


EL SEGUIMIENTO EN LA OIM

Lista de abreviaturas y acrénimos 43
3.1. Descripcién general de cémo llevar a cabo el seguimiento 44
3.2. La teoria programatica 44
3.3. La teoria del cambio 45
3.3.1. jQué es la teorfa del cambio? 45
3.3.2. Cuéndo utilizar la teoria del cambio 46
3.3.3. Cémo elaborar una teoria del cambio 46

3.3.4. Como elaborar una teorfa del cambio utilizando la formula
si-entonces-debido a 51

3.3.5. Cémo revisar una teoria del cambio que aplique la férmula
si-entonces-debido a 53
3.4. Matriz de resultados de la OIM 56
3.4.1. La diferencia entre la teoria del cambio y un marco légico 57
3.4.2. Elaboraciéon de una matriz de resultados de la OIM 59
3.4.3. Terminologia relacionada con la matriz de resultados 61
3.4.4. Marco de seguimiento de resultados 71
3.5. Tipos de seguimiento: Visidn de conjunto 75
3.5.1. Tipos de seguimiento 76
3.5.2. Seguimiento a nivel de las estrategias y politicas 78
3.6. Gestion y seguimiento a distancia y seguimiento por terceros 80
3.6.1. Gestion a distancia 80
3.6.2. Seguimiento a distancia 82
3.6.3. Seguimiento por terceros 86
3.7. Cébmo combinarlo todo: El plan de seguimiento y evaluacién 89
3.8. Seguimiento y presentacién de informes sobre los resultados 95
3.8.1. Presentacion de informes sobre los resultados 95
3.8.2. La presentacién de informacién en un informe descriptivo para los donantes.......... 100
3.8.3. Presentacion de informes y aprendizaje 103

El siguiente capitulo contiene enlaces que son pertinentes para el contenido presentado.
Algunos de los recursos presentados son de uso interno y solamente podrd acceder a dichos
recursos el personal de la OIM con credenciales de usuario. Estos recursos se actualizardn
periddicamente. Para consultar los recursos actualizados, pulse en este enlace.

Nota: Tenga en cuenta que algunos recursos solo estan disponibles en inglés.
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Lista de abreviaturas y acronimos

CAD-OCDE gzgrfoﬁs écs(i)srfgrrlﬁiisop;ara el Desarrollo de la Organizacién de Cooperacién y
MCNUDS Marco de Cooperacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible
OCDE Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémicos

ODS Objetivo de Desarrollo Sostenible

OIM Organizacién Internacional para las Migraciones

ONG organizacién no gubernamental

PRIMA Programa de Informacion y Gestion de Proyectos

PRISM Sistemas Integrados de Gestién de Procesos y Recursos

SMART especificos, medibles, alcanzables, pertinentes y de duracién limitada

USAID Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
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Capitulo 3 | El seguimiento en la OIM

En este capitulo se examinan los puntos esenciales del seguimiento y la evaluacién de una intervencién (o de
un proyecto o programa y/o una estrategia o politica). Se hace una presentacion de la teorfa del cambio y la
matriz de resultados de la OIM, y se describen los tipos basicos de seguimiento, incluidas las actividades, los
resultados y el seguimiento financiero y de los riesgos, asi como otros tipos de seguimiento. El capitulo se
centra asimismo en el seguimiento y la evaluacidn a distancia y en el seguimiento por terceros y, por ultimo,
se examina el seguimiento y la presentacién de los resultados.

3.1. Descripcién general de cémo llevar a cabo el seguimiento

La base de un seguimiento eficaz radica en el buen disefio del proyecto. En la fase de elaboracién de la
propuesta se definen claramente los resultados que la intervencion pretende alcanzar y cémo esta los alcanza,
y se establece como se mediran los progresos en la consecucion de estos resultados. En el Manual para
proyectos de la OIM se ofrece un panorama general de este proceso y se muestra como sentar las bases de
un seguimiento eficaz.

El presente capitulo se basa en los principales puntos mencionados en el Manual para proyectos de la OIM y
proporciona otras orientaciones técnicas, ademds de desarrollar nuevos conceptos, como el de la teorfa del
cambio. Se centra principalmente en el seguimiento de un proyecto o programa y muestra asimismo que los
principios de seguimiento de un proyecto o programa se aplican también al seguimiento de una estrategia
o politica. Muchos de los conceptos abarcados en este capitulo son importantes para el seguimiento y la
evaluacion — como la elaboracién de una teoria del cambio, la matriz de resultados de la OIM, los temas
transversales de la Organizacién, la gestion a distancia o la elaboracién de un plan de seguimiento y evaluacién —
mientras que las orientaciones para llevar a cabo la evaluacién en la OIM se examinan de manera detallada
en el capitulo 5 de las Directrices de la OIM relativas al seguimiento y la evaluacién. La OIM se centra en cuatro
ambitos fundamentales de seguimiento, a saber: a) las actividades; b) los resultados; c) el presupuesto y los
gastos, y d) los riesgos.

3.2. La teoria programatica

Si bien existen varias definiciones de la teorfa programatica, la presente seccién se centra en los enfoques
mas adecuados para el contexto operacional de la OIM'. La teoria programatica es un aspecto fundamental
del disefio de la ejecucién y explica cdmo se espera que una intervencién (proyecto/programa, estrategia y
politica) contribuya a una cadena de resultados? Es una representacion de todos los elementos esenciales
necesarios para obtener un cambio o resultados en un nivel superior. Esta se formula, por lo general, durante
la fase de elaboracion de la propuesta®.

La teorfa programética es un proceso de pensamiento légico sobre cémo abordar una situacién y responder
a la misma mediante una intervencién. Por consiguiente, puede ser (til a la hora de proporcionar un marco
conceptual para el seguimiento, asi como para la evaluacion.

Existen diferentes tipos de teorias programaticas, entre ellos el modelo légico, la ldgica de la intervencién,
el modelo causal, la cadena de resultados y la teoria del cambio. En este capitulo se ofrece una descripcion
detallada de dos enfoques complementarios que son pertinentes para las intervenciones de la OIM, a saber:
a) la teoria del cambio y b) el marco légico, que se representa mediante la matriz de resultados de la OIM.

Si bien ambos enfoques describen como una intervencion conduce a resultados, cada uno tiene una finalidad
ligeramente distinta.

! El presente capitulo se basa, entre otras cosas, en las definiciones y conceptos compartidos por Better Evaluation, s.f, que se considera son
los mas adecuados para el contexto de la OIM.

2 Adaptado de Rogers, s.f.

3 Ibid.
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3.3. La teoria del cambio
3.3.1. ;Qué es la teoria del cambio?

Formular claramente los resultados previstos o el cambio deseado es la base del seguimiento y la evaluacién.
Para ello es necesario determinar qué requiere un cambio, a qué se asemeja el cambio previsto y, por ultimo,
cdmo puede lograrse ese cambio mediante las intervenciones de la OIM. Es ahi donde la teoria del cambio
puede servir. Si bien existen muchas definiciones distintas de la teoria del cambio, esta seccidn se centra en
los enfoques pertinentes para el contexto de la OIM*.

Puede considerarse que una teorfa del cambio es una herramienta o un método para determinar la secuencia
l6gica de una intervencidn, desde las actividades hasta los resultados, mostrando las mdultiples sendas que
pueden conducir al cambio, incluidas aquellas que no guardan relacién con la intervenciéon prevista. También
puede considerarse como un proceso y un didlogo de reflexion mas profundos entre el personal y las partes
interesadas, que reflejen los valores y la filosofia del cambio que hacen mas explicitos los supuestos
subyacentes de como y por qué puede producirse el cambio a raiz de una intervencion. En el mejor
de los casos, una teoria del cambio es una combinacién de estos dos puntos de vista.

Suele definirse como la ilustracién del vinculo existente entre las actividades, los productos, los efectos y los
resultados, conducente a una cadena de resultados denominada senda de cambio o senda causal®. Consiste
fundamentalmente en explicar de manera detallada como y por qué se producira el cambio deseado en un
determinado contexto®. Los componentes basicos de la teorfa del cambio suelen incluir un andlisis de conjunto
de cdmo se espera que se produzca el cambio en relacién con una esfera tematica concreta, la determinacion
de una senda especifica en relacién con esto Ultimo, y un marco de evaluacién concebido para poner a prueba
la senda y las suposiciones formuladas acerca de cémo se produce el cambio’.

O ) -
ol {Qué es la teoria del cambio!?

) ¢POR QUE?
La teoria del cambio es una descripcién y explicacion exhaustiva de cémo y

por qué se espera que ocurra un cambio deseado en un determinado contexto.

= &

»
Aclarar la légita : . . Ly S
Intervencién - i i Concretamente, se centra en determinar lo que hace una intervencién o iniciativa

de cambio (sus actividades) y cdmo estas conducen al logro del objetivo a través
de resultados (productos, efectos, objetivos).

De esta manera, la teorfa del cambio formula hipétesis sobre cémo ocurre el
cambio explicando la relacion entre una intervencién y su efecto. Para ello, aclara
la légica v la justificacion de una intervencién y formula los supuestos inherentes
al enfoque (mdultiples sendas).

Véanse ejemplos de los distintos tipos de teorias del cambio en Center for Theory of Change, s.fa.
Una senda causal es el proceso de planificacion detallada a través del cual se determinan todas las condiciones previas necesarias para lograr
un cambio deseado.

& Center for Theory of Change, s.fb.
7 Stein y Valters, 2012.
8 Definicién adaptada por la OIM de Center for Theory of Change, s.f.c.

DIRECTRICES DE LA OIM RELATIVAS AL SEGUIMIENTO Y LA EVALUACION


https://www.betterevaluation.org/es
http://www.betterevaluation.org/en/plan/define/develop_logic_model
https://www.theoryofchange.org/library/toc-examples/
https://www.theoryofchange.org/what-is-theory-of-change/
https://assets.publishing.service.gov.uk/media/57a08a64ed915d622c0006ff/JSRP1-SteinValtersPN.pdf
https://www.theoryofchange.org/

C
4

Puede considerarse que una teoria del cambio es el producto de una serie de ejercicios de pensamiento
critico que presentan un panorama general de los cambios en distintos niveles que se espera que se produzcan
debido a una intervencién, en la fase de su concepcién, durante su ejecucién y tras su conclusion.

URSO&

..............................................................................................................................................

Center for Theory of Change
sfa  Theory of Change examples.

sfb  What is theory of change?
sf.c  Pagina de inicio (en inglés).

Stein, D. y C. Valters
2012 Understanding theory of change in international development. Justice and Security Research
Programme (JSRP) Paper 1. JSRP y The Asia Foundation.

.....................................................................................................................................................

3.3.2. Cuando utilizar la teoria del cambio

La utilizacién de la teoria del cambio estd cada vez mas extendida, y se aplica a todos los tipos de intervenciones.
Puede servir para el disefio y el seguimiento, asi como para evaluar los distintos tipos de intervenciones, y
la mejor manera de usarla es para medir la complejidad de la transformacién y el cambio. Habida cuenta de
que la teoria del cambio reconoce que el cambio no es lineal, sino dindmico y complejo, esta trata a menudo
de articular cambios sociales, politicos y basados en la comunidad o iniciativas de empoderamiento. La teoria
del cambio es un enfoque orientado a los procesos que puede utilizarse para analizar las interrelaciones o
las interacciones en los entornos complejos en que trabajan la OIM, sus asociados Yy sus aliados. Ese proceso
ayuda a desenvolverse en entornos impredecibles y complejos y a efectuar el seguimiento y la evaluacién de
los cambios en el sistema a los que puede contribuir una intervencién.

3.3.3. Coémo elaborar una teoria del cambio

Cabe sefialar que a la hora de definir las multiples sendas de cambio pueden aplicarse diferentes denominaciones,
como a) objetivos, efectos y productos; b) efectos a largo plazo, intermedios y a corto plazo, o c) efectos
y condiciones previas. En esta secciéon se emplean las denominaciones de objetivos, efectos, productos y
actividades para ajustarse a la terminologia utilizada por la OIM en materia de seguimiento y evaluacién y para
desarrollar o complementar las matrices de resultados de la OIM.

La teoria del cambio es un marco que orienta todas las etapas del pensamiento, las acciones y el sentido de
las intervenciones relacionadas con procesos de cambio social o politico.

Representacion grafica

Los diagramas que ilustran una teorfa del cambio suelen tener un formato flexible y pueden ser simples o
complejos. Ademas, pueden disponerse de manera vertical, horizontal o circular.
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Figura 3.1. Representacién grafica de un diagrama de la teoria del cambio

8

La representacion grafica de una teoria del cambio puede ayudar a esbozar de manera detallada las multiples
sendas causales a fin de determinar la mas factible para una determinada intervencién. Otra ventaja de
representar graficamente una teoria del cambio es que facilita la comprensién de las posibles relaciones
causales y las hace inmediatamente visibles. Permite realizar comparaciones entre las distintas sendas y puede
ayudar a identificar los supuestos implicitos®.

Enfoque participativo

El proceso de elaboracion de una teoria del cambio deberia ser participativo y colaborativo, e incluir a las
principales partes interesadas, asi como a los beneficiarios o personas a las que la Organizacién trata de
brindar asistencia y a las poblaciones afectadas, que pueden ofrecer sus diferentes puntos de vista a la hora
de definir qué aspecto puede tener un cambio previsto en un ambito tematico especifico™. Su participacion
también puede ayudar a identificar los supuestos subyacentes e inherentes a la explicacion de por qué se prevé
que se produzca un determinado cambio.

Multiples sendas de cambio

Una teoria del cambio reconoce que el cambio es dindmico y complejo, y puede mostrar diferentes sendas
posibles conducentes al cambio (véase la figura 3.2, en la que cada color de las flechas representa una senda
distinta). El proceso de elaboracién de una teoria del cambio ayuda a descubrir estas multiples sendas de
cambio.

°  Véanse ejemplos de las distintas formas de teorias del cambio en la figura 3.1, asi como Center for Theory of Change, s.fa.

0 A los efectos de las Directrices de la OIM relativas al seguimiento y la evaluacion, la OIM utiliza la definicién del CAD-OCDE de beneficiario(s)
o persona(s) a la(s) que la Organizacién trata de brindar asistencia, a saber: los “individuos, grupos u organizaciones, destinatarios o no,
que se benefician directa o indirectamente de la intervencién de desarrollo. Pueden utilizarse otros términos, como titulares de derechos
o personas afectadas.” Véase OCDE, 2019, pag. 7. El término beneficiario(s) o persona(s) a la(s) que la OIM trata de brindar asistencia se
utilizara indistintamente a lo largo de todas las Directrices de la OIM relativas al seguimiento y la evaluacién, y se refiere a la definicién facilitada
supra, incluso en el contexto humanitario
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Figura 3.2. Cadena de resultados/Sendas causales
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Un problema frecuente al utilizar la teorfa del cambio es la ausencia de una “teorfa” o el uso de una teoria
poco sélida. Asi, por ejemplo, las teorias que carecen de solidez no explican cdmo se prevé que se produzca
el cambio o no exponen ni establecen los supuestos claramente. Es importante asegurarse de que la teoria del
cambio exprese realmente una teoria ldgica, que explicite los mecanismos causales implicitos y complemente
la representacién grafica.

Al elaborar una teoria del cambio valida y pertinente, los encargados de la ejecucién pueden asegurarse de
que sus intervenciones ofreceran actividades adecuadas para la obtencién de resultados deseados y realistas.
La teoria del cambio garantiza que las intervenciones sean mas faciles de seguir y evaluar, en mayor o menor
escala, ya que cada etapa — desde las ideas y supuestos subyacentes, hasta los resultados que se desea lograr
y los recursos necesarios — estd claramente enunciada en la teoria. Una teoria del cambio bien estructurada
también puede fomentar una comprensiéon comun de la intervencidn entre todos los agentes que intervienen
en la ejecucion, facilitando asi un enfoque coherente y comun.

El proceso de elaboracién de una teoria del cambio puede ayudar a determinar si, y en qué etapa o nivel, se
formulan supuestos o si hay saltos ldgicos o faltan pasos importantes en el proceso de cambio. La elaboracion
de una teoria del cambio es una buena manera de plantearse otras preguntas, tales como:

;Por qué se espera que se produzca un determinado cambio?

;De qué datos se dispone para demostrar que el cambio previsto se producird/se ha producido?
(Qué saltos légicos hay?

(Qué supuestos se formulan?

aococe

Al elaborar una teorfa del cambio, es importante entender su finalidad. La teorfa del cambio puede aplicarse en
distintos niveles, que van desde las cosmovisiones, estrategias y politicas, pasando por el nivel de los proyectos
o programas, hasta llegar al nivel de las actividades. Asi, por ejemplo, las cosmovisiones pueden ayudar a
aclarar las teorias sociales y politicas que influyen en nuestro pensamiento. La teoria del cambio institucional
puede ayudar a sustentar la vision, el mandato y los valores de la Organizacién para contribuir al cambio social.
Las teorias del cambio en materia de politicas pueden ayudar a determinar cémo una organizacién prevé que
el cambio se produzca en un sector especifico y cédmo contribuye al mismo.

