacién. Esto muestra una buena articulacién
operativa, pero también una visibilidad desigual de las entidades y del proyecto como intervencién
conjunta, lo cual se podria explicar por el lineamiento del Gobierno central que exige a sus
instituciones un lugar prevalente en los procesos comunicacionales. La poblacion pudo reconocer la
actividad o el servicio recibido sin identificar necesariamente el proyecto, el consorcio ejecutor o la
fuente de financiacion.

Esta diferencia no reduce el valor de las acciones ejecutadas, pero si limita la posibilidad de medir el
posicionamiento publico del proyecto. En los materiales revisados no se encontré un informe
consolidado que reuniera datos sobre alcance de publicaciones, perfiles de audiencia, interaccion,
cobertura geografica, visitas al sitio web o reconocimiento de la Generalitat Valenciana y de las
entidades ejecutoras. Por esta razén, la evaluacion puede verificar la existencia de productos y
actividades de comunicacion, pero no establecer con precisién cuantas personas fueron alcanzadas
ni qué nivel de reconocimiento generaron.

La visibilidad se valora favorablemente en cuanto a presencia institucional, difusién de actividades y
produccién de herramientas para la promocién territorial. El proyecto logré comunicar
oportunidades de formacién, empleo y fortalecimiento empresarial, y produjo herramientas y
acciones orientadas al posicionamiento de la identidad turistica de Los Nonualcos. Sin embargo, la
evidencia es mas sélida respecto a los productos elaborados que respecto a sus resultados
comunicacionales.

En futuras intervenciones sera conveniente contar desde el inicio con un plan de comunicacién que
defina publicos, mensajes, canales, responsabilidades e indicadores. El informe final de
comunicacion deberia registrar no solo los productos realizados, sino también su alcance, utilizacion,
interacciéon y reconocimiento. Estos elementos se retomaran en las conclusiones y recomendaciones
de cara al disefio y la implementacion de futuras intervenciones.
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6. CONCLUSIONES

La evaluacién concluye que el proyecto fue exitoso. Alcanzé su objetivo especifico en un 98 % y
generd avances verificables en formacién técnica, empleo, fortalecimiento empresarial y articulacién
territorial. Este desempefio adquiere especial relevancia porque la reforma municipal obligé a
modificar el ambito territorial, reconstruir acuerdos con autoridades y actores locales y ejecutar las
actividades en un plazo efectivo mas reducido. La reformulacién mantuvo la l6gica de la intervencion
y el consorcio respondié mediante ajustes operativos, reprogramacién de recursos y contratacién
adicional.

La intervencion fue pertinente para las necesidades de la poblacion y del territorio. Los sondeos
laborales contribuyeron a orientar la oferta formativa hacia competencias demandadas, mientras
que las encuestas y los grupos focales confirman la utilidad practica de los contenidos para buscar
empleo, afrontar entrevistas, mejorar capacidades técnicas y gestionar empresas Yy
emprendimientos. Entre las 155 personas jovenes encuestadas, 153 (el 98,7 %) se declararon
satisfechas o muy satisfechas. Los horarios, el transporte, las responsabilidades de cuidado y la
disponibilidad de equipos para la practica condicionaron la participaciéon en algunas acciones, ante
lo cual el proyecto introdujo ajustes durante la ejecucion.

La eficacia fue alta. El proyecto gradu6 a 336 jovenes en formacion técnica, frente a una meta de 300;
atendid a 589 estudiantes en habilidades para la vida y orientacion laboral, frente a los 500 previstos;
y brindé refuerzo educativo a 683 estudiantes, lo que representa un cumplimiento del 136,6% de la
meta establecida. Asimismo, ampli6é Transforma EDU de cinco a nueve centros educativos y formé a
17 integrantes del personal técnico de empleo, frente a una meta de cuatro, y a 37 docentes, frente
a los diez previstos.

Los resultados de empleo muestran una contribucién concreta al ODS 8. El proyecto atendi6é a 594
jévenes demandantes de empleo. En el ambito regional, se documentan 619 colocaciones formales
realizadas entre enero de 2025 y mayo de 2026 mediante el trabajo de orientacion e intermediacion
desarrollado por el MTPS en coordinacion con el proyecto. De las personas colocadas, 375 fueron
mujeres y 244 hombres; ocho eran personas con discapacidad. De manera separada, el seguimiento
de las personas egresadas de los cursos técnicos identificd a 122 jovenes que generaban ingresos
mediante empleo o autoempleo, mientras otras 32 continuaban en procesos de intermediacion y
blsqueda activa al cierre. La encuesta a jovenes también identific6 cambios favorables: 126 de las
155 personas consultadas (el 81,3 %) manifestaron haber aprendido cosas nuevas; 72 sefialaron
mayor confianza; 67, mejores habilidades para estudiar; y 45, mejores capacidades para buscar
empleo. La permanencia de las colocaciones, los ingresos y los cambios percibidos no pudo
establecerse porque la evaluacion se realizo al cierre del proyecto.

El componente empresarial obtuvo resultados positivos mediante dos programas distintos. Semillero
MAE gradud a 293 personas emprendedoras frente a una meta de resultado de 200. MBA Acelera
fue completado por 30 empresas frente a una meta de 50, resultado relacionado con el perfil exigido
y la prospeccién necesaria para identificar negocios que cumplieran los requisitos. Las 21 personas
empresarias encuestadas que participaron en MBA Acelera afirmaron haber fortalecido y aplicado
capacidades de gestién, y 18 (el 85,7 %) declararon incrementos en sus ventas. Estos Ultimos datos
reflejan las respuestas de las personas encuestadas y no una verificacion independiente de los
registros financieros de las empresas.