Los académicos no han llegado a un acuerdo sobre una definicién general de la teoria del cambio ni sobre
los métodos para su elaboracidn, y los donantes pueden seguir diferentes enfoques para formularla. Asi,
por ejemplo, el enfoque adoptado por el Ministerio de Relaciones Exteriores, del Commonwealth y de
Desarrollo del Reino Unido con respecto a la elaboracion de una teoria del cambio difiere en gran medida del
enfoque adoptado por la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) o por la
Unién Europea'!. Mientras que el enfoque del Ministerio de Relaciones Exteriores, del Commonwealth y de
Desarrollo sigue incluyendo importantes elementos de un enfoque basado en un marco légico (que examina

1 El Ministerio de Relaciones Exteriores, del Commonwealth y de Desarrollo es el antiguo Departamento de Desarrollo Internacional (DFID).
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los insumos, los productos, los efectos y el impacto), la USAID hace hincapié en la posibilidad de multiples
sendas que pueden conducir al cambio, asi como en la importancia de los supuestos subyacentes en todo el
proceso. A continuacion se representan estos dos enfoques distintos:

Figura 3.3. El enfoque de la teoria del cambio del Ministerio de Relaciones Exteriores,
del Commonwealth y de Desarrollo

Productos 4: Mejora de la capacidad de las mujeres
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| A corto plazo A largo plazo -

Las personas pobres
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- Conocimientos financieros

b) cuestiones sociales, de
salud y de género

Datos sobre el costo-beneficio/
Estudios sectoriales;
Desarrollo de productos

PRUEBAS que vinculen:

las actividades con los efectos a corto/mediano plazo: Nivel medio

« ‘Littlefield, Elizabeth, Jonathan Murdoch, y Syed Hashemi, “Is microfinance an effective strategy
to reach the millennium development goals?” Focus Note 24, Washington, D.C.: CGAP, 2003;
Vaill, S., 2003, ‘More than Money: Strategies to Build Women’s Economic Power, Impact Report
No. 1: Economic Opportunity Initiative, The Global Fund for Women, San Francisco
Pitt, M., Khandker, S. y Cartwright, J., 2006, ‘Empowering Women with Micro Finance: Evidence

« from Bangladesh’, Economic Development and Cultural Change, Universidad de Chicago;
Microfinance Programme Impact Assessment 2003, Fondo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo de la Capitalizacion, basado en estudios de casos llevados a cabo en Haiti, Kenya,
Malawi y Nigeria:

el efecto con el efecto/impacto a largo plazo: Nivel medio

e Kim, J. C. et al., 2007, ‘Understanding the Impact of a Microfinance-Based Intervention on
Women’s Empowerment and the Reduction of Intimate Partner Violence in South Africa’,
American Journal of Public Health, vol. 97, N° 10, pags. 1794-1802; O'Rourke K, et.al., “Impact
of community organization of women on perinatal outcomes in rural Bolivia.” Revista
Panamericana de Salud Publica 1998 3(1): 9-14.

e Manandhar DS, Osrin D, Shrestha BP, et al. “Effect of a participatory intervention with women’s
groups on birth outcomes in Nepal: cluster-randomised controlled trial”, The Lancet 2004; 364:
970-79. Prasanta Tripathy, et al., “Effect of a participatory intervention with women's groups on
birth outcomes and maternal depression in Jharkhand and Orissa, India: a cluster-randomised
controlled trial”; The Lancet 2010: 375; Syed Hashemi, Sidney Schuler, y Ann Riley, “Rural
Credit Programs and Women’s Empowerment in Bangladesh,” World Development 24, N° 4
(1996): 635-653.

Supuestos y factores externos

- Se estudiaran enfoques econdmicos para el fomento
de la capacidad de las mujeres en cuestiones
financieras y de género durante la fase operacional
Las entidades de microfinanciacion/instituciones
que promueven la autoayuda asociadas demuestran
su compromiso y voluntad de llevar adelante la
cuestion; ir mas alla del supuesto de que la simple
organizacion de las mujeres en grupos de clientas
permite abordar las cuestiones de género

Las mujeres pueden/quieren determinar y priorizar
las cuestiones y necesidades sociales/de género

Fuente: Vogel y Stephenson, 2012 (en inglés).
Nota:  El Ministerio de Relaciones Exteriores, del Commonwealth y de Desarrollo es el antiguo Departamento de Desarrollo Internacional

(DFID).
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Figura 3.4. El enfoque de la teoria del cambio de USAID
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Fuente: Kedzia, 2018.

Independientemente de cémo los diferentes interlocutores enfoquen una teoria del cambio, todas ellas tienen

THEORY OF CHANGE

Get to work
on time

CAUSAL
° PATHWAY

Take a different

route to work

(1]

Leave the house
earlier

)

Wake up Pre pare outfit
earlier the night
before

Qo

Got to bed
earlier

o

Set a bedtime,
stop watching
MNetflix

Reduce daily
coffee intake

un denominador comun: permiten formular cémo, por qué y en qué condiciones se prevé que un cambio se
produzca en un determinado contexto. Si bien no existe un Unico enfoque normalizado en lo que respecta a

la elaboracion de una teoria del cambio, en la seccidn siguiente se describe una formula que puede aplicarse en
la mayoria de los contextos y frecuentemente empleada por USAID para medir el cambio social y conductual.

Q.("CU RSo 2

Center for Theory of Change
sfa. TOC examples.

Kedzia, K.

Desarrollo (CAD) de la OCDE.
Vogel, I. y Z. Stephenson

2018 Theory of change: It’s easier than you think. Laboratorio de aprendizaje de USAID, 13 de marzo.

Organizacién de Cooperacién y Desarrollo Econdmicos (OCDE)
2019  Mejores criterios para una mejor evaluacién: Definiciones revisadas de los criterios de evaluacion y
principios para su utilizacién. Red de Evaluacion del Desarrollo del Comité de Asistencia para el

2012 Appendix 3: Examples of theories of change. Ministerio de Relaciones Exteriores, del
Commonwealth y de Desarrollo, Londres.
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3.3.4. Coémo elaborar una teoria del cambio utilizando la férmula si-entonces-debido a

Mientras que la teoria del cambio puede ilustrarse de distintas maneras, la légica de la cadena de resultados, o
senda causal, puede comprobarse utilizando la férmula si-entonces-debido a. Dicho de otro modo, contribuye
a revelar los supuestos que son “comprobados” mediante acciones o actividades y que desempefian un papel
fundamental en la elaboracién de la teoria del cambio.

Cada paso dado, desde el objetivo general de la intervencién a cada una de sus actividades, tiene tras de si
una teoria del cambio que puede explicar y articular las conexiones logicas (o las distintas sendas) entre los
resultados de nivel inferior, por ejemplo entre los productos y los efectos, y entre los resultados de nivel
superior, como los efectos y los objetivos.

Una dificultad que se plantea habitualmente al disefiar una intervencién son los saltos y las lagunas logicas.
Puede haber una desconexiéon entre el andlisis exhaustivo del problema y el conjunto de actividades sin
aparente relacién, con vinculos o supuestos débiles entre los objetivos, los efectos, los productos y las
actividades. Al manifestar los supuestos subyacentes, la teoria del cambio puede servir de puente entre el
andlisis y la elaboracién de los programas.

Generalmente, una teorfa del cambio puede expresarse utilizando la formula “Si X, entonces Y, debido a
Z". Es decir, “si ocurre la accidn/actividad X, entonces se producira el resultado Y, debido al supuesto Z”. La
manifestacion de los supuestos subyacentes puede servir para detectar saltos légicos o pasos importantes que
faltan en el proceso de cambio.

Figura 3.5. La férmula si-entonces-debido a

Cadena de resultados/ruta causal Porque

ENTONCES z
:

................................................................... ..écf)mo/por qué sucede esto?

.................................................................. ~¢Cémo/por qué sucede esto?

------------- ~¢Cémo/por qué sucede esto?

<

La siguiente seccion se centrara en una de las muchas posibles sendas que ilustran la aplicacién de la férmula
si-entonces-debido a. A este respecto, cabe sefalar que este ejercicio puede repetirse para muchas sendas
distintas y para diferentes niveles.
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Objetivo
La estabilidad y la seguridad sientan las bases del desarrollo politico y Sl se fortalecen las relaciones entre las autoridades locales y
social en las comunidades propensas a conflictos de la zona Y del pais X las comunidades propensas a conflictos en la zona Y del pais X,
ENTONCES se apoyara la estabilidad y la seguridad, y el asentamiento
r ............................ de las bases para el desarrollo politico y social en las comunidades
propensas a conflictos del pais X, debido a que (supuestos):

v

Fortalecimiento de las relaciones entre las autoridades Sl se mejora el acceso de las comunidades propensas a conflictos
locales y las comunidades de la zona Y del pais X del pais X a las oportunidades de tener medios de subsistencia,
I< ~~~~~~~~~~~~~~~~~~ ENTONCES se fortalecen las relaciones entre las autoridades locales
y las comunidades de la zona Y del pais X, debido a que (supuestos):
v

Mejora del acceso a las oportunidades de
tener medios de subsistencia

Sl se desarrollan/mejoran las competencias profesionales entre los
"""""""""""" beneficiarios de las comunidades propensas a conflictos del pais X,

1
ENTONCES estas tendran un mayor acceso a las oportunidades de
Actividad Actividad Actividad Actividad tener medios de subsistencia, debido a que

v
Formacién profesional

El texto que sigue explicita el ejemplo, identificando los supuestos que pueden manifestarse potencialmente a
través de este proceso para esta senda en particular, hasta el nivel del producto. Habida cuenta de que pueden
existir muchas sendas distintas para cada nivel, este ejercicio puede llevarse a cabo para cada senda posible.

=» Multiples sendas: Durante el proceso de identificacion de las multiples sendas, es importante sefialar
que no todas ellas son aplicables por la OIM, y que algunas de ellas pueden ser aplicadas por agentes
distintos de la OIM, que escapan a su control.

Objetivos: Contribuir a la estabilidad y la seguridad, y al asentamiento de las bases para el desarrollo politico y
social en las comunidades propensas a conflictos del pais X.
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La teoria del cambio a nivel de los objetivos

Si se fortalecen las relaciones entre las autoridades locales y las comunidades proclives a conflictos de la zona Y
del pais X, entonces se apoyara la estabilidad y la seguridad, y el asentamiento de las bases para el desarrollo
politico y social en las comunidades propensas a conflictos del pais X, debido a que

» Larelacion entre las autoridades locales y las comunidades propensas a conflictos es débil;

+ La falta de atencién prestada por las autoridades locales a las necesidades de las comunidades propensas a
sufrir conflictos ha afectado a la relacion existente entre ambas;

* El debilitamiento de la relacion entre las autoridades locales y las comunidades propensas a conflictos
puede ser una de las causas de los conflictos;

* Lafalta de atencion prestada por las autoridades locales a las necesidades de las comunidades propensas a
conflictos es una de las causas de la inestabilidad y la inseguridad, lo que impide el desarrollo sociopolitico
de la zona;

+  Otros.

=» Multiples sendas: Con cada resultado expresado a nivel de los efectos, se establece la férmula
si-entonces-debido a, y se manifiestan los supuestos en la teoria del cambio a nivel de los objetivos.
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La teoria del cambio a nivel de los efectos

Si se mejora el acceso de las comunidades propensas a conflictos del pais X a las oportunidades de tener medios
de subsistencia, entonces se fortalecen las relaciones entre las autoridades locales y las comunidades de la zona
Y del pais X, debido a que

» Las personas consideran que el gobierno estd a la escucha de sus necesidades;

+ Las zonas seleccionadas carecen de servicios de calidad prestados por el gobierno;

+ Las zonas seleccionadas han sido desatendidas histéricamente;

» Si las personas estan agradecidas y valoran lo local, es mas probable que perciban mas positivamente la
prestacion de servicios por las autoridades, lo que puede conducir a la mejora de su relacion mutug;

+  Otros.

=» Muiltiples sendas: Con cada resultado expresado a nivel de los productos, se recurre a la férmula si-
entonces-debido a, y se manifiestan los supuestos en la teoria del cambio a nivel de los efectos.
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La teoria del cambio a nivel de los productos

Si se desarrollan/mejoran las competencias profesionales entre los beneficiarios de las comunidades propensas
a conflictos del pais X, entonces mejorara su acceso a las oportunidades de tener medios de subsistencia,
debido a que

* La mejora de las competencias profesionales puede aumentar las probabilidades de que los beneficiarios
encuentren un empleo;

* Las capacidades son pertinentes para las oportunidades en las zonas seleccionadas;

* Existen oportunidades en la zona;

* El gobierno local y los departamentos competentes contintan prestando apoyo;

» El gobierno local y los departamentos competentes hacen suya la actividad y prestan apoyo a los
beneficiarios para el seguimiento;
+ Otros.

=» Multiples sendas: Con cada resultado expresado a nivel de la actividad, se recurre a la férmula si-

entonces-debido a, y se manifiestan los supuestos en la teoria del cambio a nivel de los productos.

En los recursos enumerados al final de esta seccién se dan otros ejemplos de cémo la teoria del cambio
manifiesta los supuestos para multiples sendas.
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3.3.5. Cémo revisar una teoria del cambio que aplique la formula si-entonces-debido a

Al revisar una teoria del cambio, cabe centrarse en los vinculos que esta trata de establecer. La siguiente lista
de verificacion consta de cinco preguntas sencillas que pueden ser de ayuda en el proceso de revision:

a) ;Se han formulado claramente la accién (X) y el resultado (Y)? ;Esta claro qué enfoque cabe utilizar?
Al considerar el resultado, aseglrese de que los términos empleados sean claros. Pregunte si los
resultados pueden medirse y, de ser asi, cual seria una buena fuente de verificacién de este resultado.
(Como se hara seguimiento de esto y cémo podrian conseguirse las fuentes de verificacion de este
resultado?

b) (Es realista y viable el resultado habida cuenta de la escala de actuacion, los recursos y el plazo?
Trate de evaluar si los resultados son proporcionales a la escala y el ambito de actuaciéon. ;Se puede
observar el resultado? ;Es un resultado inmediato, intermedio o a largo plazo? ;Cémo se medira
el resultado? jHay alglin salto o laguna logica entre una accién modesta y un resultado ambicioso?

¢) Explican los supuestos por qué es adecuado el enfoque? Un supuesto sélido permite explicar por
qué el enfoque elegido deberia producir el cambio/resultado previsto. Ello refleja el andlisis de los
problemas de la intervencién.
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d) ;Se han incluido en los supuestos las condiciones previas pertinentes que son necesarias para tener
éxito?! Los supuestos que se centran en las condiciones previas necesarias reflejan principalmente
las condiciones que escapan al control de la intervenciéon y que se considera que son necesarias
para el logro de resultados, pero no explican por qué o como se producira el cambio. También
cabe considerar que ello esta relacionado con la reflexion acerca de los riesgos. Para identificar esos
supuestos, cabe preguntarse qué podria haber ido mal en caso de que la intervencion fracasara.

e) (Tiene sentido la teoria del cambio si se invierte?

Como se ha mostrado supra, las teorias del cambio pueden aplicarse a una actividad, un proyecto, un programa,
una estrategia o una politica. A continuacién se muestra cémo revisar una teoria del cambio en todos los
niveles aplicando la formula “Si X, entonces Y, debido a Z” a cada uno de ellos. En aquellos casos en que se
aplica la férmula “Si X, entonces Y, debido a Z”, el enunciado “si” de la teoria del cambio de nivel superior pasa
a ser el enunciado “entonces” de la teoria del cambio de nivel inferior, lo que significa que, para cada enunciado,
la accién o intervencién de la teoria del cambio de nivel superior deberia corresponder al resultado o cambio
deseado de la teoria del cambio de nivel inferior.

Figura 3.7. Conexiones en la férmula si-entonces-debido a

NIVEL OBJECTIVO Slla accion X ocurre, ENTONCES el resultado Y ocurrira
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
NIVEL EFFECTO Sl la accién X ocurre, ENTONCES el resultado Y ocurrira
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
~
\u
NIVEL PRODUCTO Sl la accidon X ocurre, ENTONCES el resultado Y ocurrira
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En la figura 3.8 se aplica este método de revisién de la teorfa del cambio al ejemplo anterior:

Figura 3.8. Ejemplo de conexiones en la férmula si-entonces-debido a

Objetivo

La estabilidad y la seguridad sientan las bases del desarrollo politico y SI se fortalecen las relaciones entre las autoridades locales y
social en las comunidades propensas a conflictos de la zona Y del pais X las cBmuQidades propensas a conflictos en la zona Y del pais X,
ENTONCESse;apoyaré la estabilidad y la seguridad, y el asentamiento
de las bases para"eersarroIIo politico y social en las comunidades

Jiwsviosnisasissssissasisass
I propensas a conflictos dél*pais X, debido a que (supuestos):
~<
EfeCtO \N\
N\
roow " A " \N\
Fortalecimiento de las relaciones entre las autoridades Sl,se mejora el acceso de las comunidades propensas alonflictos del pais
locales y las comunidades de la zona Y del pais X X a las oportunidades de tener medios de subsistencia, ENTONCES se
I‘ """"""""" fortalecen las relaciones entre las autoridades locales y las comunidades
de la,zona Y del pais X, debido a que (supuestos):
IIIHHIHHIHHHHIII IIIHHHHHIHHEHIII IIIHHHHH!IHHHIII IliiiIHHIHHHHIII é\ P - ( P )
\
v N
Mejora del acceso a las oportunidades de \

3

tener medios de subsistencia T
Sl se desarrollan/mejoran las competencias profesionales entre los
beneficiaribs de las comunidades propensas a conflictos del pais X,

1-
o ” " w ENTONCES estas tendrdn un mayor acceso a las oportunidades de
Actividad Actividad Actividad Actividad tener medios de subsistencia, debido a que

v
Formacién profesional

Gecececesecscscsesecesesesesecesscsesesesesesecesesecscscsesesesesesesecesecssses0ses e

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.

.
00 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000s0sssssssssssssscs

CAPITULO 3

El seguimiento en la OIM




Coémo efectuar el seguimiento de una teoria del cambio basada en la féormula si-entonces-debido a

Seguimiento de los enunciados “SI”: Incluir preguntas en las herramientas utilizadas para la recopilacién de

o

datos que estén directamente relacionadas con el enunciado “si”.

Ejemplo de una teorfa del cambio a nivel de los productos:
+ Siseacrecienta el acceso de las comunidades propensas a conflictos del pais X a las oportunidades de tener

medios de subsistencia

— (Aumentaron los conocimientos y las competencias profesionales? (Evaluar si aumentaron los
conocimientos mediante una prueba anterior/posterior a la formacién; la informacion facilitada por los
beneficiarios);

— ;Estan utilizando los beneficiarios los conocimientos y competencias profesionales adquiridos? De ser
asi, cbmo; en caso contrario, por qué no (extraer una ensefianza).

Seguimiento de los enunciados “ENTONCES”: Incluir preguntas en las herramientas utilizadas para la
recopilacién de datos que estén directamente relacionadas con el enunciado “entonces”.

Ejemplo de una teorfa del cambio a nivel de los productos:
* Entonces mejorara su acceso a las oportunidades de medios de subsistencia
— ;Han aumentado las oportunidades de los beneficiarios de tener medios de subsistencia?
— De ser asi, jse debio a la intervencién?; en caso contrario, por qué no (extraer una ensefianza).

Seguimiento de las intervenciones “DEBIDO A”: Incluir preguntas en las herramientas utilizadas para la
recopilacién de datos que estén directamente relacionadas con el enunciado “debido a”.

Ejemplos de una teorfa del cambio a nivel de los productos:
* Debido a que la mejora de las competencias profesionales puede aumentar las probabilidades de que los
beneficiarios encuentren un empleo
— (Estaban desempleados los beneficiarios antes de recibir la formacion?
(Encontraron un empleo (mejor) debido a la adquisicion de mayores competencias (informacién
facilitada por los beneficiarios)?
+ Debido a que las capacidades son pertinentes para las oportunidades existentes en las zonas seleccionadas
— Preguntar a los beneficiarios si esto es exacto.
+ Existen oportunidades en la zona
— Llevar a cabo un andlisis contextual.
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Otros recursos

Anderson, A.A.
: 2006 The Community Builder’s Approach to Theory of Change: A Practical Guide to Theory Development.
The Aspen Institute, Nueva York.

BetterEvaluation
sf. Pagina de inicio.
Brown, A.-M.
: 2016 What is this thing called ‘Theory of Change’? Laboratorio de aprendizaje de USAID,
18 de marzo.

Davies, R.
: 2018 Representing theories of change: Technical challenges with evaluation consequences. Centre of  :
: Excellence for Development Impact and Learning Inception Paper 15, Londres. :

Hivos
2015  Hivos ToC Guidelines: Theory of Change Thinking in Practice. La Haya.

Lysy, C.
2018 [llustrating models and theories of change. BetterEvaluation, 10 de enero.
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https://www.theoryofchange.org/pdf/TOC_fac_guide.pdf
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https://usaidlearninglab.org/lab-notes/what-thing-called-theory-change
https://mande.co.uk/wp-content/uploads/2018/09/2018-08-31-Inception-Paper-No-15-MandE-NEWS-PDF-copy-2.pdf
http://www.openupcontracting.org/assets/2017/09/Hivos-ToC-guidelines-2015.pdf
https://www.betterevaluation.org/en/blog/illustrated_theory_of_change
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< [

~

Rogers, P.
2014 Theory of Change. Methodological Briefs: Impact Evaluation No. 2. Centro de Investigaciones de
UNICEF, Florencia.
2017a Using logic models and theories of change better in evaluation. BetterEvaluation,
19 de mayo.
2017b BetterEvaluation FAQ: How do you use program theory for evaluating systems? BetterEvaluation,
21 de junio.
Valters, C.
: 2015 Theories of Change: Time for a radical approach to learning in development. Overseas Development  :
Institute, Londres.
: Vogel, I.
: 2012 Review of the use of ‘Theory of Change’ in international development. Informe de examen.
Ministerio de Relaciones Exteriores, del Commonwealth y de Desarrollo.

Herramientas de representacion grafica
Evaluation Toolbox
: s.f. Problem Tree/Solution Tree Analysis. :
¢ Microsoft
sf. Microsoft Visio.
i Theorymaker :
s.f. Pagina de inicio (en inglés).

3.4. Matriz de resultados de la OIM

Como se indicara anteriormente, otro componente de la teoria programética es el marco légico, que permite
definir el disefio operacional de una intervencién y sirve de base para el seguimiento y la evaluacién. Es mas,
ofrece una visidn general del enfoque con el que la intervencién prevé lograr resultados, sobre la base del
andlisis de la situacién y de los problemas realizado durante la fase de conceptualizacién. Concretamente,
utiliza una matriz para resumir la secuencia logica de la intervencién con vistas a alcanzar los resultados
previstos, las actividades previstas para alcanzar esos resultados y los indicadores y las fuentes de verificacion
que ayudan a medir los progresos en la consecucién de los resultados.

En la OIM, la matriz de resultados, incluida en el modelo de propuesta de proyectos de la OIM y conocida
también como marco de resultados, guarda un gran parecido con el marco légico. En el Mddulo 2 del Manual
para proyectos de la OIM se dan orientaciones detalladas sobre la concepcién, la formulacion y el disefio
de la matriz de resultados. En el Manual para proyectos de la OIM se indica que la matriz de resultados es
una herramienta de gestion estratégica que sirve para facilitar la “planificacion, seguimiento, evaluacion y
presentacion de informes sobre la implementacién de un proyecto y el progreso realizado hacia la consecucién
de los resultados previstos'” Es posible que otras organizaciones, organismos o donantes empleen una
terminologia diferente para expresar procesos similares de construccion logica™.

O,
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El Programa de Informacién y Gestién de Proyectos (PRIMA) de la OIM recoge datos relacionados Q~\MA

con los proyectos. Todos los documentos relacionados con proyectos que son necesarios para el Q /A © =%
seguimiento de un proyecto estan disponibles en PRIMA. Ello incluye la propuesta, la matriz de @@
resultados de la OIM y los documentos relacionados con el presupuesto. En la intranet de la OIM &G
puede consultarse a nivel interno una guia del usuario de PRIMA (PRIMA User Guide)™. iRt
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2. Mbdulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 23 (enlace interno Unicamente).

B3 |bid.

¥ PRIMA es una solucién institucional de gestion de la informacién de proyectos. El personal de la OIM puede acceder a PRIMA a nivel interno,
a través de la intranet.
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https://www.unicef-irc.org/publications/747-theory-of-change-methodological-briefs-impact-evaluation-no-2.html
http://www.betterevaluation.org/en/blog/Using-logic-models-and-theories-of-change-better-in-evaluation
http://www.betterevaluation.org/en/blog/BEFAQ-How-do-I-use-program-theory-to-evaluate-a-system
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/theories_of_change_odi_2015.pdf
https://www.theoryofchange.org/pdf/DFID_ToC_Review_VogelV7.pdf
http://evaluationtoolbox.net.au/index.php?option=com_content&view=article&id=28&Itemid=134
https://products.office.com/de-CH/visio?legRedir=true&CorrelationId=078bce5b-b0f1-4897-898a-524efcf09fe3&tab=tabs-1
http://theorymaker.info/
https://iomint.sharepoint.com/:b:/r/sites/IOMMEGuidelines-Resources/Shared%20Documents/Chapter%201/IOM%20Project%20Handbook%20SPANISH/Manual%20de%20Proyectos%20OIM%20-%20M%C3%B3dulo%202.pdf?csf=1&web=1&e=srxlqV
https://iomint.sharepoint.com/:b:/r/sites/IOMMEGuidelines-Resources/Shared%20Documents/Chapter%201/IOM%20Project%20Handbook%20SPANISH/Manual%20de%20Proyectos%20OIM%20-%20M%C3%B3dulo%202.pdf?csf=1&web=1&e=srxlqV
https://primaforall.iom.int/Pages/Home.aspx
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Recursos de la OIM
2017a Modulo 2. En: Manual para proyectos de la OIM. Segunda edicion. Ginebra. (enlace interno
Unicamente).

2019a PRIMA User Guide. MA/00651 (enlace interno Unicamente).

3.4.1. La diferencia entre la teoria del cambio y un marco légico

Es dificil diferenciar la teoria del cambio del marco légico, porque ambos provienen de la misma familia de
enfoques relacionados con la teoria programatica. Una teorfa del cambio, como se ha descrito en la seccién
anterior, parte de la premisa de que el proceso de cambio social es complejo, teniendo en cuenta diferentes
perspectivas y analizando los supuestos subyacentes del disefio de una intervencién. En cambio, un marco
logico ofrece una visidon mas simplificada de la légica de la intervencion, sin considerar todos los supuestos
subyacentes ni las relaciones causales conexas, sino Unicamente aquellas relacionadas con la intervencién en
concreto y seleccionadas durante la conceptualizacién inicial del proyecto. Cabe considerar que un marco
l6gico es una manera mas rigida y lineal de reflexionar sobre el cambio.

Inicialmente, los marcos logicos tenian por finalidad resumir discusiones complejas entre las partes interesadas
sobre los objetivos y los resultados que lograria una intervencién y a los que esta contribuiria, al igual que
sucede con la justificacién de la teoria del cambio. La intencién era analizar las interdependencias internas
y externas que influirian en la eficacia de las intervenciones, incluidos los supuestos directos que deben ser
tomados en consideracién en el andlisis'. Sin embargo, el marco légico no revela suficientemente todas las
sendas que puedan influir en un cambio o conducir a él. El pensamiento de la teorfa del cambio ayuda a colmar
esta laguna, mostrando las multiples sendas causales interconectadas y haciendo explicitos los supuestos que
explican cémo y por qué se prevé que se produzca el cambio. En el cuadro 3.1 se resumen algunos de los
aspectos de un marco légico en comparacién con una teorfa del cambio.

Cuadro 3.1 Comparacion y contraste de la teoria del cambio y el marco légico

Teoria del cambio Marco légico

* Basada en la red subyacente de procesos que * Generalmente basado en los logros practicos que
originan el cambio. se espera que obtenga el proyecto.
* Explicativa: articula y explica el “qué”, el “cémo” * Descriptivo: muestra en gran medida lo que se
y el “por qué” del proceso de cambio previsto. cree que va a ocurrir o que se va a lograr.
“Si hacemos X, entonces Y cambiard debido a . Tres niveles de resultados (productos, efectos y
que...". objetivo). Examina principalmente los supuestos
+ Sendas ilimitadas de cambio: formula supuestos y que deben cumplirse para que pueda lograrse el
los efectos causales, asi como los factores y los resultado del siguiente nivel.
estados/pasos inmediatos en la senda critica de + La representacion lineal del cambio simplifica
cambio. la realidad. Describe cémo las actividades
* Pensamiento critico, margen para la complejidad programaticas conducirdn ldégicamente a los
y cuestionamiento profundo. Muestra todas las productos inmediatos, y cémo estos conduciran
distintas sendas posibles que pueden conducir al a los efectos y al objetivo (lineal, vertical).
cambio, incluso aquellas que no estén directamente * Se centra en supuestos sobre las condiciones
relacionadas con la intervencion (una red). externas.
* Formula los  supuestos  subyacentes al
planteamiento estratégico de una estrategia, un
programa o un proyecto.

Fuente: Adaptado de Hivos, 2015, pag. 15.

> Vogel, 2012.
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. Los supuestos desempefian una funcién decisiva en la elaboracién de una teorfa del cambio y de la matriz de :
¢ resultados de la OIM, pero existe una clara diferencia entre los supuestos tal y como se utilizan en la teorfa :
¢ del cambio y su elaboracién en la matriz de resultados de la Organizacién. Las diferencias mas importantes se :
¢ resumen a continuacion: :
: Supuestos: la teoria del cambio frente a la matriz de resultados de la OIM :
: Supuestos en la teoria del cambio  :  Supuestos en la matriz de resultados de la OIM :
: Los supuestos en la teoria del cambio Los supuestos en la matriz de resultados de la OIM son :
: ayudan a expresar la relacion logica/ : las condiciones previas (necesarias y positivas) de las que :
: senda causal entre los resultados de nivel : depende el éxito de un resultado de nivel superior. :
: inferior y los de nivel superior. :
: + Completan la intervencion logica y la sitian en el :
: * Expresan el pensamiento estratégico contexto de la ejecucion. :
sobre cémo se produce el cambio. + Son una condicién o un recurso que debe existir para
: * Se considera que ya existen/se han el logro de un resultado. :
determinado antes de la aplicacion. + Por lo general, escapan al control de la organizacién
+ Son inherentes al enfoque. (condicion externa).
: * Se determinan utilizando la férmula si- * Incorporados en la ldégica horizontal de wuna :
: entonces-debido a  (véase la seccion intervencion que utiliza la férmula “[resultado de nivel :
: supra, Cémo elaborar una teoria inferior] + [supuesto] se traducird probablemente en :
: del cambio utilizando la férmula si- un [resultado de nivel superior]” (véase el Mddulo 2). :
: entonces-debido a). :
i Més adelante, en esta seccion, se da otra explicacion de los supuestos del marco légico segln se utilizan enla
:  matriz de resultados de la OIM. :
A pesar de estas diferencias, una teoria del cambio y el marco légico siguen siendo complementarios, pueden
utilizarse conjuntamente, y la reflexién de la teoria del cambio puede aplicarse al proceso de elaboracion de
una matriz de resultados de la OIM. Ello alienta a los desarrolladores de intervenciones a hacer explicitos
los supuestos de la teorfa del cambio sobre cémo se producira el cambio deseado, realzando el proceso de
cambio y las sendas causales conexas entre los resultados previstos. Estos también pueden explicarse mas
adelante al abordar el “por qué” y el "cdmo” en la seccion del modelo de propuesta de proyecto relativa a la
justificacién, mas concretamente, proporcionando la reflexién estratégica en que se basan los “supuestos e
hipotesis subyacentes a la relaciones causales entre las actividades, los productos y los efectos'”.
URS
R3S &

:  Recursos de la OIM :
: 2017a Mddulo 1y Moédulo 2. En: Manual para proyectos de la OIM. Segunda edicion. Ginebra (enlace
interno Unicamente).

Otros recursos
Hivos
2015  Hivos ToC Guidelines: Theory of Change Thinking in Practice. La Haya.

Vogel, I.
2012 Review of the use of ‘Theory of Change’ in international development. Informe de examen.  :
Ministerio de Relaciones Exteriores, del Commonwealth y de Desarrollo.

El modelo de propuesta de proyecto de la OIM figura en el Mddulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pags. 95-97 (enlace interno
Unicamente).

CAPITULO 3

El seguimiento en la OIM



https://iomint.sharepoint.com/:b:/r/sites/IOMMEGuidelines-Resources/Shared%20Documents/Chapter%201/IOM%20Project%20Handbook%20SPANISH/Manual%20de%20Proyectos%20OIM%20-%20M%C3%B3dulo%202.pdf?csf=1&web=1&e=hPVgce
https://iomint.sharepoint.com/:b:/r/sites/IOMMEGuidelines-Resources/Shared%20Documents/Chapter%201/IOM%20Project%20Handbook%20SPANISH/Manual%20de%20Proyectos%20OIM%20-%20M%C3%B3dulo%201.pdf?csf=1&web=1&e=Fh9zLx
https://iomint.sharepoint.com/:b:/r/sites/IOMMEGuidelines-Resources/Shared%20Documents/Chapter%201/IOM%20Project%20Handbook%20SPANISH/Manual%20de%20Proyectos%20OIM%20-%20M%C3%B3dulo%202.pdf?csf=1&web=1&e=AKLEHF
https://iomint.sharepoint.com/:f:/r/sites/IOMMEGuidelines-Resources/Shared%20Documents/Chapter%201/IOM%20Project%20Handbook%20SPANISH?csf=1&web=1&e=XXIhHW
http://www.openupcontracting.org/assets/2017/09/Hivos-ToC-guidelines-2015.pdf
https://www.theoryofchange.org/pdf/DFID_ToC_Review_VogelV7.pdf
https://iomint.sharepoint.com/:b:/r/sites/IOMMEGuidelines-Resources/Shared%20Documents/Chapter%201/IOM%20Project%20Handbook%20SPANISH/Manual%20de%20Proyectos%20OIM%20-%20M%C3%B3dulo%202.pdf?csf=1&web=1&e=Vdf57A

3.4.2. Elaboracidén de una matriz de resultados de la OIM

La elaboracién de una matriz de resultados de la OIM es uno de los elementos fundamentales del seguimiento
de una intervencién en la Organizaciéon. Ofrece una visidon de conjunto de los pardmetros para la medicion
de los resultados de la intervencion. La matriz de resultados, que debe incluirse obligatoriamente en todas las
propuestas de proyectos de la OIM y figura en el Manual para proyectos de la OIM, también puede utilizarse
para la aplicacién de una estrategia o politica, y se elabora durante la fase inicial de preparacién®.

Entender cémo se elabora una matriz de resultados puede contribuir a mejorar la comprensién general
de como efectuar el seguimiento de los progresos y resultados de la intervencién de manera eficaz. En las
secciones que figuran a continuacién se ilustraran las distintas etapas que conlleva la elaboracién de una matriz

de resultados.

La elaboracién de la matriz de resultados deberia basarse en el andlisis llevado a cabo en la fase de
conceptualizacion. El arbol de problemas y el arbol de soluciones, en particular, ya permiten esbozar las
distintas sendas causales si se elaboran al realizar el andlisis de la situacion™. El analisis del alcance (en que
se elige en qué parte de los arboles de problemas y soluciones centrarse) identifica a continuacién los cambios
que pueden lograrse en una determinada intervencién'®.