La participacién de las mujeres destacd en la cobertura: representaron el 73 % de las personas
graduadas en formacion técnica y el 89 % de quienes finalizaron Semillero MAE. El proyecto también
desarrollé acciones afirmativas, como la formaciéon en manejo de vehiculos dirigida a mujeres. En
cuanto a las personas con discapacidad, la linea especifica de inclusion laboral comprendié una
metodologia especializada, la adecuacion de contenidos, el fortalecimiento de capacidades del
personal relacionado con los servicios de empleo y acciones de intermediacién y trabajo con
empresas. Como resultado, ocho personas con discapacidad accedieron a un puesto de trabajo. Este
logro permite valorar favorablemente la estrategia de inclusion laboral desarrollada.

La especializacion de las entidades del consorcio favorecidé la eficiencia y la coherencia. La
coordinacion general, el conocimiento territorial, la experiencia en juventud y empleabilidad y las
metodologias empresariales se combinaron sin duplicaciones sustantivas. El proyecto no constituy6
una intervencion aislada, sino que dio continuidad a procesos desarrollados previamente por
Fundacion del Valle en colaboracién con CORDES y otras entidades socias en la regién de Los
Nonualcos. Esta trayectoria conjunta aportd relaciones institucionales, conocimiento territorial y
experiencia de articulacion entre actores publicos y privados, elementos que facilitaron la
reformulacion y la ejecucion. La incorporacién de personal con presencia en los territorios de
intervencién reforzo esta base y mejoro6 la convocatoria y el seguimiento.

La reactivacion del CODENOL y la conformacién de sus tres mesas sectoriales constituyen aportes
relevantes a la gobernanza territorial. Las mesas permitieron organizar la participacién alrededor de
ambitos econdmicos concretos, aunque alcanzaron distintos niveles de desarrollo. La Mesa de
Turismo Sostenible produjo planes, materiales y seis rutas turisticas; la Mesa Empresarial y de
Empleo facilité la relacién entre actores de formacion, servicios publicos de empleo y empresas; y la
MAPSAN reunio, durante su constitucion, a una representacion diversa de los sectores agropecuario,
pesquero, publico, académico y social, se integré al CODENOL y contribuyé a formular una propuesta
de politica publica para el fortalecimiento de los sistemas productivos y la seguridad alimentaria y
nutricional. En este ultimo caso, el funcionamiento fue todavia incipiente: no se document6 una
regularidad equivalente a la de las otras mesas ni la implementacion de las acciones productivas y
comerciales propuestas.

Los instrumentos elaborados en estos espacios incorporaron una concepcién amplia del turismo
sostenible, vinculada con la conservacion de los recursos naturales y culturales, la identidad
territorial, la participacion de las comunidades y la generacion de oportunidades econémicas locales.
Las rutas integraron historia, tradiciones, gastronomia, artesanias, agricultura, pesca y recursos
naturales de Los Nonualcos. Sin embargo, debido a que estos productos se concluyeron hacia el
cierre de la intervencion, la evaluacién no dispone todavia de datos sobre visitantes, ventas,
beneficios para las comunidades o efectos culturales y ambientales. Por tanto, se valora
positivamente la base institucional y técnica creada, pero aun no es posible determinar los resultados
de las rutas en funcionamiento. La articulacién con instituciones publicas, gobiernos locales,
empresas y organizaciones facilité la ejecuciéon, aunque esta participacibn no garantiza la
continuidad, porque parte del apoyo fue posible gracias a los recursos del proyecto y no existe
evidencia de asignaciones publicas suficientes para reproducir todas las acciones.

La sostenibilidad se valora como favorable, pero condicionada. Las capacidades adquiridas por las
personas, las metodologias, las relaciones institucionales y los mecanismos de coordinacion
constituyen una base que permanece después del cierre. En cambio, las acciones que requieren
personal dedicado, asistencia técnica, actualizacion de plataformas o financiamiento periédico
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enfrentan mayores incertidumbres. La participacion de las instituciones publicas durante la ejecucién
fue un factor facilitador, pero no garantiza la continuidad de las acciones, debido a que no se
identificaron asignaciones suficientes para reproducir la cobertura alcanzada con los recursos del
proyecto.

En conjunto, los resultados confirman una intervencion pertinente, eficaz y con efectos positivos
iniciales en las personas, las empresas, los emprendimientos y los actores territoriales. Sus
principales fortalezas fueron la capacidad de adaptacion, la complementariedad del consorcio, la
vinculacién entre formacion e intermediacion laboral y la activacion de mecanismos territoriales de
coordinacion. En el refuerzo educativo, la participaciéon de mujeres (el 53,3%) quedé por debajo del
60% previsto, mientras MBA Acelera no alcanz6 la meta de cobertura. Estos aspectos, junto con la
falta de validacién comercial de las rutas turisticas y la incertidumbre sobre los recursos disponibles
para la continuidad, delimitan el alcance de algunos resultados, pero no modifican la valoracion
general favorable del proyecto.

7. LECCIONES APRENDIDAS

Las lecciones aprendidas se obtuvieron mediante el contraste entre el informe final del proyecto, las
tres encuestas, las entrevistas, los grupos focales y el ejercicio de revision después de la accion.
Algunas fueron reconocidas por las entidades ejecutoras y otras se infieren de la coincidencia entre
los resultados documentados y las experiencias de las personas participantes y de los actores
territoriales consultados. Los resultados alcanzados muestran que el proyecto tuvo capacidad para
responder a cambios del entorno, movilizar a instituciones y organizaciones con funciones distintas
y producir avances en formacion, empleo, fortalecimiento empresarial y articulacion territorial. A
partir de esa experiencia, las lecciones se presentan por componente e identifican practicas que
conviene mantener y aspectos que deberian abordarse de otra manera en futuras intervenciones.