- Indicadores

Objetivo:

Meta més
significativa y
realista a la que el
proyecto puede
contribuir. Ha de
alinearse con una
estrategia mas
amplia y de mayor
duracién, ya sea
interna o externa.

Efectos:

Cambios previstos
en el desempefio
institucional, el
comportamiento o
las actitudes
individuales o
grupales, o la
posicion politica,
econdmica o social
de los beneficiarios.

Productos:
Cambios previstos
en las competencias
o habilidades de los
beneficiarios, o la
disponibilidad de
nuevos instrumentos
0 servicios como
resultado de las
actividades del
proyecto.

Actividades:

Variables o factores
cuantitativos o
cualitativos para
medir los logros o
reflejar los cambios
previstos. Segun sea
pertinente, los datos
se desglosan por
caracteristicas
fundamentales
(edad, sexo).

Variables o factores
cuantitativos o
cualitativos para
medir los logros o
reflejar los cambios
previstos. Segun sea
pertinente, los datos
se desglosan por
caracteristicas
fundamentales
(edad, sexo).

Variables o factores
cuantitativos o
cualitativos para
medir los logros o
reflejar los cambios
previstos. Seguin sea
pertinente, los datos
se desglosan por
caracteristicas
fundamentales
(edad, sexo).

Fuente y método
de recopilacion
de datos

Indica el lugar del
que se obtendra la
informacién
necesaria para
medir el indicador
y el método que se
utilizara para ello.

Indica el lugar del
que se obtendrd la
informacion
necesaria para
medir el indicador
y el método que se
utilizara para ello.

Indica el lugar del
que se obtendrd la
informacion
necesaria para
medir el indicador
y el método que se
utilizara para ello.

i ] e ] e B

Establece el valor
del indicador al
principio del
periodo de
planificacion del
proyecto. Segun
sea pertinente, los
datos se desglosan
por caracteristicas
fundamentales
(edad, sexo).

Establece el valor
del indicador al
principio del
periodo de
planificacion del
proyecto. Segun
sea pertinente, los
datos se desglosan
por caracteristicas
fundamentales
(edad, sexo).

Establece el valor
del indicador al
principio del
periodo de
planificacién del
proyecto. Segun
sea pertinente, los
datos se desglosan
por caracteristicas
fundamentales
(edad, sexo).

Describe el valor
previsto del
indicador al
término del
proceso o la
actividad. Segun
sea pertinente, los
datos se desglosan
por caracteristicas
fundamentales
(edad, sexo).

Describe el valor
previsto del
indicador al
término del
proceso o la
actividad. Segun
sea pertinente, los
datos se desglosan
por caracteristicas
fundamentales
(edad, sexo).

Describe el valor
previsto del
indicador al
término del
proceso o la
actividad. Segun
sea pertinente, los
datos se desglosan
por caracteristicas
fundamentales
(edad, sexo).

Tareas de coordinacion, asistencia técnica, capacitacion, produccion, distribucidn, transporte y de otra
indole que se organizan y llevan a cabo en el marco del proyecto.

Nota:

proyectos de la OIM, pag. 25 (enlace interno Unicamente).

Modulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 23 (enlace interno Gnicamente).
Un arbol de problemas y un arbol de soluciones forman parte de la realizacién de un andlisis de la situacién, que se lleva a cabo para conocer

Los
encabezamientos
son interactivos
y remitirdn
a la seccién
correspondiente
de este capitulo.

Supuestos
necesarios para
que los efectos
contribuyan al
logro del objetivo
previsto.

Supuestos
necesarios para
que los productos
den lugar a los
efectos previstos.

Supuestos necesarios
para que las
actividades den lugar a
los productos
previstos.

Visualizacién de una matriz de resultados de la OIM incluida en el Médulo 2 del Manual para

mejor una situacién o contexto en el que se ejecuta un proyecto antes de su desarrollo. En el Médulo 1 del Manual para proyectos de la OIM,
pags. 14-31, se proporciona informacién sobre su elaboracién y sobre la realizacién de un andlisis de la situacion (enlace interno Unicamente).

del Manual para proyectos de la OIM, pags. 32-35 (enlace interno tnicamente).

El andlisis del alcance del proyecto, incluido el andlisis de la determinacién del alcance, se examina de manera mas detallada en el Médulo 1
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La légica vertical

La légica vertical es la “relacién entre medios y fines que se establece entre las actividades y los resultados”,
y entre “los resultados y su contribucion al objetivo mas general®®”.

La matriz de resultados de la OIM utiliza los términos “objetivo”, “efecto”, “producto” y “actividad” para
demostrar la logica vertical. El diagrama que figura a continuacién proporciona una representacion visual de la
l6gica vertical (asi como de la l6gica horizontal) en una matriz de resultados?'.

Figura 3.9. Légica vertical

Fuente y
Resultados Indicadores método de Linea de base
recopilacion
de datos
Objetivo
i
Efecto

Légica vertical

Producto
iii

!

Actividades

iv

Fuente: Adaptado del Médulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pagina 26 (enlace interno Unicamente).

La légica vertical se centra en los resultados en cada nivel. Es el proceso de dar los pasos légicos desde
los objetivos hasta el nivel inferior de las actividades, con objeto de conectar los resultados de cada nivel
y demostrar cémo estos contribuyen a los resultados del siguiente nivel. Los resultados adecuadamente
conectados demuestran la relacion causal entre un nivel de resultados y el siguiente nivel, formando una senda
causal o cadena de resultados.
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La adopcién de un enfoque participativo con respecto a la preparacién de una matriz de resultados, que
idealmente debe incluir las opiniones de los principales interlocutores, como los beneficiarios, o personas a las
que la OIM trata de brindar asistencia, conducira a una mejor formulacion de los resultados y los indicadores, lo
que es esencial para un seguimiento eficaz, una vez iniciada la intervencion.

.
cecccsces

cee

.

cee

La realizacién de un analisis de las partes interesadas durante la fase de conceptualizacion de una intervencion
permite identificar a los interlocutores pertinentes, evaluar sus intereses y el modo en que esos intereses
pueden afectar a la intervencién, asi como su nivel de implicacion. Este proceso puede ayudar a identificar
a los principales interlocutores para que participen en el proceso de preparacion?. Un andlisis de las partes
interesadas también puede ayudar a determinar el modo y el nivel de participacion de los interlocutores en los
procesos de seguimiento y evaluacion.

.
0000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sssssssssssscss
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20 Larelacion entre medios y fines se define en el Manual para proyectos de la OIM, pag. 30 (enlace interno Unicamente).

2 Modulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 26 (enlace interno Gnicamente).

2 El proceso de andlisis de los interlocutores se describe en el Médulo 1 del Manual para proyectos de la OIM, pags. 16-27 (enlace interno
Unicamente). El Manual para proyectos de la OIM proporciona herramientas para apoyar este proceso, incluida una matriz de partes
interesadas (Herramienta 1.2, pag. 19), una matriz de importancia e influencia de los interlocutores (Herramienta 1.3, pag. 21) y una matriz
de participacién de las partes interesadas (Herramienta 1.4, p. 25).
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La légica horizontal

La légica horizontal “define el modo en que se evaluara cada nivel de la logica vertical y los supuestos que se
requieren para que se cumplan las relaciones entre medios y fines?”.

Figura 3.10. Légica horizontal

Fuente y
método .

Resultado Indicators de recopilacion Referencia Meta Supuestos
de datos

Objetivo

g
g Efecto g%
> a & iﬁ
S G U
g 0
9 [] I
Producto -
i @
Actividad . . I
Légica horizontal ,’:“:aj
3 >

Fuente: Adaptado del Médulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 26 (enlace interno tnicamente).

La légica horizontal completa la matriz de resultados identificando los supuestos que se requieren para que se
produzcan los resultados y cdmo se mediran los progresos en cada uno de los resultados.

QS’CU RS O

Recursos de la OIM :
2017a Modulo 1y Médulo 2. En: Manual para proyectos de la OIM. Segunda edicién. Ginebra (enlace ¢
interno Unicamente).

3.4.3. Terminologia relacionada con la matriz de resultados

A la hora de expresar los resultados en una matriz de resultados, las diferentes organizaciones y organismos
emplean diversos términos. Sin embargo, la Idgica en que se basa la elaboracion de la matriz de resultados es
similar, y permite armonizar los conceptos y la presentacién de informes conexa, asi como los procesos de
seguimiento y evaluacion. En el diagrama que figura a continuacién se dan ejemplos de la terminologia relativa
a la matriz de resultados que la OIM ha utilizado en el pasado, asi como de la terminologia que la Organizacion
emplea actualmente, estas se comparan con la terminologia utilizada por otras entidades clave que se ocupan
del desarrollo. Se debe poner especial cuidado en asegurarse de que los resultados de cada nivel de la légica
vertical estén alineados al transferir las intervenciones entre los formatos de los donantes o asociados y los
modelos de la OIM*,

3 Mbdulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 27 (enlace interno Unicamente).
24 En Church y Rogers, 2006, se da mas informacion sobre el uso de diferentes terminologias.
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La OIM trabaja con distintos donantes y otros agentes de desarrollo. Familiarizarse con la terminologfa utilizada
por estos agentes y su relaciéon con la terminologia de la OIM permite un seguimiento y presentacién de
informes mas exacto y eficaz de los resultados de una intervencion.

Figura 3.11. Terminologias de resultados

OoIM OECD -
2011-presente CAD/MANUD USAID UE DFID CIDA
Obieti ‘ - ‘ Objetivo ‘ Objetivos ‘ Objectivo ‘ Ultimo ‘
Jetivo NEGEnea estratégico generales (Impacto) productos
Ef ‘ £ ‘ Resultado ‘ Objetivo ‘ Propésito ‘ Intermedio L‘S,h
Lt ecto intermedio especifico (Efecto) productos
Resultado :
) ) ) Inmediato ‘
Productos ‘ Productos ‘ intermedio a nlveN Resultados ‘ Productos ‘ d
productos
de proyecto
Actividades ‘ Actividades ‘ Actividades ‘ Actividades ‘ Actividades ‘ Productos ‘

Actividades ‘

Nota:  El Ministerio de Relaciones Exteriores, del Commonwealth y de Desarrollo es el antiguo Departamento de Desarrollo Internacional
(DFID).

Fuente: Formacion de la OIM sobre el desarrollo de proyectos, 2018.

Aplicacion de la logica vertical

La OIM usa actualmente los términos objetivo, efecto, producto y actividad para demostrar la logica
vertical, mientras que las expresiones indicador, supuesto, fuente y método de recopilacion de datos,
meta y linea de base ayudan a desarrollar la légica horizontal. A continuacién se facilita un resumen de esas
definiciones®:

Definiciones relacionadas con la légica vertical®®

* Ha de alinearse con una estrategia mas amplia y de
1 9P ' mayor duracién, ya sea interna o externa.
significativa y realista a la que la . . -,
E - - ¢+ Escapa al control directo de la intervencion.
o ¢ intervencién puede contribuir. Ha L iy - .
Objetivo : . i+ Aborda la situacion politica, econémica o social de una
i de alinearse con una estrategia ) . ) .
: . . IO sociedad, en el plano nacional o internacional.
mas amplia y de mayor duracién,
ya sea interna o externa. * Porlo gen.er.al, selo se puedg alcanzar a largo plazo y
con la participacién de otros interlocutores.

* Se trata de resultados sobre los que la intervencién
puede influir.

El objetivo es la meta mas

Un efecto es un cambio previsto
en el desempefio institucional, el
comportamiento o las actitudes
individuales o grupales, o la posicion
politica, econdémica o social de los
beneficiarios, o personas a las que
la OIM trata de brindar asistencia.

Efectos

25

cada uno de los componentes.
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La intervencion puede no controlar plenamente los
efectos y no puede asegurar su logro.

Se producen gracias a la colaboracién entre una
institucion o grupo y la intervencién (pero no
exclusivamente por medio de la intervencién).

Cabe esperar que se produzcan a medio plazo tras la
ejecucion de la intervencion.

Se refieren a la aplicacién de nuevas competencias o
nuevos instrumentos o servicios.

Véase el Modulo 2 del Manual para proyectos de la OIM (enlace interno Unicamente), en el que se facilita informacién mas detallada sobre

Adaptado del cuadro 2.3 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 40 (enlace interno Unicamente).
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Un producto es el cambio previsto @
en las competencias o habilidades
de los beneficiarios, o personas
a las que la OIM trata de brindar
asistencia, o la disponibilidad de

nuevos instrumentos o servicios ) o )
como resultado de las actividades * Se refieren a la adquisicion de nuevas competencias o

i6 : nuevos instrumentos o servicios.

Se trata de resultados que la intervencién puede
controlar.

* Laintervencién garantiza su obtencién.

* Se alcanzan durante la intervencién y haciendo uso de
los recursos disponibles.

Productos

Las actividades incluyen tareas de .
Y ) . D * Acciones llevadas a cabo para obtener productos
coordinacion, asistencia técnica,

: o o (resultados tangibles y servicios).
. i capacitacién, produccién, distribu- ) . .
Actividades : ] . i+ Ejemplos de verbos utilizados: fortalecer, participar,
i cién, transporte y de otra indole : . . o . )
: : capacitar, facilitar, distribuir, ayudar, prestar asistencia,

que se organizan y llevan a cabo en X
el marco de la intervencion llevar a cabo, emprender, organizar.

Recursos de la OIM
2017a Manual para proyectos de la OIM. Segunda edicién. Ginebra (enlace interno Unicamente).

Otros recursos
Church, C. y M. Rogers
2006 Designing for Results: Integrating Monitoring and Evaluation in Conflict Transformation Programs.
Search for Common Ground, Washington, D.C.

Herramienta para crear matrices de resultados
sf. Microsoft Visio.

Aplicacién de la l6gica horizontal

En las secciones que figuran a continuaciéon se explica de manera mas detallada cémo la légica horizontal se
aplica a la matriz de resultados. Los componentes de la légica horizontal son los supuestos, los indicadores,
la linea de base, las metas y las fuentes y métodos de recopilaciéon de datos. La logica horizontal conecta
la medicién de los resultados (por medio de indicadores) con los supuestos sobre como se prevé que se
produzcan los resultados.

Supuestos

Remitase a la visualizacion de la matriz de resultados de la OIM supra para localizar la columna relativa a los
supuestos de la matriz de resultados.

“Los supuestos son las condiciones positivas y necesarias que permiten establecer una relacion
satisfactoria entre medios y fines en los diferentes niveles de resultados®”.

Los supuestos ayudan a completar la légica de la intervencidn situdndola en el contexto especifico en el que
esta se ha de ejecutar. También ayudan a identificar condiciones importantes de las que depende el éxito de
la intervencion y que escapan al control de la OIM. A este respecto, los supuestos identifican las condiciones
previas necesarias para que se produzcan los resultados?®.

27 Mbdulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 42 (enlace interno Unicamente).
2 En el Manual para proyectos de la OIM, pags. 42-46, se incluye una lista de verificacion de supuestos y se dan ejemplos de como redactar los
supuestos (enlace interno Unicamente).
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En el Manual para proyectos de la OIM se proporciona una lista de verificacién de supuestos como herramienta?.
Esta herramienta también puede ser Util a efectos del seguimiento y para comprender la intervencién.

960000 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000s0scsssssnsssss

En el Médulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pags. 42-46, se dan ejemplos de supuestos bien formulados.
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Indicadores

Remitase a la visualizacién de la matriz de resultados de la OIM supra para localizar la columna relativa a los
indicadores de la matriz de resultados.

Después de haber establecido resultados susceptibles de ser logrados y bien definidos y de haber identificado
los supuestos conexos, el siguiente paso en la elaboracion de una matriz de resultados es seleccionar
indicadores para efectuar el seguimiento de los progresos hacia la consecuciéon de esos resultados. Los
indicadores consisten en informacién que indica un cambio.

Los indicadores pueden definirse como “las variables o factores cuantitativos o cualitativos que se utilizan para
medir los logros o reflejar los cambios previstos®””. Los indicadores pueden ser cualitativos, cuantitativos,
binarios o indirectos. Los indicadores ayudan a indicar el cambio para el logro de un resultado previsto y
demuestran si la intervencién va o no por buen camino.

La finalidad de los indicadores no es demostrar por qué la intervencién ha dado lugar a un cambio; esta
cuestion ya se aborda, entre otros, en la evaluacién. Del mismo modo, no demuestran cémo se produce el
cambio, cuestion que se aborda, entre otros, en la teoria del cambio o en la evaluacién.

No existe una regla especifica en cuanto al nimero ideal de indicadores para un resultado, pero estos deberian
poder medir si el resultado se ha logrado.

Componentes de un indicador

Qué ha de medirse { Unidad de medicion i  Poblacién beneficiaria i Direccién del cambio
Cualitativo | Cuantitativo

+ Se utilizan para medir datos que son subjetivos por i ¢ Se utilizan para medir datos inherentemente
naturaleza, como las experiencias, las opiniones, las objetivos y cuantificables, como qué cantidad,
percepciones, o la calidad y el dominio de nuevas con qué frecuencia, en qué medida o cuanto
competencias. tiempo.

*  Pueden expresarse a través de cambios en las i ¢ Se pueden expresar en cifras absolutas,
percepciones, experiencias, actitudes, la concienciacién porcentajes, indices o tasas y proporciones o
u otros. razones.

* También pueden ser numéricos.

Ejemplos:

* El nimero de personas que tienen acceso
a los distintos puntos de abastecimiento de

agua.

Ejemplos:

*  Mejora de la percepcion por parte del publico de la
eficacia parlamentaria;

» Porcentaje de hogares que declaran que han cambiado
sus practicas en materia de higiene como resultado de
la formacién o informacién recibida.