7.1. Gobernanzay articulacidn territorial

La organizaciéon de mesas alrededor de sectores concretos permitié que la reactivacion del
CODENOL se apoyara en intereses y actores vinculados con la realidad econémica de Los
Nonualcos. El proyecto acert6 al no tratar la gobernanza territorial como una estructura Unicamente
formal: promovi6 espacios diferenciados para turismo sostenible, empresa y empleo, y produccién
agropecuaria, pescay seguridad alimentaria y nutricional. Esta organizacion facilité la elaboracion de
instrumentos, el intercambio de informacion y la formulaciéon de propuestas relacionadas con las
necesidades de cada sector.

La comparaciéon entre las tres mesas muestra que su funcionamiento se fortalece cuando la
representacién inicial se acompafia de una agenda concreta, responsabilidades, reuniones regulares
y resultados que sus integrantes pueden reconocer. La Mesa de Turismo Sostenible y la Mesa
Empresarial y de Empleo avanzaron mediante productos y actividades directamente relacionados
con el proyecto. La MAPSAN también logré una conformacion diversa y contribuyé a formular una
propuesta de politica publica, pero tuvo menor regularidad y no llegd a poner en practica sus
principales lineas productivas y comerciales. La leccién es conservar la organizacion sectorial utilizada
por el proyecto y acompafiar la constitucién de cada mesa con prioridades acotadas, mecanismos de
seguimiento y acciones iniciales que demuestren su utilidad.
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La capacidad para reconstruir la coordinacién territorial fue una de las fortalezas del proyecto
frente a la reforma municipal. Durante la reformulacion se realizaron reuniones con autoridades
y personal técnico de los nuevos territorios. Cuando algunas de estas personas fueron
posteriormente sustituidas, el proyecto retomé la socializacion y los acuerdos con quienes
asumieron sus funciones. Estos equipos apoyaron la convocatoria, la logistica, el seguimiento y la
adaptacion de las actividades, y su conocimiento contribuyd a mantener la cobertura y el propoésito
de la intervencion. La experiencia demuestra que, en contextos de transicion institucional, es
necesario identificar oportunamente a los nuevos interlocutores, trasladarles la informacion
relevante y revalidar los acuerdos cuando cambien las autoridades, el personal técnico o sus
responsabilidades.

El apoyo de las instituciones publicas amplié la capacidad de ejecucién del proyecto. Las
instituciones presentes en el territorio colaboraron en convocatorias, actividades y procesos de
intermediacién, lo que permitié aprovechar sus competencias, relaciones y conocimiento de la
poblacion. De acuerdo con la entrevista a CORDES, este apoyo también estuvo relacionado con la
posibilidad que ofrecia el proyecto de realizar acciones para las cuales las oficinas territoriales y los
gobiernos locales disponian de recursos limitados. La experiencia muestra el valor de articular
recursos institucionales y recursos de cooperacion para desarrollar iniciativas territoriales. Al mismo
tiempo, confirma que la colaboracién conseguida durante la ejecucion no debe interpretarse por si
sola como garantia de continuidad.

7.2. Turismo sostenible

La construccion participativa permitié elaborar una propuesta turistica compartida y
sustentada en una concepcion amplia del turismo sostenible. El proyecto constituyé la Mesa de
Turismo Sostenible, elabord un plan de accién y un plan de marketing, disefi6 seis rutas y cred una
plataforma digital. Estos instrumentos relacionaron la actividad turistica con la conservacién de los
recursos naturales y culturales, la identidad territorial, la participacion de las comunidades y la
generacion de oportunidades econdémicas locales. La incorporacion de actores institucionales,
comunitarios y empresariales permitié integrar historia, tradiciones, gastronomia, artesanias,
agricultura, pesca y recursos naturales en la propuesta turistica. La experiencia confirma que la
planificacion participativa y el reconocimiento de la diversidad cultural, productiva y natural del
territorio proporcionan una base solida para construir una oferta turistica con identidad propia.
Debido a que las rutas se concluyeron hacia el cierre del proyecto, todavia no fue posible comprobar
su demanda ni medir visitantes, ventas, beneficios comunitarios o efectos culturales y ambientales.
Por ello, la experiencia también muestra la importancia de programar la prueba de los productos y
el seguimiento de sus efectos dentro del periodo de ejecucién.

La experiencia confirmé que los productos territoriales ofrecen mayores posibilidades de
encadenamiento cuando se articulan oportunamente con los procesos empresariales. La
entrevista con Kevin Rivera, de FUSAI, indica que las rutas y otros productos turisticos se concluyeron
cuando los procesos de fortalecimiento empresarial estaban préximos a finalizar. Esto limitd su
incorporacion en los ejercicios practicos con empresas de MBA Acelera y personas emprendedoras
de Semillero MAE, asi como la posibilidad de que los negocios identificaran oportunamente su
relacién con la oferta turistica. El aprendizaje es que el diagnostico, el disefio de rutas, la identificacion
de proveedores, la formacion empresarial, las pruebas con mercado y la promocién deben avanzar
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de manera articulada, utilizando productos preliminares que puedan probarse y ajustarse durante
la intervencién.

El enfoque territorial aplicado por el proyecto permitié reconocer que la actividad turistica
depende de una oferta econémica diversa. Las entrevistas y los grupos focales identificaron
relaciones potenciales entre turismo, gastronomia, agricultura, pesca, comercio, transporte y otros
servicios. El trabajo con las mesas, las rutas y los programas empresariales cre6 condiciones para
que esas relaciones comenzaran a reconocerse, aunque varios encadenamientos permanecian en
una etapa inicial al cierre. La experiencia confirma que una ruta no se consolida Unicamente
mediante atractivos, identidad visual o difusién. También requiere negocios preparados para
responder a requisitos de calidad, atencién, formalizacion, volumen y logistica, asi como mecanismos
para conectarlos con operadores, instituciones y mercados.

7.3. Refuerzo educativo y formacién técnica

La revisién periddica de la demanda laboral permitié mantener la pertinencia de la oferta
formativa. Los sondeos realizados durante la ejecucién sirvieron para ajustar o incorporar cursos
de acuerdo con las oportunidades identificadas en el territorio. El proyecto registré 336 jovenes que
finalizaron la formacién técnica frente a una meta de 300. La encuesta y los grupos focales con
jévenes confirmaron la utilidad de las formaciones y valoraron especialmente su aplicacién practica.
Esta experiencia demuestra el valor de revisar el menu de cursos durante la ejecucion mediante
informacion del mercado laboral y aportes de empresas, jovenes y equipos territoriales.

El seguimiento personalizado ayudé a sostener la permanencia en la formacién técnica. El
informe final registra 523 jévenes matriculados y 336 graduados. El ejercicio de revisién después de
la accién, la entrevista con FUSALMO vy los grupos focales relacionaron parte de los abandonos con
trabajo, horarios, transporte, conectividad, estudios y responsabilidades familiares. Ante estas
condiciones, el seguimiento mediante llamadas, visitas y atencién a sefiales de inasistencia permitio
responder a situaciones particulares y favorecer la continuidad. La experiencia confirma que este
acompafiamiento es una parte sustantiva de la formacién y que debe contar desde el inicio con
responsabilidades, tiempo y recursos propios.

La orientacidn practica de los cursos fue uno de los aspectos mas valorados por las personas
jovenes. La encuestay los grupos focales muestran que las formaciones fueron consideradas Utiles
por su relaciéon con situaciones y tareas concretas. A partir de esa valoracion, las y los jovenes
también solicitaron mas horas de practica en algunas especialidades y equipos mas proximos a la
tecnologia utilizada en los lugares de trabajo. La virtualidad redujo traslados y facilité la participacién
de algunas personas, aunque gener6 dificultades relacionadas con internet y dispositivos. La
experiencia demuestra que el valor practico debe preservarse y profundizarse mediante una
duracién suficiente, equipos actualizados y una modalidad coherente con las competencias
esperadas en cada curso.

7.4. Orientacion, intermediacion e inclusion laboral

La articulacién entre orientacion e intermediacién laboral produjo resultados concretos de
insercion. La articulacién entre orientacion e intermediacién laboral produjo resultados concretos
de insercion. El proyecto atendi6 a 594 jovenes demandantes de empleo y el Ministerio de Trabajo y
Previsién Social documenta 619 colocaciones formales realizadas en Los Nonualcos, en coordinacion
con el proyecto. Los grupos focales muestran que las y los jovenes aprendieron a elaborar su
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curriculo y prepararse para entrevistas, mientras la encuesta a docentes y personal técnico indica
que la orientacién fue una de las capacidades mas aplicadas. Algunas personas jévenes todavia
expresaron dudas sobre dénde buscar oportunidades o como compensar la falta de experiencia. Los
resultados alcanzados confirman la validez de una ruta que conecte la preparacion individual, la
prospeccién empresarial, la referencia a vacantes, la entrevista, la contrataciéon y su seguimiento, y
muestran el valor de articular esta ruta con los servicios publicos de empleo y las empresas del
territorio.

Las medidas especificas de inclusion laboral produjeron resultados concretos para las
personas con discapacidad. El proyecto elaboré una metodologia especializada, adecu6
contenidos, fortalecio capacidades del personal relacionado con los servicios de empleo y desarrollé
acciones de intermediacién laboral. Como resultado, ocho personas con discapacidad accedieron a
un puesto de trabajo. La encuesta a docentes y personal técnico identifica como apoyos relevantes
la coordinacién especializada, los espacios accesibles y los materiales adaptados. La experiencia
ensefia que, cuando la inclusion laboral de personas con discapacidad constituye un resultado
previsto, debe contar con herramientas técnicas, personal preparado, accesibilidad, ajustes
razonables y trabajo con empresas. Esta leccién se refiere exclusivamente a la linea de inclusion
laboral prevista en el disefio del proyecto.

7.5. Fortalecimiento empresarial

El enfoque practico de las herramientas empresariales favorecié su aplicacion en los negocios.
Las 21 personas participantes de MBA Acelera que respondieron la encuesta sefialaron que
fortalecierony aplicaron capacidades de gestion; 18 (el 85,7 %) declararon un aumento de sus ventas.
Este ultimo dato refleja la percepcion de las personas encuestadas y no una medicion financiera
independiente. Por su parte, los grupos focales con personas empresarias y emprendedoras
describieron cambios en costos, precios, inventarios, registros, compras y reinversion. Las giras
empresariales también fueron valoradas porque permitieron observar experiencias reales. La leccion
es conservar la combinacién de contenidos practicos, asesoria vinculada con cada negocio e
intercambio entre pares.