* El porcentaje de ciudadanos encuestados
que declaran que tienen acceso a un sistema
judicial para resolver los conflictos.

2 Modulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 46 (enlace interno Unicamente).
30 |bid.; véase asimismo OCDE 2010.
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Indicador binario (puede ser cualitativo o cuantitativo)

* Indica si existe una variable tangible.

* Se utiliza para medir la existencia de una variable tangible.

* Puede expresarse mediante respuestas afirmativas o negativas.
* Generalmente se utiliza en el nivel de los productos.

Ejemplos:
* Formulacién de una politica relativa a la migracion;
» Establecimiento de un equipo de tareas.

Indicador indirecto

+  Sustituye a otro indicador que es dificil de medir directamente.
+ Mide los cambios no directamente relacionados con la cuestién, pero estrechamente
vinculados a esta.

Ejemplos:
*  Aumento del nimero de partidos politicos y de la participacion electoral (como indicador
indirecto de la mejora de la gobernanza).

En el cuadro 3.2 se resumen los indicadores utilizados en los distintos niveles de resultados.

Cuadro 3.2. Niveles de control de una intervencion

Nivel de Nivel de control de
resultado una intervencion

Descripcion del indicador

* Mide los progresos realizados en el logro del objetivo

especifico.
s * La intervencién
Objetivo ) . . : o
Ayuda a confirmar que se han producido cambios en: { puede contribuir a
— la situacién politica, econdmica o social de los '
beneficiarios.
* Mide los progresos realizados en el logro del efecto
especifico.
Ayuda a confirmar que se han producido los cambios previstos
en: : « Laintervencién
Efecto . s o
— el desempefio institucional; i puede influir en
— el comportamiento o las actitudes individuales o :
grupales;

— las posiciones politicas, econémicas o sociales de los
beneficiarios.

+ Mide los progresos realizados en el logro de un producto

especifico. . .,
P * La intervencién

Producto ) . . . . controla
i Ayuda a confirmar que se ha producido el cambio previsto en: .
directamente

— Las competencias o aptitudes de los beneficiarios;
— La disponibilidad de nuevos productos o servicios.

MAC,
OSpmml/0.
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Para poder medir los efectos de una intervencién en distintas poblaciones, a las que se pretende o no beneficiar,
es importante desglosar los indicadores por edad, sexo, situacién migratoria y cualquier otro elemento distintivo
que sea pertinente para la intervencion.

seesescese
esessescscescssesene

.
000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000soscsssssnsssss

3 Modulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 48 (enlace interno Unicamente).
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En la fase de concepcidn de una intervencion, es preciso pensar en como lograr los efectos en el plazo previsto
para la intervencion o teniendo una idea clara de cémo medir su logro una vez concluida esta. Puede
haber efectos a corto o medio plazo, lo que dependera también de la naturaleza y la duracién del proyecto.

La manera de formular un efecto a fin de asegurarse de que los indicadores puedan medirse durante el periodo
de implementacién de la intervencién o con los mecanismos instaurados para su medicién, poco tiempo después
de que esta haya concluido, dependera en gran medida de los siguientes factores:

a) Eltipo de intervencion y su complejidad;

b) El tipo de resultados que pretende lograr la intervencién;
¢) La duracién de la intervencion;

d) Los recursos disponibles para la verificacion.

%?’M Pl
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Una intervenciéon de fomento de la capacidad, que incluya una actividad de formacién destinada a los funcionarios
de una institucién gubernamental, querrd medir el cambio institucional logrado mediante la aplicacién de los
conocimientos adquiridos. Dependiendo del tema y del contexto local, esto solo podrd medirse entre tres
y seis meses después de que se haya impartido la formacion. Por consiguiente, los desarrolladores, los
funcionarios encargados del seguimiento y la evaluacion y los administradores de la intervencion deberian
considerar en qué momento puede impartirse la formacién dentro del plazo previsto para el proyecto a fin de
que se disponga de tiempo suficiente para la recopilacién de datos sobre los resultados a corto y medio plazo
en el nivel de los efectos.

eeesecesscsesscsessssesesscsesscsesesne
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Si bien los indicadores pueden tener que adaptarse a los resultados de una determinada intervencion, puede ser
util fijarse en los indicadores que han funcionado en otras intervenciones y modificarlos seglin sea necesario.
En algunos casos, se han elaborado indicadores estandar en dmbitos teméticos especificos, que pueden servir
de guia para ayudar a medir los resultados con respecto a determinadas normas y estandares internacionales;
por lo tanto, tal vez sea necesario modificarlos.

00 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sscssssscssscsoss

Se recomienda asimismo alinear los indicadores con las estrategias y politicas nacionales, regionales, teméticas
y mundiales existentes. Por ejemplo, se pueden cotejar los indicadores a fin de asegurarse de que estén
alineados con los indicadores del Marco de Cooperacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Sostenible
(MCNUDS) para el pais, de una estrategia gubernamental o un plan de acciéon nacional para abordar un
determinado tema o ambito tematico, o con los indicadores establecidos en el marco de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS)®2
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" PRIMA ayuda a efectuar el seguimiento de los progresos de un proyecto a través de la matriz de resultados y de
¢ los indicadores del proyecto. :

¢ Al crear una matriz de resultados de la OIM en PRIMA, se pedird a los usuarios que introduzcan
¢ indicadores para el objetivo y para cada enunciado de resultados. Para cada indicador, PRIMA pide
introducir un tipo de indicador, de entre dos opciones: numérico o textual. En el caso de un
indicador numérico, los desarrolladores de la intervencién solo introduciran un dato numérico para

PROJECT INFORMATION AND

¢ este indicador. Un indicador de texto permitird a los usuarios presentar informacién utilizando datos =~ oo
basados en texto.

000000000000 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sssssssssssscssses

32 Para mas informacion, remitase a la Division de Estadistica de las Naciones Unidas, 2020.
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En el caso de un indicador de tipo numérico, se pide a los usuarios que seleccionen una categoria de indicador,
de entre tres opciones: beneficiario, servicio o articulo. Si se selecciona beneficiario, por ejemplo, se mostraran
campos adicionales que se deben completar, como la categoria de beneficiario, la unidad de medida (individuo,
hogar o comunidad) o el tipo de beneficiario, ademas de permitir utilizar un multiplicador o centrarse en
beneficiarios individuales o Unicos® 3 3. También se pedira a los usuarios que asignen un cédigo indicador de
servicio, que permite a la OIM recopilar datos numéricos en los distintos proyectos sobre las categorias de tipo
de indicador numérico, principalmente los productos y servicios prestados, asi como los beneficiarios a los que se
ha prestado asistencia. Por Ultimo, al introducir las metas, los usuarios pueden elegir seguir desglosando los datos
por edad, sexo o la caracteristica de la vulnerabilidad. Se pondran a disposicién bancos de indicadores a través
del sistema PRIMA for All. Estos han de servir a orientar la elaboracién, teniendo presente que la finalizacion y
el control de la calidad de los indicadores a efectos de que tengan en cuenta las circunstancias concretas de la
intervencion deben ser realizados por los desarrolladores, los administradores y aquellas personas que examinan
las propuestas.

Para mas informacion sobre la introduccion de indicadores en una matriz de resultados de la OIM en PRIMA,
véase PRIMA End User Training Guide: PD Creates Project Proposal (IOM Template) User Training Guide: PD
Creates Project Proposal (IOM Template), Unicamente para usuarios internos de la OIM, y a la que se puede
acceder a través de la intranet de la OIM, pulsando aqui.

000000000000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sosssssssnsssss

Al elaborar indicadores, cabe tener en cuenta las consideraciones siguientes:

Exceso de indicadores: Demasiados indicadores, que muchas veces se solapan y miden lo mismo. Entre
uno y tres indicadores pueden ser suficientes para un enunciado de resultados.

Fijacion en los productos: Indicadores que se centran Unicamente en el cémputo de productos.
Imprecision de los indicadores: Indicadores que no estan claros y que pueden medir los resultados en
un nivel demasiado algo o demasiado bajo.

Complejidad excesiva: Indicadores que no estan claros y que son muy dificiles de entender.

También es importante tener presentes los criterios SMART (especifico, mensurable, alcanzable, pertinente y
de duracién determinada):

Herramienta 2.5: Como seleccionar indicadores SMART ﬁ

Especifico: ¢Elindicador capta la esencia del resultado
deseado?
Medible: éLos cambios se pueden medir? ¢El indicador

ofrece una medida claray fiable de los
resultados?

Alcanzable: ¢Elindicador solo requerira una cantidad
razonable de tiempo, esfuerzo y dinero para
recopilar y analizar los datos necesarios?

Pertinente: ¢Existe una relacidn verosimil entre el indicador
y el resultado?

De duracion determinada: ¢El indicador fija un plazo para
realizar la medicion?

_

Fuente: Mdodulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 54 (enlace interno Unicamente).

33

34
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La categoria beneficiario permite a los usuarios indicar si el beneficiario del resultado previsto es directo o indirecto.

Ello permite a los usuarios especificar el promedio de personas en el hogar o la comunidad, y se muestra tnicamente si se ha seleccionado
la categoria de indicador de beneficiario y si se ha indicado que la unidad de medida es el “hogar” o la “comunidad” (OIM, 2019b) (enlace
interno Unicamente).

El campo “beneficiarios individuales” se rellena con el nimero especificado en la meta del indicador, mientras que el campo “beneficiarios
Unicos” permite a los usuarios especificar el nimero de beneficiarios que no han sido contados en ninglin indicador anterior.
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Un indicador también debe ser pertinente (directamente relacionado con el resultado) y alcanzable (se
requiere una cantidad razonable de tiempo y recursos para recopilar y analizar los datos). Para valorar si un
indicador es alcanzable, hay que evaluar la fuente o el medio de verificacién de los datos.

Al elaborar los indicadores también puede ser (til aplicar el enfoque de la cantidad, la calidad y el tiempo,
el cual garantiza que cada indicador pueda medirse en esos términos®.

Un indicador puede definir qué cantidad, con qué frecuencia, en qué medida, cuanto tiempo, o una combinacion
de estos, tal como se muestra en el siguiente ejemplo:

Porcentaje de participantes a los que se ha impartido formacién que indican

e flInelieierr 291D que han utilizado la informacién obtenida

Paso 2: Anadir la Porcentaje de funcionarios de gestion de fronteras del pais X a los que se
calidad (Qué tipo de ha impartido formacién que indican haber utilizado las herramientas y los
cambio) conocimientos que se les han facilitado en su trabajo

Porcentaje de funcionarios de gestién de fronteras del pais X a los que se
ha impartido formacién que indican haber utilizado las herramientas y los
conocimientos que se les han facilitado en su trabajo de manera periddica

Paso 3: Afadir la
cantidad (Cuanto)

Porcentaje de funcionarios de gestion de fronteras del pais X a los que se
Paso 4: Afiadir el tiempo ha impartido formacién que indican haber utilizado las herramientas y los
(Para cuando) conocimientos que se les han facilitado en su trabajo de manera periodica
seis meses después de haber seguido la formacién

..............................................................................................................................................

Recursos de la OIM
2017a Manual para proyectos de la OIM. Segunda edicién. Ginebra (enlace interno Gnicamente).

2019b PD creates Project Proposal — IOM Template, Results Matrix. Manual de formacion para el
usuario final de PRIMA de la OIM (enlace interno Unicamente).

sfa  IOM PRIMA for All User Guide (enlace interno Gnicamente).

Otros recursos
Banco Mundial
2010  Constructing and targeting indicators using QQT. In: The Logframe Handbook: A Logical Approach
to Project Cycle Management. Washington, D.C., pags. 38-47.

Division de Estadistica de las Naciones Unidas (UNSTAT)
2020 E-Handbook on the Sustainable Development Goals.

Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE)
2010  Glosario de los principales términos sobre evaluacion y gestién basada en resultados. Paris.

People in Need
s.f. IndiKit: Guidance on SMART Indicators for Relief and Development Projects.

Herramienta de apoyo para la elaboracién de indicadores
s.f. Microsoft Visio.

.....................................................................................................................................................

3 Banco Mundial, 2010.
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https://iomint.sharepoint.com/sites/IOMMEGuidelines-Resources/Shared Documents/Chapter 3/MA651_ PRIMA User Guide/A2. Create%20Proposal_IOM Template/4. PD - Create Proposal IOM Template.pdf
https://intranetportal/en-us/pages/prj.aspx
http://www.afdb.org/fileadmin/uploads/afdb/Documents/Evaluation-Reports-_Shared-With-OPEV_/00158077-EN-WB-LOGICALFRAMEWORK-HANDBOOK.PDF
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https://unstats.un.org/wiki/display/SDGeHandbook
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http://www.afdb.org/fileadmin/uploads/afdb/Documents/Evaluation-Reports-_Shared-With-OPEV_/00158077-EN-WB-LOGICALFRAMEWORK-HANDBOOK.PDF

Fuentes de datos y método de recopilacién de datos

Remitase a la visualizacién de la matriz de resultados de la OIM supra para localizar las fuentes y métodos de
recopilacion de datos en la matriz de resultados.

Para efectuar el seguimiento de los indicadores, es preciso contar con una fuente de informacién a fin de
verificar los distintos indicadores. En la OIM, estas fuentes de informacidn se denominan fuentes de datos,
y se definen como “[la] indica[cién] de donde y cdmo se extraerd la informacién necesaria para medir los
indicadores especificados®”. Ademas de las fuentes de datos, otros términos habitualmente empleados son
medios de verificacion o fuentes de verificacion.

Las fuentes de datos deberian indicar qué informacion se recopilara, de qué modo se recopilard esa
informacion y en qué formato (método de recopilacién) y con qué frecuencia. Las fuentes de datos pueden
incluir documentos (como informes, publicaciones gubernamentales y registros), bases de datos (por ejemplo,
datos del censo nacional o datos de seguimiento de proyectos), registros (como las hojas de asistencia a
cursos de formacién y los expedientes de los beneficiarios) y personas (beneficiarios, poblaciones afectadas,
interlocutores, personal del proyecto y funcionarios gubernamentales, entre otros).

<(}a,‘\/"’[()

Indicador Fuente de datos Método de recopilaciéon

Porcentaje de hogares que ganan
mas dinero tras la implementacién
del proyecto

000 00000000000000000000000000000000000000000000000000008000000000000000000000000000000000000000000000000b0000000000000000sscsesssssscsssscsosssscse

Miembros de los hogares Encuesta de hogares

seesscccsses
seesesscsscses

Las fuentes de datos pueden ser primarias o secundarias. Los datos primarios son recopilados por la
organizacion encargada de la ejecucion y pueden proceder del personal, el presupuesto, datos administrativos,
encuestas, entrevistas y observaciones directas. Los datos secundarios son recopilados por otras personas
distintas de la organizacién encargada de la ejecucion.

* ;Se tendra acceso a la informacién?

* (De dénde se obtendra la informacién?

+  ;Puede la fuente de datos proporcionar datos de calidad?

+ ;Como se conseguira la informacién, habida cuenta de los recursos limitados?
» ;Cuan costosa y viable es la recopilacién de la informacion?

Cada método conocido de recopilacion de fuentes de datos debe especificarse en la matriz de resultados
inicial, dado que el tiempo, la capacidad y el presupuesto deben contemplarse en la intervencién para llevarla
a cabo con éxito. Durante la fase de preparacion de una intervencién también se deberian determinar los
recursos disponibles y la frecuencia de la recopilacion. Esto es especialmente importante a los efectos del
seguimiento Yy la evaluacion, ya que también puede tener repercusiones financieras concretas.

Es igualmente importante recopilar Gnicamente los datos necesarios para medir los indicadores y los datos
destinados a un uso posterior. La recopilacion de otra informacion puede redundar en un costo afiadido o
un tiempo adicional. En el capitulo 4 se facilitard mas informacién sobre las metodologias y herramientas de
recopilacién de datos.

37 Mbdulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 50 (enlace interno Unicamente).
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Valores de linea de base y metas

Remitase a la visualizacién de la matriz de resultados de la OIM supra para localizar las columnas relativas a los
valores de linea de base y las metas en la matriz de resultados.

Los valores de linea de base y las metas pueden definirse asi: “Los valores de linea de base proporcionan
una base para medir los cambios a lo largo del tiempo, mientras que las metas fijan con exactitud el objetivo
que el proyecto pretende alcanzar3®.”

Figura 3.12. Valores de linea de base, hitos y meta

A
500
linea
de base
250
100 >

Afo
Los valores de linea de base pueden considerarse el punto de partida, que muestra las condiciones iniciales

antes de la ejecucién de una intervencion. La linea de base proporciona la primera medida de un indicador, y
establece las condiciones respecto de las cuales se mediran los cambios en el futuro.

O,

Principales consideraciones al establecer los valores de linea de base de los indicadores

Dependiendo del contexto y la naturaleza de una intervencién, no siempre se dispone de valores de linea de base
durante la fase de preparacion. En tales casos, puede ser adecuado proponer la recopilacién de valores de linea
de base (y, posteriormente, de metas) al comienzo de la intervencién, en concierto con otros interlocutores y
donantes principales.

*MAC,
S <

~

En algunos casos puede ser necesario realizar un estudio o evaluacién de referencia para identificar los
valores de linea de base apropiados, en caso de que exista un presupuesto a dicho fin, ya que ello puede tener
consecuencias costosas. Asi, por ejemplo, en aquellos casos en que se esté interesado en los cambios para
la poblaciéon en general, puede utilizarse un censo como linea de base; ahora bien, no siempre se dispone de
un censo, y seria costoso elaborar uno que guarde relaciéon con la intervencién. En otros casos, puede no ser
posible realizar un estudio de referencia necesario debido a las restricciones en materia de seguridad u a otros
motivos que escapan al control de la OIM. En esos casos, los datos recopilados durante la primera visita de
seguimiento, momento en que un indicador especifico se mide por primera vez, pueden considerarse una linea
de base para ese indicador.