La formacion puede favorecer iniciativas colectivas que amplian las posibilidades de las
participantes. En uno de los grupos focales, mujeres emprendedoras relataron que comenzaron a
organizarse y producir conjuntamente durante el proceso formativo. Esta experiencia constituye un
resultado relevante porque muestra que los espacios de capacitacién también pueden propiciar
cooperacion, intercambio y organizacion. Al mismo tiempo, una iniciativa colectiva enfrenta
decisiones distintas a las de un emprendimiento individual, entre ellas la distribucion de
responsabilidades, la organizacién interna, la comercializacion y la formalizacion. La leccion es que
conviene identificar estas dinamicas durante la ejecucion y, cuando surjan por decision de las
participantes, ofrecer un acompafiamiento diferenciado.

El fortalecimiento de capacidades empresariales produjo cambios aun en presencia de
barreras de participacion y acceso al mercado. Las mujeres consultadas mencionaron
responsabilidades de cuidado, horarios, distancias y el costo de ausentarse de sus negocios. Las
personas empresarias y emprendedoras también sefialaron dificultades relacionadas con permisos,
formalizacion, capital de trabajo y comercializacion. Pese a estas condiciones, las encuestas y los
grupos focales registraron aplicaciones de lo aprendido en la gestion de empresas vy
emprendimientos. La experiencia muestra el valor de la formacion y, al mismo tiempo, confirma que
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esta no elimina por si sola los obstaculos externos al negocio. Por ello, las condiciones para participar
y las conexiones con servicios de formalizacion, financiamiento y mercado deben analizarse desde la
planificacion, segun el perfil de cada programa y de su poblacion destinataria.

7.6. Gestion del consorcio y presencia territorial

La especializacion de las entidades socias permite responder a una intervencién compleja
desde capacidades complementarias. El consorcio reunié experiencia en gobernanza,
conocimiento territorial, formaciéon juvenil, empleabilidad y fortalecimiento empresarial. Esta
distribucion hizo posible alcanzar resultados en ambitos diferentes bajo una direccion comun. La
articulacion entre formacion, orientacién e intermediacién laboral muestra el valor de esta
complementariedad. A la vez, la conexion tardia entre algunos productos turisticos y los procesos
empresariales confirmé que la coordinacion general debe traducirse en referencias entre servicios,
actividades conjuntas, productos compartidos y momentos de intercambio definidos desde la
planificacion.

La continuidad de las alianzas construidas mediante intervenciones sucesivas favorece la
ejecucién de proyectos territoriales complejos. La experiencia previa de trabajo conjunto entre
Fundacion del Valle y CORDES en Los Nonualcos permitié combinar una estrategia de intervencion
de largo plazo con relaciones institucionales, presencia territorial y conocimiento de los actores
locales. A esta base se incorporaron las capacidades especializadas de las demas entidades socias y
personal con presencia local. La experiencia confirma que los nuevos proyectos pueden avanzar con
mayor rapidez cuando recuperan los aprendizajes, las relaciones y las capacidades construidas
mediante procesos anteriores en el mismo territorio.

La flexibilidad en la ejecucion permitié responder a cambios del contexto sin perder de vista
los resultados previstos. La reorganizacion municipal exigié reformular territorialmente la
intervencién; también se ajustaron horarios, se amplié Transforma EDU y se modificé la oferta de
formacion técnica a partir de la demanda identificada. Estas decisiones muestran que el proyecto no
aplico la planificacion de manera rigida, sino que modificé aspectos operativos para preservar su
orientacion y alcanzar resultados exitosos. La experiencia demostro el valor de incorporar, en el
futuro, margenes de adaptacion en el disefio y planificacion, asi como la importancia de documentar
los ajustes relevantes, sus motivos y sus efectos.

8. RECOMENDACIONES

Las recomendaciones se derivan de los hallazgos, las conclusiones y las lecciones aprendidas de la
evaluacion. Su propésito es favorecer la continuidad de los resultados alcanzados y orientar el
disefio de nuevas intervenciones. Para valorar su factibilidad se distingue entre las acciones de
relacionamiento que pueden mantenerse mediante los canales institucionales existentes, el
funcionamiento auténomo que algunos actores territoriales pueden asumir segun sus
capacidades y las actividades que requieren necesariamente un nuevo financiamiento.
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I 8.1. Recomendaciones para los miembros del consorcio

1. Mantener el relacionamiento institucional y utilizarlo para buscar nuevas

oportunidades de financiamiento.

Fundacion del Valle, MUSOL, CORDES, FUSALMO y FUSAI deberian preservar los contactos y las
relaciones construidas entre ellas, la ALN, las mesas, las instituciones publicas, las empresas y las
organizaciones territoriales. Este relacionamiento puede mantenerse mediante los canales
institucionales que cada entidad ya utiliza, sin crear una estructura adicional ni un programa de
reuniones que requiera recursos especificos. Cuando se identifique una convocatoria o un posible
socio financiero, las entidades podran retomar estos vinculos para preparar propuestas basadas en
los resultados alcanzados y las necesidades que permanecen pendientes. Para facilitarlo, conviene
conservar un registro institucional de los productos, las organizaciones relacionadas y las lineas que
podrian tener continuidad.

Esta recomendacion se sustenta en que las relaciones institucionales y territoriales facilitaron la
convocatoria, la intermediacion laboral, la articulacion empresarial y el funcionamiento de las mesas
durante la ejecucion. Su mantenimiento no implica desarrollar nuevas actividades sin financiamiento,
sino conservar los canales de comunicacion y la informacion necesaria para formular futuras
propuestas.

Responsables: todos los miembros del consorcio, dentro de sus relaciones institucionales ordinarias.
Aplicacion: durante la identificacién de convocatorias, alianzas y nuevas fuentes de financiamiento.

2. Formular una nueva intervencién para poner en practica las prioridades

definidas por la MAPSAN.

Cuando exista una convocatoria adecuada, las entidades del consorcio con experiencia en desarrollo
territorial y productivo deberian valorar la formulacion de una nueva propuesta basada en la
estrategia y la politica publica elaboradas. La intervencién podria comenzar con la actualizacion y
validacion del diagnostico, la seleccion de un nimero limitado de cadenas o productos prioritarios y
el desarrollo de experiencias piloto que vinculen a productores y cooperativas con restaurantes,
empresas turisticas y otros compradores del territorio. También deberia financiar la asistencia
técnica, la organizacion productiva, el analisis de costos y mercados y el seguimiento de los acuerdos.
Esta recomendacién no implica que las entidades mantengan estas actividades después del cierre
sin recursos, sino que utilicen los productos y relaciones existentes como base para buscar nuevo
financiamiento.

Responsables para la formulacién: Fundacién del Valle, MUSOL y CORDES, en consulta con la ALN, la
MAPSAN, las organizaciones productivas, la academia y las instituciones publicas competentes.

Aplicacion: cuando se identifique una convocatoria o alianza financiera relacionada con desarrollo
productivo, seguridad alimentaria, pesca, agricultura o turismo sostenible.

3. Facilitar mecanismos de coordinacion de bajo costo para el CODENOL y las mesas,

de acuerdo con las capacidades de sus integrantes.

La continuidad del CODENOL y de las mesas no deberia depender de que CORDES, MUSOL u otra
entidad del consorcio asuma una secretaria técnica sin financiamiento. La ALN y las organizaciones
integrantes podrian mantener estos espacios mediante una coordinaciéon rotativa, los canales
digitales existentes y reuniones vinculadas con asuntos concretos, como una convocatoria de

47



financiamiento, una actividad territorial, una oportunidad de empleo o la promociéon de las rutas
turisticas. También podrian aprovechar reuniones o eventos convocados por alguna de las
instituciones participantes, en lugar de crear actividades adicionales. CORDES podra mantener el
relacionamiento con estos espacios en la medida en que forme parte de su trabajo institucional
ordinario. Si el CODENOL requiere acompafiamiento técnico continuo, esta funcion debera incluirse
y financiarse en una nueva intervencion.

Esta recomendacién se sustenta en el funcionamiento alcanzado por el CODENOL durante el
proyecto y en la disposicion expresada por la ALN y otros actores para mantener la coordinacion.
También reconoce que no existe evidencia de recursos recurrentes para financiar una secretaria
técnica, estudios, convocatorias o actividades periddicas. Por ello, cualquier acompafiamiento
continuo del consorcio debera formar parte de una nueva intervencién financiada.

Responsables: ALN e integrantes del CODENOL y de las mesas; CORDES como entidad vinculada al
territorio, segulin sus capacidades y recursos disponibles.

Aplicacion: cuando exista una agenda concreta o una oportunidad que justifique la coordinacion.

4. Diseflar una nueva intervencién para consolidar y comercializar las rutas

turisticas.

Fundacion del Valle, MUSOL, CORDES y FUSAI deberian valorar la formulacion de una propuesta de
financiamiento que tome como punto de partida la Mesa de Turismo Sostenible, los planes
elaborados, las seis rutas y la plataforma digital. La nueva propuesta debera conservar la concepcion
amplia del turismo sostenible adoptada por los instrumentos elaborados, integrando la identidad y
el patrimonio cultural, la participacion comunitaria, la conservacion de los recursos naturales y la
generacion de beneficios econdmicos locales. Ademas de probar y comercializar las rutas, deberia
establecer indicadores sobre visitantes, ventas, participacién de negocios y productores locales,
valoracion de las comunidades y posibles efectos culturales y ambientales.

También deberad conectar desde el inicio las rutas con empresas de MBA Acelera, personas
emprendedoras de Semillero MAE y otros prestadores de servicios, respetando los perfiles y
metodologias de cada programa. Las pruebas deberan registrar participacion, valoracién, consumo,
dificultades logisticas e interés de los negocios, de manera que los recursos posteriores se
concentren en las rutas con mejores condiciones de funcionamiento.

Esta recomendacion se sustenta en que el proyecto cre6 una base institucional y técnica relevante,
pero concluy6 los productos turisticos cuando quedaba poco tiempo para probarlos, ajustarlos y
comprobar su funcionamiento en el mercado.

Responsables para la formulacion: Fundacion del Valle, MUSOL, CORDES y FUSAI, en consulta con la
ALN y la Mesa de Turismo Sostenible.

Aplicacion: cuando se identifique una convocatoria o una alianza financiera adecuada.

5. Incorporar en nuevos proyectos la misma ruta de formacién, orientacién e

intermediacion laboral.

Las nuevas propuestas relacionadas con juventud y empleo deberian preservar los sondeos
periédicos de demanda laboral, la orientacion practica de los cursos, el seguimiento personalizado
de la permanencia y la conexién con empresas y oportunidades de empleo. La formulacion debera
presupuestar las horas de practica, los equipos actualizados, la modalidad adecuada para cada curso,
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el personal territorial y las condiciones de movilidad que resulten necesarias. Cuando se contemple
la inclusion laboral de personas con discapacidad, deberan financiarse las medidas especificas que
dieron resultados en este proyecto: metodologia especializada, personal preparado, accesibilidad,
ajustes razonables, coordinacion con servicios de empleo y trabajo con empresas. Esta
recomendacién se sustenta en la graduacion de 336 jovenes, las 619 inserciones laborales formales
y los ocho empleos obtenidos por personas con discapacidad.

Responsable para la formulacion técnica: FUSALMO, en coordinacién con Fundacién del Valle,
empresas, servicios de empleo y actores territoriales.