En otros casos, en particular en los programas que constan de varias fases, puede disponerse de los valores de
linea de base a través de otras intervenciones implementadas anteriormente. Ahora bien, en todos los casos es
fundamental ser coherentes en la manera de presentar los datos en el marco de la intervencion, tanto
en la fase de preparacién como en el conjunto de la presentaciéon de informes, y tener una comprensién y
justificacion solidas del motivo por el cual los datos se presentan de una manera determinada.

B R L L R PR PP PP PP PPy
B R L L R PR PP PP PP PPy

. .
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3 Mbdulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 52 (enlace interno Unicamente).
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El establecimiento de metas permite fijar el umbral para un indicador en particular, y establece lo que desea
lograr la intervencion, medido en relacién con un valor de linea de base. Si se alcanzan las metas para todos los
indicadores de resultados, puede considerarse que la intervencion ha logrado su resultado satisfactoriamente.
La meta fijada para un indicador en concreto deberia ser apropiada en un determinado contexto o
ubicacion, teniendo presente que una meta adecuada en una situacion, ubicacidn o contexto, puede no
serlo para otro contexto. Entre las principales consideraciones que hay que tener en cuenta al establecer
una meta cabe mencionar las consideraciones presupuestarias (qué es lo maximo que puede lograrse con los
recursos disponibles), las prioridades de los donantes o de los principales homologos (qué se pide que logre la
intervencién) y las limitaciones contextuales (qué es viable habida cuenta del entorno en el que se ejecuta la
intervencién). Para algunos resultados, el establecimiento de metas puede resultar sencillo, mientras que para
otros resultados puede ser bastante complejo®”.

R
Q5(}(,\) S O

Recursos de la OIM
2017a Preparacion de la matriz de resultados, Mddulo 2. En: Manual para proyectos de la OIM. Segunda
edicion. Ginebra, pags. 27-60 (enlace interno Unicamente).

sfb  Samples of Completed IOM Results Matrices. Monitoring and Evaluation Sharepoint folder
(enlace interno Unicamente).

3.4.4. Marco de seguimiento de resultados

Una vez preparada y finalizada la matriz de resultados, esta puede convertirse en una herramienta de
seguimiento que podra utilizarse durante la ejecucion de una intervencion, a saber, el marco de seguimiento
de resultados. Este marco se elabora al comenzar la ejecucion, después de que un proyecto haya sido
financiado y puesto en marcha. El marco de seguimiento de resultados es la principal herramienta para
efectuar el seguimiento de los resultados de cualquier intervencién. Permite que todos los miembros del
equipo encargado de la ejecucién y los interlocutores sigan de cerca los progresos que se estan realizando
hacia la consecucién de los resultados previstos. Al especificar el método de recopilacién de datos, el marco
de seguimiento de resultados también pone de relieve los requisitos necesarios para obtener datos de gran
calidad. El marco puede utilizarse, junto con el plan de trabajo detallado, para el seguimiento de las actividades,
las herramientas de presentacion de informes financieros para el seguimiento del cumplimiento del presupuesto
y el plan de gestion de riesgos para el seguimiento de los riesgos, a fin de garantizar la adopcién de un enfoque
holistico en materia de seguimiento.

3 En el Modulo 2 del Manual para proyectos de la OIM, pags. 52, 53 y 55-59, se dan ejemplos de las metas y los valores de linea de base fijados
en los distintos niveles de resultados (enlace interno Unicamente).
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Marco de seguimiento de resultados

Herramienta 4.2: Marco de seguimiento de resultados

Fuente y
. método de Analisis Linea
Resultados Indicadores recopilacién Py Responsable de base Meta Logro Progreso
de datos

Objetivo: Tomado dela Tomadosde Modo enque Frecuencia Persona Tomadadela Tomadadela Progreso Grado de
Tomado dela matriz de la matrizde  seanalizardan  con que se encargada de matriz de matriz de realizado progreso
matriz de resultados. resultados. los datos de recopilaran organizar las  resultados. resultados. hacia la hacia la
resultados. desempefo.  datos. labores de consecucion consecucion
recopilacion, de la meta. de la meta.
verificacion y
almacenami-
ento de
datos.
Efecto 1:
Tomado de la
matriz de
resultados
Producto 1.1:
Tomado de la
matriz de
resultados.
Producto 1.2:
Tomado de la
matriz de
resultados

Fuente: Médulo 4 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 16 (enlace interno Gnicamente).

El marco de seguimiento de resultados refleja en gran parte la informacién contenida en la matriz de resultados,
pero incluye cinco columnas adicionales: analisis de datos, frecuencia, responsable, logro y progreso. Ademas,
suprime la columna relativa a los supuestos de la matriz de resultados®. A continuacién se muestra la diferencia

entra las dos herramientas.
Figura 3.13. Comparacion entre la matriz de resultados y el marco de seguimiento de resultados

Matriz de resultados

Resultados Indicadores Fuent.e Y. |"netodo de Linea de base Meta Supuestos
recopilacién de datos
Objetivo
Efecto
Producto

Marco de seguimiento de resultados

Fuente y método Andlisis Linea de
Resultados  Indicadores  de recopilaciéon Responsable Meta Logro | Progreso
de datos base
de datos*!
Objetivo
Efecto
Producto

40 Véase el modelo propuesto en el Médulo 4 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 17 (enlace interno Unicamente).
# Los métodos de recopilacion y anélisis de datos se examinaran de manera mas detallada en el capitulo 4 de las Directrices de la OIM relativas

al seguimiento y la evaluacion.
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Las cinco columnas nuevas se completan como se indica a continuacion:

Anailisis de datos

Esta columna debe rellenarse con una explicacion sobre el modo en que se analizaran los datos recopilados.
Existen dos categorfas principales de andlisis: los andlisis cualitativos y los andlisis cuantitativos.

Por ejemplo, si el indicador fuera “existencia de legislacién que refleje las mejores practicas internacionales”,
la fuente de los datos seria el origen de la informacion (copia de la legislacion), mientras que el método de
recopilacién serfa un andlisis documental (examen de la legislacién). El andlisis de los datos serfa de caracter
cualitativo, por ejemplo, si un experto se encargara de evaluar la medida en que la legislacién se ajusta a las
mejores practicas internacionales.

Si el indicador fuera “porcentaje de hogares que ganan mas dinero tras la implementacién de la intervencion”, la
fuente de los datos serfan los miembros de los hogares, el método de recopilacién de datos serfa una encuesta
de hogares, y los datos se someterian principalmente a un andlisis cuantitativo, es decir, se calcularia el porcentaje
de hogares que hubieran indicado un aumento en los ingresos*.

=»  Algunos indicadores cualitativos o de nivel superior pueden requerir un tipo de analisis mas especializado
o una recopilacion de datos mas exigente en términos de recursos y tiempo de lo que puede
proporcionar el equipo de intervencién mas cercano. En esos casos, una buena préctica es incorporar este
andlisis de datos en las evaluaciones previstas, en las que pueden utilizarse conocimientos especializados y
recursos externos al equipo.

La frecuencia se refiere a la asiduidad con que se recopilaran los datos (por ejemplo, semanal, mensual, anual,
trimestral, puntual o al final de la intervencién). Debe corresponderse con las actividades y los indicadores.

Por ejemplo, si se prevé impartir un curso de capacitacién y el indicador que se debe medir es el “porcentaje de
participantes, por sexo, que aprobaron el examen final de capacitacién”, entonces la medicion se realizarad una
sola vez (de forma “puntual”), cuando el curso y el examen hayan finalizado.

Si se efecttia el seguimiento de una actividad en curso, por ejemplo la “asistencia de transporte para refugiados
durante una situacién de crisis prolongada”, tendrfa sentido realizar un seguimiento periédico (por ejemplo, una
vez a la semana o incluso diariamente) del nimero de personas transportadas®.

Responsable

En esta columna se debe indicar el nombre del miembro del equipo de la intervenciéon que se encargard de
organizar la recopilacién, el andlisis y el almacenamiento de los datos de conformidad con lo dispuesto en el
Manual de la OIM para la proteccién de datos.

En los casos en que se traten datos personales, esta persona asumira la funcion de controlador de datos, de
conformidad con el Manual de la OIM para la proteccion de datos (IOM Data Protection Manual**).

4 Mbdulo 4 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 13 (enlace interno Unicamente).
% |bid.,, pags. 13-14.
“ Ibid.
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Esta columna debe rellenarse, periédicamente o a medida que se disponga de datos, con informacién que
indique el progreso realizado hacia la consecucién de la meta. Por ejemplo, si la meta es capacitar a 100
trabajadores humanitarios sobre la prevencion de la trata de personas en situaciones de emergencia y ya se ha
capacitado a 75 trabajadores , indique 75 [de una meta de 100]%.

=» Cuando sea necesario, una buena practica es desglosar esta columna en varios periodos (por ejemplo,
por mes, trimestre o afio) a fin de permitir el seguimiento de los progresos a lo largo del tiempo.
Lo ideal serfa que ello correspondiera a los periodos de presentacion de informes en el marco de la
intervencion, lo que facilitaria tanto el seguimiento como la presentacién de informes.

Progreso

Esta columna debe rellenarse, periddicamente o a medida que se disponga de datos, con informacién que
indique el grado de progreso hacia la consecucién de la meta. Si lo estima adecuado, puede expresarlo
como un porcentaje (por ejemplo, si se ha capacitado a 75 de 100 trabajadores humanitarios, el grado de
progreso hacia la consecucion de la meta es del 75%).

En algunos casos, puede ser mas adecuado describir el progreso de forma narrativa, en particular cuando se
utilizan indicadores cualitativos. Por ejemplo, si el indicador de la meta es “existencia de legislacion que refleje
las mejores practicas internacionales”, la confirmacién de la existencia de legislacién solo refleja parcialmente
las mejores précticas internacionales, y convendria realizar una breve descripcién del modo en que la legislacion
refleja las mejores practicas y de las deficiencias que persisten*.

=» Sirvase tomar nota de que la columna relativa al progreso no deberia utilizarse para describir las
actividades llevadas a cabo. En ella solo se deberia describir informacion relacionada con el logro de
resultados y, mas concretamente, con la medicion del indicador especifico.
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Si bien el marco de seguimiento de resultados es la principal herramienta para tener a la mano la informacién
necesaria para el seguimiento de una intervencion, pueden precisarse otras herramientas que faciliten la
recopilacién de datos para cada indicador, en funcién del método de recopilacién de datos especificado. En
el capitulo 4 de las Directrices de la OIM relativas al seguimiento y la evaluacién se dan otros ejemplos de
herramientas de recopilacién de datos pertinentes, como las encuestas, los grupos dirigidos de discusiéon o
las entrevistas con informantes clave, entre otras.
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Recursos de la OIM
2010 IOM Data Protection Manual. Ginebra.

2017 Médulo 2 y Médulo 4. En: Manual para proyectos de la OIM. Segunda edicién. Ginebra (enlace
interno Unicamente). :

% Ibid.
©  Ibid., pag.14.
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3.5. Tipos de seguimiento: Vision de conjunto

Al efectuar el seguimiento de una intervencién de la OIM, cabe considerar cuatro ambitos esenciales de
seguimiento y las herramientas fundamentales asociadas a cada uno de ellos.

Resultados
Herramientas fundamentales
de disefio: teoria del cambio,
matriz de resultados
Herramienta fundamental de
seguimiento: marco de seguimiento
de resultados

Actividades
Herramienta fundamental de
seguimiento:
plan de trabajo detallado

Presupuesto y gastos
Herramienta fundamental de
seguimiento: Sistemas Integrados de
Gestion de Procesos y Recursos
(PRISM), informes financieros y PRIMA

Riesgos
Herramienta fundamental de
seguimiento: plan de gestion del riesgo

for All
4 N [ )
Otros tipos de Incorporacién de cuestiones
seguimiento transversales

\- RN J

En el marco de una intervencién se puede efectuar el seguimiento de diversos elementos, y lo que se ha de
seguir variard en funcién de las necesidades de informacién especificas de una intervencion.
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Ademés del seguimiento del presupuesto y los gastos, PRIMA puede servir de herramienta para efectuar el
seguimiento de los resultados. Concretamente, puede utilizarse para presentar informacién en una matriz de
resultados y en el marco de seguimiento de resultados, ya que pueden supervisarse por medio de este sistema,
asi como para presentar resultados Utiles en un panel de control.

El seguimiento de los resultados en PRIMA comprende dos etapas: a) la planificacion del seguimiento de los
resultados del proyecto, y b) la actualizacién/seguimiento de los resultados del proyecto midiendo los progresos
en relaciéon con los indicadores establecidos en la matriz de resultados. La pestafia “Plan” del médulo de
seguimiento de resultados permite a los administradores introducir informacion en las columnas adicionales
agregadas a la matriz de resultados inicial para crear el marco de seguimiento de resultados. Estas columnas son:
a) Andlisis de datos (que incluye distintas opciones para desglosar los datos); b) Frecuencia; y ) Responsable. Las
otras dos columnas del marco de seguimiento de resultados — Logro (que en PRIMA se indica como un progreso
acumulado) y Progreso — se actualizan utilizando la pestafia “Indicator Results” del médulo de seguimiento de
resultados de PRIMA. Una vez completados, los datos introducidos en el marco de seguimiento de resultados en
PRIMA también pueden exportarse a los informes para los donantes generados por el sistema.

Para obtener mas informacién sobre cémo utilizar PRIMA para el seguimiento de los resultados, véase PRIMA
User Guide — Results Monitoring.
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3.5.1. Tipos de seguimiento

En el cuadro que figura a continuacién se examinan de manera mas detenida los distintos tipos de seguimiento,
y se esbozan las herramientas mas Utiles para llevarlos a cabo.

Tipo de

Cuadro 3.3. Los cuatro tipos de seguimiento en la OIM*

Descripcion

Herramientas

seguimiento

Seguimiento
de las
actividades

Seguimiento
de los
resultados

Seguimiento
financiero (del
presupuesto y :
los gastos) '

El seguimiento de las actividades permite supervisar
los progresos, las lagunas y los retrasos en las actividades
en relacion con un plan de trabajo detallado.

Un administrador ya deberia disponer de un plan
de trabajo basico procedente de la propuesta de
intervencion. Al comenzar la ejecucién, este plan de
trabajo basico deberia transformarse en un plan de
trabajo detallado. El plan de trabajo detallado incluye
las actividades y las tareas identificadas en la matriz
de resultados, ademds de otras actividades y tareas
relacionadas con la ejecucién. Incluye, por ejemplo, una
seccion relativa a las actividades en curso en materia de
seguimiento, evaluacién y presentacion de informes. Lo
ideal seria que el equipo encargado de la intervencién
elaborara el plan de trabajo detallado, bajo la direccién
general del administrador.

El seguimiento de los resultados permite supervisar
los resultados. Este tipo de seguimiento se utiliza para
determinar si una intervencion va o no por buen camino
para lograr los resultados previstos (productos, efectos,
objetivo). También permite reflexionar sobre los efectos
positivos o negativos involuntarios e identificarlos. Un
ejemplo de esto Ultimo podria ser que los participantes
en una formacién crearan un grupo de trabajo
independientemente de esa formacién y siguieran
reuniéndose mas alld del plazo previsto para la misma.

En las secciones anteriores se ha mostrado cémo
efectuar el seguimiento de los resultados de manera
mas detallada utilizando el marco de seguimiento de
resultados de la OIM o la matriz de resultados.

El seguimiento financiero permite un control de los
gastos por insumo en relacién con los gastos previstos
indicados en el presupuesto aprobado®. A menudo
se lleva a cabo conjuntamente con el seguimiento del
cumplimiento y los procesos (descrita infra).

Al presentar los correspondientes informes, se utiliza
PRISM para generar informes financieros intermedios
y finales y, por lo tanto, este programa puede ser un
recurso para el seguimiento financiero.

Modelo de plan de trabajo de

la OIM (Médulo 4 del Manual
para proyectos de la OIM, pag. 51)
(enlace interno Unicamente).

El plan de trabajo ayuda a
planificar y supervisar la ejecucién
de las actividades, distribuye de
manera clara las tareas entre los
miembros del equipo encargado
de la intervencion y ayuda a
garantizar que los productos se
obtengan dentro de los plazos y
con el presupuesto previstos.

Modelo de marco de seguimiento
de resultados de la OIM (Médulo
4 del Manual para proyectos de
la OIM, pag. 16) (enlace interno
Unicamente).

El marco de seguimiento de
resultados  siempre  deberia
reflejar la versién mas reciente de
la matriz de resultados acordada,
y deberifa ser objeto de revisiones
periddicas.

En el capitulo 4 se mencionan varias
herramientas de recopilacion de
datos.

Informes financieros de PRISM
(véase el Modulo 4 del Manual
para proyectos de la OIM, pags. 61-
68) (enlace interno Unicamente)®.

PRIMA

47 Adaptado de Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja, 2011.

4% Véase el Médulo 4 del Manual para proyectos de la OIM, pags. 17-24 (enlace interno Unicamente).