Aplicacion: en nuevas propuestas que incluyan formacion e insercién laboral.

6. Financiar dentro de las futuras intervenciones el acompafiamiento empresarial

posterior a la formacion.

Las nuevas propuestas de fortalecimiento empresarial deberian incluir, dentro de su periodo y
presupuesto, un periodo de acompafiamiento posterior cuya duracion, intensidad y modalidades se
definan segun el perfil de la poblacion, los resultados esperados y el financiamiento disponible. Este
puede realizarse mediante sesiones grupales, asesorias puntuales o referencias a servicios
disponibles y concentrarse en comercializacién, formalizacion, acceso a financiamiento y aplicacién
de herramientas de gestién. En los programas de mayor duracién, el disefio debera dimensionar la
prospeccién y el seguimiento de acuerdo con el nimero y el perfil de las empresas que se pretende
incorporar. También sera necesario detectar durante la ejecucién las iniciativas colectivas que surjan
por decisién de las participantes y ofrecerles apoyo diferenciado en organizacion, comercializacién y
analisis de viabilidad.

Esta recomendacién se sustenta en la aplicacion favorable de los aprendizajes empresariales y en las
necesidades de comercializacion, formalizacion, financiamiento y acompafiamiento identificadas en
las encuestas y los grupos focales. No supone que FUSAI u otra entidad mantenga estos servicios
después del cierre sin recursos especificos.

Responsable para la formulacién técnica: FUSAI, en coordinacién con Fundacién del Valle y posibles
entidades prestadoras de servicios empresariales.

Aplicacion: en el disefio y presupuesto de nuevas intervenciones.

I 7. Traducir la complementariedad del consorcio en un disefio operativo comun.

Las nuevas propuestas deberian incluir un calendario compartido de productos y decisiones que
muestre qué resultado de un componente necesita otro, cuando debe estar disponible y qué entidad
serad responsable. Este mecanismo es especialmente importante para evitar que los productos
turisticos vuelvan a concluirse cuando los procesos empresariales estén proximos a finalizar. Las
propuestas también deberan presupuestar personal con conocimiento y presencia en el territorio,
recursos de movilidad y margenes para realizar ajustes ante cambios institucionales o territoriales.
La experiencia del proyecto demuestra que la especializacién de las entidades y la presencia local
produjeron buenos resultados; el nuevo disefio debe conservar estas fortalezas y mejorar la
sincronizacion entre componentes.

Esta recomendacion se sustenta en dos hallazgos complementarios: la especializaciéon de las
entidades favorecié el logro de los resultados, pero la conclusién tardia de los productos turisticos
redujo las posibilidades de utilizarlos durante los procesos de fortalecimiento empresarial.
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Responsable de coordinacién: Fundacién del Valle, con participacién de MUSOL, CORDES, FUSALMO y
FUSAI.

Aplicacion: desde la formulacién de nuevas propuestas.

I 8.2. Recomendaciones para la Generalitat Valenciana

1. Incluir una fase de consolidacién cuando los resultados necesiten apoyo después

de la ejecucioén principal.

En futuras convocatorias, la Generalitat Valenciana deberia permitir que las propuestas incorporen
una fase financiada de consolidacion cuando determinados resultados necesiten tiempo adicional
para ponerse a prueba, completar su transferencia o comprobar su funcionamiento. Cuando esta
necesidad se identifique al cierre, también podria valorar nuevas propuestas que partan de los
productos y capacidades ya financiados, sin repetir los procesos realizados. Ambas modalidades
deberan contar con duracién limitada, actividades, responsables, presupuesto e indicadores propios.
En el proyecto evaluado, este apoyo permitiria probar y comercializar las rutas turisticas, definir la
gestion de la plataforma, fortalecer el funcionamiento de la Mesa de Turismo Sostenible y medir la
permanencia de los resultados laborales y empresariales. Esta recomendacién se sustenta en que la
intervencién alcanzé resultados relevantes, pero algunos productos se concluyeron demasiado cerca
del cierre para verificar su funcionamiento y sostenibilidad.

2. Valorar proyectos de consolidacion que aprovechen los resultados ya

financiados.

La Generalitat Valenciana deberia considerar propuestas que partan de productos y capacidades
generados por intervenciones anteriores, en lugar de solicitar que cada nuevo proyecto comience un
proceso distinto. En el caso del CODENOL, estas propuestas deberian diferenciar las necesidades de
sus mesas. Para la Mesa de Turismo Sostenible, el financiamiento podria concentrarse en probary
comercializar las rutas; para la Mesa Empresarial y de Empleo, en mantener la conexién entre
formacion, empresasy oportunidades laborales; y para la MAPSAN, en poner en practica la propuesta
de politica publica mediante diagndsticos actualizados, asistencia técnica, experiencias productivas
piloto y mecanismos de vinculacion con mercados. Cada linea deberad contar con resultados,
responsables, recursos e indicadores propios, evitando considerar la constitucién formal de las
mesas como evidencia suficiente de funcionamiento.

I 3. Incorporar y financiar mediciones de seguimiento a los seis y doce meses.

Las intervenciones deberian poder incluir un periodo posterior financiado para verificar la
permanencia de los cambios en empleo, ingresos, ventas y funcionamiento de los mecanismos
territoriales. Los indicadores deben diferenciar insercién laboral, autoempleo y calidad del empleo, y
utilizar medios de comprobacién proporcionales al tipo de resultado. En los programas
empresariales, las mediciones deberian complementar las percepciones de las personas
participantes con informacion verificable cuando esté disponible. Esta recomendacién responde a
que la evaluacion se realizé al cierre y pudo identificar efectos iniciales favorables, pero no establecer
Su permanencia.
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I 4. Mantener mecanismos de flexibilidad para responder a cambios del contexto.