4 PRISM es el sistema de planificacién de recursos institucionales basado en SAP que utiliza la OIM (software institucional de la OIM).
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El seguimiento de los riesgos permite examinar si : Plan de gestion del riesgo de la
los riesgos identificados anteriormente siguen siendo | OIM (Médulo 4 del Manual para
pertinentes, o si han aparecido nuevos riesgos, y evalliasi | proyectos de la OIM, pag. 69 (enlace
la probabilidad y la cronologia de los riesgos identificados | interno Unicamente).
anteriormente siguen siendo exactos. 5
: i PRIMA incluye un moédulo de
Seguimiento | El seguimiento de los riesgos también implica identificar | gestién del riesgo a dicho fin. Para
de los riesgos | y asignar medidas de tratamiento del riesgo, lo que : mas informacion, véase la gufa del
. forma parte de la elaboracién de un plan de gestién : usuario (PRIMA User Guide), a la
del riesgo. El seguimiento de los riesgos suele llevarse a : que el personal de la Organizacion
cabo conjuntamente con el seguimiento del contexto®™. | puede acceder internamente a
Véase asimismo un ejemplo de registro de riesgos en el | través de la intranet de la OIM.
Médulo 1 del Manual para proyectos de la OIM (péag. 38)
para mas informacion.

Otros tipos de seguimiento que cabe considerar

El seguimiento de los procesos permite supervisar el uso de los insumos y otros recursos,
el progreso de las actividades de una intervencién y la obtencién de productos. Evaliia cémo
se realizan las actividades. Este tipo de seguimiento suele llevarse a cabo conjuntamente con el
seguimiento del cumplimiento (definido infra). Las herramientas de seguimiento de procesos
podrian ser listas de verificacion para asegurarse de que se emprendan los procesos; los
formularios de inscripcion y los formularios de seguimiento también podrian servir de
herramientas para el seguimiento de procesos.

Seguimiento de
los procesos

El seguimiento del cumplimiento garantiza la debida aplicaciéon de los reglamentos
institucionales y de los donantes y de los resultados previstos de la intervencién, asi como
de los reglamentos y leyes gubernamentales locales, los requisitos contractuales y las normas
éticas establecidas. Un ejemplo de una herramienta de seguimiento del cumplimiento es una
lista de verificacion.

Seguimiento del
cumplimiento

El seguimiento del contexto permite examinar la situacién en que se lleva a cabo la
intervencion y se centra en la identificacién de los riesgos y los supuestos, teniendo en
cuenta las consideraciones imprevistas que puedan surgir. De este modo, el seguimiento del
Seguimiento del | contexto esta estrechamente relacionado con el seguimiento de los riesgos. El seguimiento
contexto del contexto abarca el ambito directo de intervencidn, asi como el contexto institucional,
politico, de financiacion y en materia de politicas mas amplio que afecta a la ejecucién de una
intervencion. Entre las herramientas de la OIM que pueden servir para el seguimiento del
contexto cabe mencionar el plan de gestion del riesgo mencionado supra.

El seguimiento de los beneficiarios permite examinar las percepciones de los beneficiarios
con respecto a una intervencién en curso o concluida. Este tipo de seguimiento fomenta la
Seguimiento de | participacién de los beneficiarios y evalla su satisfaccion o sus quejas, su nivel de participacion/
los beneficiarios = inclusion, su acceso a los recursos, cdmo se les tratd en el marco de la intervencion y
su experiencia general del cambio. Las encuestas y los cuestionarios son ejemplos de
herramientas que pueden servir para el seguimiento de los beneficiarios.

%0 Véase el Médulo 4 del Manual para proyectos de la OIM, en el que se ofrecen mas orientaciones (enlace interno Gnicamente).
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Recursos de la OIM
2017a Manual para proyectos de la OIM. Segunda edicién. Ginebra (enlace interno Unicamente).

: * Modelo de plan de trabajo de la OIM (Médulo 4, pag. 53).
: *  Modelo de marco de supervision de resultados de la OIM (Modulo 4, pag. 16). :
* Plan de gestién del riesgo de la OIM (Médulo 4, pag. 69).

sfc  PRIMA User Guide — Results Monitoring (enlace interno Gnicamente).

sfd  PRIMA User Guide Sharepoint folder (enlace interno Unicamente).

Otros recursos
Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja
2011  Project/Programme Monitoring and Evaluation (M&E) Guide. Ginebra.

3.5.2. Seguimiento a nivel de las estrategias y politicas

La diferencia entre el seguimiento de una politica o estrategia y aquel de un proyecto o programa es que el
primero se centra en una visibn mas amplia o en el nivel mas general de lo que la Organizacién trata de lograr.
A pesar de esta diferencia, al efectuar el seguimiento de una estrategia pueden utilizarse enfoques similares.
Es conveniente, a los efectos del seguimiento, diferenciar las estrategias formuladas en los planos nacional,
regional y mundial. Habida cuenta de que las estrategias tratan de lograr resultados, habitualmente por medio
de resultados de nivel superior a los que podemos encontrar en los proyectos y programas, también puede
aplicarse una matriz de resultados a una estrategia. En el cuadro que figura a continuacién se esbozan las
principales consideraciones para la elaboracion de estrategias a fin de facilitar el seguimiento, y se
ofrecen orientaciones sobre el seguimiento universal de las estrategias formuladas en diferentes niveles. Al final
de esta seccién se proporcionan recursos en relacién con las herramientas pertinentes para la elaboracién de
estrategias.

Cuadro 3.4. Seguimiento de una estrategia

Tipo de Consideraciones relativas a la elaboracién de una Coémo efectuar el seguimiento
estrategia estrategia que facilitan el seguimiento
Estrategia : El seguimiento de las estrategias
mundial ¢+ Clara formulacion de cémo las intervenciones de la OIM u otras intervenciones se deberia
(por ejemplo, una responden a las necesidades migratorias a nivel mundial. efectuar de manera periddica,
estrategia tematica | + Clara formulacién de qué cambio o resultado se prevé a con independencia del nivel en
o elaborada porun nivel mundial. el que se estén ejecutando. Al
departamento) formular o elaborar una estrategia,
"""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" habria que incluir una seccién sobre
. ) ) cdmo efectuar el seguimiento.

» Ultilizar estrategias o marcos mundiales para establecer
los indic.ad.ores y r,netas, a fin de asegurar la coherencia Algunos de los métodos utilizados
entre d|st|.ntoslPa|ses., como el Marco de Gobernanza para el seguimiento de las
sobre la Migracion (MiGOF) o los ODS. estrategias son:

» Explicar claramente la situacion existente en la region, qué
necesidades, deficiencias o problemas han de abordarse, « Cuestionarios institucionales:

Estrategia la dir.e,ccién que la regién tiene la intenc.ién de tomar en « Elaboracién de una matriz de

regional reilaaon con las cuestiones que son .objeto.de debate y resultados para los objetivos,
cémo se establecen expectativas a nivel regional para su efectos y productos de la
segullmlent,o. ) ) estrategia;

* Explicar cémo las expectativas y Iog procesos reglgnales + Exémenes a mitad de periodo,
pue.den |ntegr.arse en las estrategias e |nterven.c.|ones oficiales u oficiosos, de la
nacu.)néles e interactuar con estas para permitir su estrategia.
seguimiento.
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Estrategia

Explicar claramente cual es la situacién existente en el pais,
lo que se utilizard como base para seleccionar y elaborar
las metas, los resultados, o los indicadores propuestos
objeto de seguimiento.

Utilizar estrategias o marcos mundiales y regionales para
garantizar la coherencia (incluidos los ODS y el MCNUDS

Presentacion  periédica  de
informes (oficiales y oficiosos,
externos e internos) sobre la
ejecucion de la estrategia;

El seguimiento periédico deberia
garantizar que las intervenciones

nacional , :
para el pais). : en curso Yy nuevamente

desarrolladas estén claramente
vinculadas a los resultados
estratégicos pertinentes.

* Durante la elaboracién, vincular claramente las
intervenciones en curso con los resultados establecidos
a fin de mostrar cémo la OIM esta respondiendo a las
necesidades especificas del pais.
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Politica de seguimiento

Las politicas suelen formularse a nivel sistémico, institucional y organizativo, y pueden facilitar los esfuerzos
destinados a abordar problemas complejos. Sin embargo, es preciso contar con politicas acertadas y basadas
en datos empiricos para abordar esos problemas y lograr objetivos institucionales y organizativos mas a largo
plazo. Por consiguiente, es fundamental integrar el seguimiento y la evaluacién en el ciclo de elaboracién de
politicas, casi por los mismos motivos que en las intervenciones a nivel de los proyectos, programas y estrategias
y, en particular, para fomentar la rendicion de cuentas y el aprendizaje. Teniendo esto presente, muchas de las
mismas consideraciones que promueven el seguimiento fructifero de una estrategia también pueden facilitar el
seguimiento de una politica. Del mismo modo, herramientas tales como la elaboraciéon y el uso de una matriz
de resultados pueden aplicarse al seguimiento de las politicas.
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En la seccidn relativa a los recursos infra se presentan mas recursos en lo que respecta al seguimiento (y
evaluacién) de una politica.

cescsese
cesecese

0000 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sscssssscsssssnss

Cuando no se haya elaborado una matriz de resultados o un marco de seguimiento de resultados para una
determinada estrategia o politica, sigue siendo posible efectuar el seguimiento de la intervencién por medio de
la presentacién de informes y de examenes estratégicos frecuentes, de un modo que puede tener un caracter
mas cualitativo. Entre las herramientas que pueden contribuir a esto figuran las siguientes: a) el plan de accién;
b) el examen de la estrategia a mitad de periodo; ¢) las reuniones periddicas de interlocutores estratégicos clave
sobre la direccién estratégica, y d) la vinculacion de proyectos especificos a la estrategia a fin de detectar las
posibles lagunas en materia de ejecucion o financiacién.

<<’\g,N\ Pl

Ejemplo de elaboracién de un plan de seguimiento de una estrategia

La estrategia nacional de Tailandia es un buen ejemplo de cémo elaborar un plan de seguimiento de una
estrategia. Esta muestra cémo los elementos esenciales del seguimiento de un proyecto o programa, como la
matriz de resultados, se aplican a las estrategias. Ademas, muestra varias matrices de resultados, que abarcan
diferentes ambitos teméticos que responden a las necesidades concretas en materia de migracién, e indica como
estan vinculadas con otros marcos mundiales, como los ODS.

0 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000s0sssscssscsssnss
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Recursos de la OIM
2017b IOM Thailand Internal National Strategy 2017-2020. Sin lugar de publicacién. Seguimiento y
evaluacién, carpeta creada en SharePoint (enlace interno Unicamente).

2018a IOM Country Strategy Draft Outline. Modelo interno en materia de seguimiento y evaluacién,
carpeta creada en SharePoint (enlace interno Unicamente).

2018b IOM Country Strategy — Quick Guide. Modelo interno en materia de seguimiento y evaluacion,
carpeta creada en SharePoint (enlace interno Unicamente).
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Otros recursos
National Center for Injury Prevention and Control
2013 Step by step — Evaluating violence and injury prevention policies, Brief 1: Overview of policy
evaluation. Centros para el Control y la Prevenciéon de Enfermedades (CDC), Atlanta.

Organizacién de Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE)
sf. Policy monitoring and evaluation.

3.6. Gestidon y seguimiento a distancia y seguimiento por terceros

Esta seccién se centra en los entornos operacionales y de seguimiento en los que es dificil llegar a las
poblaciones vulnerables, incluidos los contextos caracterizados por un nivel de inseguridad de mediano a
alto, al tiempo que se preserva la seguridad del personal de la Organizacién. También se abordan casos de
programas de gran envergadura y complejos, algunos de ellos con una amplia cobertura, incluidos aquellos
para cuya ejecucion se recurre al seguimiento por terceros. Las estrategias de gestion y seguimiento a
distancia y el seguimiento por terceros pueden contribuir a atenuar los problemas que se plantean en
esas situaciones y ayudar a la OIM a prestar asistencia especifica de manera continuada, a la vez que reducen
el riesgo para el personal.

Una estructura de gestién que puede haberse establecido como un modo de funcionamiento temporal puede
convertirse rapidamente en un enfoque semipermanente o permanente de la implementacién en aquellos
paises que experimentan un deterioro de su situacién en materia de seguridad. Si bien la proliferacion de
enfoques de gestidn a distancia puede haber ofrecido una serie de recomendaciones a los profesionales para
que mejoren sus resultados en las zonas de dificil acceso, también ha puesto de manifiesto sus limitaciones,
incluidas las relacionadas con el seguimiento de la intervencion y la rendicién de cuentas a las poblaciones
afectadas. Esta seccién examinard la gestién a distancia, el seguimiento a distancia, y el seguimiento de las
intervenciones por terceros.

3.6.1. Gestidén a distancia

Los enfoques de gestidn a distancia tienen importantes repercusiones en las practicas en materia de seguimiento
y rendicién de cuentas, asi como para la capacidad de la organizacion encargada de la ejecucion de ofrecer
garantias de la consecucién de los resultados del proyecto o programa. Cuando se den situaciones que puedan
impedir que los miembros del personal se retinan con los beneficiarios o efectiien el seguimiento directo
de las actividades, se debera recurrir a otros enfoques de dotacién de personal o a asociados externos. Por
consiguiente, se requeriran enfoques de gestion a distancia en aquellos casos en que los administradores no
estén fisicamente presentes, lo que restringe los controles técnicos, el seguimiento y la rendicion de cuentas,
asi como en aquellas situaciones en que exista un mayor riesgo de fraude o corrupcién. A continuacién se
enumeran algunas de las situaciones mas habituales en que cabe adoptar enfoques de gestion a distancia.

a) La OIM realiza operaciones directas, pero con un personal limitado o reducido en el terreno.

En esta situacién se sigue pudiendo llegar a los beneficiarios, pero el personal limitado de la OIM en
@=® el terreno es plenamente responsable de la gestion.

b) La OIM trabaja en colaboracién con una organizacién internacional asociada, y gestiona las intervenciones
desde distintos lugares.

Esto suele ocurrir cuando las Naciones Unidas imponen restricciones en materia de seguridad,
mientras que otros agentes, como las organizaciones no gubernamentales (ONG) internacionales,
no estan sujetos a las mismas limitaciones. En este caso, la OIM gestiona la intervencién, pero lleva
a cabo las actividades por medio de la organizacién asociada.
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) La OIM trabaja en colaboracién con un asociado local, y gestiona la intervencién desde distintos lugares.

En este caso, la OIM sigue encargandose de la gestidn, pero lleva a cabo las actividades a través de

' I“ un asociado local que se halla en el terreno. Este enfoque puede ser particularmente rentable y

% beneficioso, ya que facilita el acceso a los beneficiarios y, al mismo tiempo, fomenta la capacidad del
asociado local.

d) La organizacién encargada de la ejecucién subcontrata totalmente la ejecucién a otro asociado.

En este caso, la OIM no se ocupa de la gestiéon inmediata de la intervencién subcontratada. Si esta
O es la Unica opcién, se recomienda encarecidamente gestionar de cerca esta relacién a fin de asegurar
@é un alto grado de rendicién de cuentas. Ello se recomienda con objeto de incluir mecanismos de
N, comunicacién eficaces y periddicos relacionados con el seguimiento y la evaluacién, mecanismos de
O seguimiento a distancia y mecanismos claramente definidos de aseguramiento de la calidad. Se daran
ejemplos mas detallados de la utilizacién de estos tres mecanismos para atenuar los problemas que

pueden plantearse cuando la ejecucién se subcontrata totalmente a otra organizacion.

ofMAC/

Circunstancias excepcionales

La pandemia de COVID-19 que se produjo en 2020 planted otros problemas en la gestién y ejecucién de las
intervenciones y, por consiguiente, en todos los esfuerzos posteriores en materia de seguimiento y evaluacién.
¢ Esta dio lugar a otra situacién de gestion a distancia, en la que la mayor parte de las actividades y de los :
desplazamientos de todos los agentes se vieron fuertemente restringidos. Estas condiciones hacen que sea aln
més necesario contar con mecanismos de seguimiento eficaces y flexibles que sirvan de apoyo para la ejecucién :
de las intervenciones. En respuesta a los desafios planteados por la pandemia de COVID-19, la OIM prepard un
¢ documento de orientacién sobre la continuidad de las intervenciones en materia de seguimiento y evaluacién :
¢ durante la COVID-19 (Continuity of Monitoring and Evaluation Interventions during COVID-19), en el que se :
:  presentan otras opciones para la recopilacién de datos que pueden ser igualmente Utiles en las situaciones de :
gestion y seguimiento a distancia. :

eecsesescsscse sesesscse 00 0000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sssssssscsssss

En general, la gestién a distancia, incluidos el seguimiento a distancia y algunos aspectos del seguimiento por
terceros, puede ser una respuesta temporal o una respuesta mas definitiva a los problemas que se plantean
en materia de seguridad y logistica en la ejecucion directa de los programas®'. En funcién de la magnitud de
la distancia, podra ser necesario aplicar distintas estrategias. La oficina que gestiona la intervencién debe
identificar una serie de pardmetros y umbrales generales que definen cuando no es posible o aconsejable la
ejecucion directa (por ejemplo, cudles son los riesgos que la Organizacion esta dispuesta a asumir). Si fuera
necesario, el personal de la oficina en el pais puede solicitar la asistencia de su respectiva oficina regional o de la
funcidn de evaluacion central de la Oficina del Inspector General de la Sede para establecer estos parametros
y umbrales.

Algunas consideraciones que cabe tener en cuenta son:
a) Entorno fisico de seguridad/operaciones — Una evaluacién elaborada de los riesgos y la seguridad
deberia incluir lo siguiente:

i) Un andlisis sélido del contexto y del entorno de seguridad, que incluya la dinamica del conflicto
(Dependencia de Gestion de Riesgos de las Naciones Unidas), la distancia a los emplazamientos
de los proyectos, los tipos de transporte, la disponibilidad y las limitaciones, y la infraestructura;

i) Un andlisis del nivel de riesgo relacionado con la seguridad (bajo/medio/elevado);

i) Un andlisis del acceso a los emplazamientos del proyecto: inexistente/irregular/regular pero
limitado.

b) Anadlisis de los costos de las distintas opciones — Un analisis de los costos deberia incluir lo siguiente:

i) Cuanto se puede invertir para delegar la responsabilidad de la ejecucién con una repercusién
minima en la calidad del programa; para ello, puede ser necesario analizar otras opciones
eficaces en funcién de los costos o que reduzcan los costos.