La experiencia de la reformulacién territorial demuestra la utilidad de permitir ajustes justificados en
cobertura, cronogramas, modalidades y actividades cuando cambian las condiciones del entorno. La
Generalitat Valenciana deberia conservar procedimientos agiles para aprobar estas modificaciones,
siempre que mantengan la orientacion hacia los objetivos y resultados. Las propuestas también
deberian poder incorporar margenes operativos o recursos de contingencia y un registro breve de
los cambios, sus motivos y sus efectos. Esta flexibilidad fue una de las fortalezas del proyecto y
permitié responder a la reorganizacion municipal sin abandonar su proposito.
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ANEXOS

I Anexo 1 Términos de referencia de la evaluacion

Version definitiva de los términos de referencia que establecen los objetivos, alcance, metodologia,
productos e indicadores de calidad del informe. Enlace al documento

I Anexo 2 Plan de trabajo de la evaluacién

Version final aprobada, con el enfoque metodolégico, las fases, el cronograma, la organizacion del
trabajo de campo y los mecanismos de coordinacion y control de calidad. Enlace al documento

I Anexo 3 Matriz de evaluacion

Matriz completa con criterios, preguntas de evaluacion, actores relacionados, fuentes, herramientas
de recoleccién e indicadores utilizados para valorar cada pregunta. Enlace al documento

I Anexo 4 Listado de fuentes documentales consultadas.

Relacion de documentos del proyecto, estudios y fuentes externas empleadas. Enlace al documento

I Anexo 5 Registro del trabajo de campo

Relacion de actores consultados, indicando entidad, funcion, género y técnica aplicada, asi como las
fechas en que se aplicé y la modalidad (virtual o presencial). Incluye respaldos (listas de asistencia
y/o fotografias). Enlace al documento

I Anexo 6 Compendio de instrumentos de recoleccidon de informacion

Incluye las guias de entrevistas semiestructuradas, las guias de grupos focales, los tres cuestionarios
de encuestay la guia del ejercicio de revisién después de la accion. Enlace al documento

I Anexo 7 Sistematizacion del ejercicio de revisiéon después de la accién

Documento del AAR realizado con integrantes de las entidades responsables del proyecto. Enlace al
documento

I Anexo 8 Compendio de transcripciones de entrevistas

Versiones editadas de las doce entrevistas realizadas. Enlace al documento

I Anexo 9 Compendio de sistematizaciones de entrevistas

Sintesis ordenadas por actor, preguntas, hallazgos y aspectos utilizados para la triangulacién. Enlace
al documento

I Anexo 10 Compendio de transcripciones de grupos focales

Transcripciones de los grupos con referentes distritales, personas empresarias de MBA Acelera,
mujeres emprendedoras y jovenes participantes. Enlace al documento



https://drive.google.com/file/d/1QekVSY2bTA-lCLqNDUF1N6am7owua93_/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1uil_OLE8PNqWvdYf2vye9DKLeRY7eTrt/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1Hr5djrvIZexBFoUveyANkBws9x-1ka3W/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1sM8oVcZBW6HqGxN-iV86ljSAlqdtirTu/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/drive/folders/1qatGvN2305YjNxD5ASmAskuTysnUgTQD?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1oxTNROpvfyliV9hh5RFEmjUSt3UwIZhV/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1q2DU0O69gD68819SCpgCraB1h-2mHTbo/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1q2DU0O69gD68819SCpgCraB1h-2mHTbo/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1aMbAA6KKhSm9762Xq5mLMHCXN02ii1N4/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1HKbwIBAke0igz4kykWnwAC3CYTNZzqZI/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1HKbwIBAke0igz4kykWnwAC3CYTNZzqZI/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1gUE0egQ3Stt2brrZDI611LSgs_ZrbNZM/view?usp=drive_link

I Anexo 11 Compendio de sistematizaciones de grupos focales

Hallazgos organizados por grupo, componente y pregunta de evaluacién. Enlace al documento

I Anexo 12 Informe de la encuesta a jovenes

Descripcion de la encuesta, caracteristicas de las personas participantes, resultados, tablas, graficos
y ficha técnica. Enlace al documento

I Anexo 13 Informe de la encuesta a participantes de MBA Acelera

Resultados de las personas empresarias que respondieron en representacién de sus negocios, con
tablas, graficos, desagregaciones y ficha técnica. Enlace al documento

I Anexo 14 Informe de la encuesta a docentes y personal técnico.

Resultados, tablas, graficos, analisis y ficha técnica. Enlace al documento

I Anexo 15 Ficha resumen de la evaluacién segun el formato CAD

Ficha resumen de la evaluacion presentada segln el formato CAD. Enlace al documento

I Anexo 16 Memoria de la sesion de devolucion

Lista de participantes, contenidos presentados, observaciones recibidas y acuerdos. Enlace al
documento


https://drive.google.com/file/d/1V4ni1g9_tPxZS5gTa9K7hD8Uj1ERQ5YN/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1HHijsyglcl3noCRi9IazMrOZ4AFHbSib/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1J_Gwx_XUAl1fG9pdDmUv2EM8JXRNbVwO/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1bP8XAYbr-cdcdrIzw5KOHaFXHfKvqGJZ/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1JzAD2zFJz96c9uo5IQx6V-czzVGMlIl2/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1QF4kHs0Uo5qM1fpUyVOZbpFAp5ouDuOq/view?usp=drive_link
https://drive.google.com/file/d/1QF4kHs0Uo5qM1fpUyVOZbpFAp5ouDuOq/view?usp=drive_link