1 Esta seccion se basa en la informacion recabada por la Divisién de Transicién y Recuperacién y la funcién de evaluacién central de la Oficina
del Inspector General de la OIM en 2018 sobre el seguimiento por terceros.

DIRECTRICES DE LA OIM RELATIVAS AL SEGUIMIENTO Y LA EVALUACION



https://www.iom.int/sites/g/files/tmzbdl486/files/about-iom/evaluation/me-continuity-in-covid-08-april-20-version1.pdf

i) Las posibilidades de supervisar/realizar visitas sobre el terreno, dadas las circunstancias, (entorno
de seguridad, grado de distancia y otros factores que afecten al riesgo); la disponibilidad de
sistemas de informacion; la identificacion de asociados en la ejecucién eficientes; la garantia
del fomento de la capacidad de los asociados locales; como mantener una relacién eficaz con
los beneficiarios, por ejemplo mediante sistemas de creacién de redes comunitarias, y las
posibilidades de determinar el impacto del programa por medio de la gestién a distancia.

c) Estrategia de salida — Habida cuenta de que los sistemas de gestion a distancia suelen ser mas
onerosos y menos fiables que la gestién directa, se deberia contemplar, cuando proceda, una
estrategia de salida que permita efectuar la transicién de la gestién a distancia a la gestion directa,
y esta se deberia revisar periédicamente para sustentar las decisiones pertinentes en materia de
ejecucion.

QOV“MAC/o‘

En una oficina de la OIM encargada de la gestion convendria considerar, en consulta con los responsables de la
¢ adopcién de decisiones pertinentes de las oficinas regionales y la Sede, a quién incumbe la decisién de llevar a
¢ cabo una programacién a distancia y en qué procesos se basa esa decisién, incluido el marco juridico. :

3.6.2. Seguimiento a distancia

El seguimiento a distancia puede tener importantes repercusiones en la estructura organizativa, la rendicion de
cuentas, el seguimiento y el aseguramiento de la calidad de las intervenciones. Cuando una situacion requiere
una gestion a distancia, la configuracién y el uso de los enfoques en materia de seguimiento deben ser objeto
de una mayor atencién. Debido a las dificultades logisticas de realizar el seguimiento en entornos complejos y
distantes, puede ser necesario impartir formacion adicional y celebrar acuerdos contractuales con otras lineas
jerarquicas. Es fundamental que los enfoques adoptados en relacion con el seguimiento a distancia sean sélidos
para apoyar dicho seguimiento y contribuir al mismo.

Un problema habitual del seguimiento a distancia es la asignacion de recursos suficientes para la planificacion y
la presupuestacién de sistemas de seguimiento rigurosos y eficaces. Por lo tanto, es importante identificar las
limitaciones operativas y en materia de presupuestacion a las que se hace frente en esos entornos
fragiles y complejos. Esto también puede prevenir, a la larga, el uso abusivo de las prolongaciones sin costo
alguno. La consideracién de esas restricciones y limitaciones en la seccién relativa al seguimiento de cada
propuesta de proyecto también puede tranquilizar al donante en cuanto a que se esta prestando atencion
seguimiento con objeto de garantizar la calidad global de una intervencién.

Gracias a la utilizaciéon de enfoques especificos de gestion a distancia, el seguimiento de la ejecucién

puede proseguir. En el cuadro que figura a continuacion se esbozan los principales problemas en el contexto
del seguimiento a distancia y las posibles soluciones para resolverlos.
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Cuadro 3.5. Seguimiento a distancia: principales problemas y posibles soluciones

Problema

Posible
deterioro de la
calidad de los
programas

Mecanismos
deficientes de
seguimiento y
control

Explicacién

Asegurar una calidad elevada en la
programacion puede ser especialmente
dificil cuando los proyectos son
técnicamente complejos.

El seguimiento riguroso puede
desatenderse cuando un proyecto

se enfrenta a prioridades y plazos
contrapuestos o a restricciones
presupuestarias. La falta de capacidad
del personal, de herramientas de
seguimiento y enfoques normalizados,
las visitas de seguimiento infrecuentes,
la baja calidad de los datos recopilados
y la falta de triangulacién de los datos
son factores que pueden debilitar el
seguimiento y dar lugar a la adopcién de
decisiones poco acertadas, un posible
deterioro de la calidad de los programas
y la corrupcién.

Soluciones propuestas

© Siempre que sea posible:

Las medidas de prevencién deberian incluir un
marco de desempefio claro y sélido, provisto de un
plan de comunicaciones adecuado y de mecanismos
de aseguramiento de la calidad.

Desglosar las cuestiones complejas en componentes
sencillos y comprensibles, como por ejemplo
procedimientos operativos normalizados que sean
faciles de seguir en el caso de proyectos técnicamente
complejos.

Programar reuniones periédicas y recurrentes
con el equipo del proyecto o programa; formar al
personal, incluidos los asociados en la ejecucion, y
actualizar sus conocimientos sobre el tema, y realizar
controles cruzados y ofrecer asistencia y orientacién
técnica constantes sobre el tema.

Realizar mas visitas de seguimiento, cuando sea
posible, ya que ello puede contribuir al seguimiento
a distancia, la orientacién técnica y la comprobacion
cruzada de datos.

Siempre que sea posible:

Asegurar una capacidad de seguimiento especifica
tanto a nivel del programa o proyecto como a nivel
de la ejecucion.

Elaborar un plan de seguimiento y evaluacién, en
el que se esbocen la estrategia general en materia
de seguimiento, sus enfoques normalizados, las
fuentes, los plazos y los procesos y procedimientos
de gestion.

herramientas  normalizadas  de
se examinen Yy actualicen

Proporcionar
seguimiento  que
periddicamente.
Llevar a cabo periddicamente actividades de fomento
de la capacidad del personal que tiene a su cargo el
seguimiento.

Introducir controles en el proceso de seguimiento,
cuando sea necesario.

Aumentar la triangulacion de los datos e integrar la
cultura de seguimiento entre los distintos miembros
del personal encargados de la ejecucion, los
beneficiarios y las partes interesadas.

Establecer mecanismos de comunicacion e
intercambio de informacion en tiempo real.
Implantar  sistemas estrictos de seguimiento

financiero a fin de mitigar el riesgo de corrupcién.
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Siempre que sea posible:

Datos o
presentacion
de informes
insuficientes o
inexactos

Nuimero de
visitas y acceso
reducidos a los
lugares donde
se ejecutan los
proyectos

La baja calidad de los datos puede
afectar a la calidad de la presentacién
de informes. Esta puede deberse a

la capacidad limitada del personal o

al tiempo pasado en el terreno por
problemas de seguridad al recopilar los
datos.

Algunas veces puede resultar dificil
realizar visitas de seguimiento a los
lugares donde se ejecutan los proyectos
o las oficinas en el terreno. Ello puede

¢ tener como resultado una comunicacién

deficiente, la falta de intercambio de
informacién o la ausencia de control de
la informacién lo que, en Ultima instancia,
puede afectar negativamente a la calidad
de la ejecucién.

Siempre que sea posible:

Instaurar herramientas de recopilacion de datos
que sean faciles de utilizar, asi como planes de
recopilacién de datos en el terreno con distintas
opciones, que muestren el plan A y el plan B, en
consonancia con los posibles problemas detectados.

Instaurar un mecanismo eficaz de control de la calidad
de los datos al final de cada jornada de recopilacién
de datos, asi como durante la introduccién y
presentacion de los mismos.

Prever un tiempo suficiente para la formacion y la
aplicacion experimental de herramientas.

— FEvitar las herramientas complejas o de
excesiva duracion y centrarse Unicamente en la
recopilacién de la informacion mas importante.

Durante todo el proceso de recopilacién de datos,
llamar diariamente al punto focal en el terreno
para obtener informacién actualizada o solucionar
problemas. Ello permitird asegurarse de que todo va
por buen camino, y puede ser particularmente Util al
trabajar con los asociados.

Llevar a cabo triangulaciones frecuentes de los datos.

Introducir sistemas de presentacién de datos a los
que pueda accederse en linea o desde un teléfono
movil y que permitan proporcionar informacién en
tiempo real para salvar la distancia fisica.

Identificar un equipo de seguimiento que no se haya
visto afectado por las restricciones de seguridad
para que realice visitas sobre el terreno en nombre
del equipo encargado de la ejecucion (formarlo
previamente si se trata de un equipo externo).

Asegurar un flujo de informaciéon coherente
mediante el establecimiento de mecanismos que
ofrezcan espacios de colaboracion en tiempo real,
permitan una mayor seguridad de los datos, la
coordinacién fluida y la mejora de los mecanismos
de gestion y control.

Asegurar la realizacion periddica de visitas de
seguimiento, siempre que sea posible. Sirvase tomar
nota de que la regularidad y la frecuencia de las visitas
de seguimiento suelen estar relacionadas con las
necesidades de informacion, que pueden evaluarse
por medio del marco de seguimiento de resultados.

Privilegiar los mecanismos de seguimiento en linea
mencionados supra, incluidos la recepcién de
fotografias y los mecanismos de seguimiento por
GPS para la distribucién de las mercancias.

Considerar la posibilidad de recurrir a terceros para
realizar las vistas de seguimiento de la labor de la
OIM. Se trataria de entidades que tienen un mayor
acceso o que se han visto menos afectadas por las
restricciones de seguridad.
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Capacidad Las limitaciones mas habituales estan
limitada del relacionadas con las competencias
personal o los en materia de gestion, andlisis de
asociados datos y presentacién de informes, asi

como con una buena comprension de

conceptos tales como el seguimiento y
la evaluacion, la accion humanitaria y la
rendicién de cuentas a los beneficiarios.

Seguimiento

Proporcionar un apoyo técnico adecuado

técnica mediante el seguimiento a distancia
deficiente de la puede resultar complicado.
ejecucion

Siempre que sea posible:

* Introducir estos conceptos al comienzo de una
intervencion, durante las actividades de fomento
de la capacidad del personal, a fin de asegurar
una comprensién comin de las necesidades y las
expectativas.

+ Considerar la posibilidad de elaborar un programa
de formacién interna periddica, invertir en
actividades de formacién organizadas conjuntamente
con agentes locales o internacionales, promover
las presentaciones de buenas practicas y utilizar
herramientas y modelos sistematizados.

Siempre que sea posible:

+ Considerar la posibilidad de buscar a un especialista
en materia de seguimiento y evaluacién dentro
del equipo (oficina sobre el terreno o en el pais).
De no haberlo, considerar la posibilidad de acudir
a las oficinas regionales pertinentes o a colegas
competentes de la Sede para solicitar su ayuda.

Comunicacién
potencialmente
deficiente

entre la oficina
principal en

el paisola
oficina principal
deslocalizada

y las oficinas
sobre el terreno

La comunicacién puede verse afectada
en los contextos de gestion a distancia.

Mayor riesgo
de fraude y
corrupcion

Los riesgos de fraude y corrupcién estan
presentes durante toda la ejecucién de
una intervencién y pueden surgir en
contextos de gestion a distancia, en

los que el seguimiento es mas dificil.

El fraude o la corrupcién pueden
producirse en distintos niveles: a nivel
organizativo con el propio personal,

a nivel de los beneficiarios o a nivel

de los asociados en la ejecucion.
Determinados factores socioeconémicos
y politicos pueden conducir a una mayor
probabilidad de fraude o corrupcion.

Siempre que sea posible:

* Reunir al personal de las oficinas principales y de
las oficinas sobre el terreno o los asociados, ya sea
presencialmente o para comunicarse por medios
virtuales haciendo un uso éptimo del tiempo a fin de
resolver el problema de las conexiones deficientes.

» Utilizar modelos de presentacion de informes e
intercambiar documentos en tiempo real a través de
las plataformas en linea, ya que ello puede contribuir
a mejorar la comunicacién, la rendicién de cuentas,
el seguimiento y el intercambio de informacion.

* Instaurar protocolos en materia de comunicacioén.

Siempre que sea posible:

* Tener en cuenta los factores contextuales
pertinentes al establecer sistemas rigurosos de
control, seguimiento y supervision.

Incorporar suficientes controles y mecanismos de
control, adaptados a los procedimientos y procesos
propios de la intervencion.

Sistemas de seguimiento a distancia

En la medida de lo posible, los sistemas de seguimiento a distancia deberian permitir obtener informacion
en tiempo real. Esos sistemas presentan mdultiples ventajas: pueden permitir una comunicacién bidireccional
en tiempo real o casi en tiempo real en entornos a distancia, por lo que no solo sirven como herramienta
de gestidn, sino también como mecanismo de control y aseguramiento de la calidad. Al recibir informacién o
datos en tiempo real o casi real, el personal de la OIM puede detectar los problemas y responder a los mismos
mediante medidas correctivas y de forma mucho més rapida.
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Microsoft Office 365, que esta a disposicion de todo el personal de la OIM, contiene herramientas que pueden
utilizarse para el seguimiento (a distancia). Algunas de estas herramientas Utiles son:

Colaboracién o intercambio en tiempo real Plataformas o espacios de colaboracién

* SharePoint
* Teams de Microsoft

* OneDrive

Formularios de Microsoft (para la recopilacion

de datos, y accesibles desde el teléfono movil) * Yammer

* Word (para intercambiar documentos y

colaborar en tiempo real) Llamadas virtuales

© &P

* Excel de Microsoft (para intercambiar
documentos y colaborar en tiempo real) Sype

for Business

* Skype para empresas

<H RED

* Planificador de Microsoft

Teams de Microsoft

&

..............................................................................................................................................

Recursos de la OIM
2020 Continuity of Monitoring and Evaluation Interventions during COVID-19. Versién del 8 de abril.
Funciéon de evaluacion central de la Oficina del Inspector General.

Otros recursos
Comité Internacional de Rescate
2016 IRC — Syria, Remote Management Guidelines. Actualizado por ultima vez en agosto de 2016.

Norman, B.
2012  Monitoring and Accountability Practices for Remotely Managed Projects Implemented in Volatile
Operating Environments. Tearfund, Teddington, Reino Unido.

Price, R.
2018 Approaches to remote monitoring in fragile states. GSDRC Helpdesk Research Report.
Universidad de Birmingham.

=» Recursos principalmente relacionados con la COVID-19 que también pueden aplicarse a otros
contextos

Kopper, S. y A. Sautmann
2020 Best practices for conducting phone surveys. Abdul Latif Jameel Poverty Action Lab (J-Pal),
20 de marzo.

.....................................................................................................................................................

3.6.3. Seguimiento por terceros

El seguimiento por terceros es el sistema por el que se contrata a terceros para llevar a cabo el seguimiento
o para que efectlen funciones de seguimiento, como la recopilacion (y, en algunas ocasiones, la verificacion)
de datos, en nombre del organismo de ejecuciéon o del donante. Sin embargo, esta definicién puede
contextualizarse todavia mas, y las modalidades del seguimiento por terceros pueden adoptar distintas formas,
sobre todo en los entornos no permisivos. Asf pues, al hablar del seguimiento por terceros, conviene aclarar
cual es la situacion que se estd examinando concretamente.

a) La OIM, en su calidad de entidad gestora, utiliza el seguimiento por terceros para supervisar sus
intervenciones: la Organizacién contrata a un equipo de seguimiento externo para supervisar su
propio desempefio o el de los asociados en la ejecucion.

b) La OIM es el tercero encargado del seguimiento — Otra entidad gestora recurre a la OIM para el
seguimiento de sus intervenciones: la Organizacién es la entidad que realiza el seguimiento por
terceros y supervisa las intervenciones ajenas a la OIM.
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https://www.iom.int/sites/default/files/about-iom/evaluation/me-continuity-in-covid-08-april-20-version1.pdf
http://www.orange.ngo/wp-content/uploads/2016/11/IRC-Syria-Remote-Management-Guidelines-External.pdf
http://www.betterevaluation.org/sites/default/files/remote_monitoring_and_accountability_practice__web_2.pdf
http://www.betterevaluation.org/sites/default/files/remote_monitoring_and_accountability_practice__web_2.pdf
https://gsdrc.org/wp-content/uploads/2018/01/1420-Remote-monitoring-in-fragile-states.pdf
https://www.povertyactionlab.org/blog/3-20-20/best-practices-conducting-phone-surveys

¢) La OIM es objeto de seguimiento por terceros a cargo de otra entidad — Una entidad (por lo
general, un organismo de donantes) recurre a entidades externas que se encargan del seguimiento
por terceros para supervisar el desempefio de la Organizacion: una entidad encargada del
seguimiento por terceros, que trabaja directamente para el donante de la intervencién, supervisa
Q,%MPLO una intervencién gestionada por la OIM.
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La OIM tiene experiencia en las tres situaciones, como se describe en los siguientes ejemplos de la Oficina de
la OIM en el Pakistan:

a) La OIM recurre al seguimiento por terceros — Ello para supervisar la ejecucidn de su propia intervencion y la
labor de los asociados en la ejecucion (como las ONG locales): En un programa a gran escala de estabilizacién
de la comunidad financiado por USAID, la situacién en materia de seguridad y los protocolos de seguridad
restringen el acceso del personal de la OIM a las actividades sobre el terreno. Por ello, el programa contraté
a personal local por medio de contratos a terceros para que efectuara el seguimiento de los proyectos en
curso en las zonas de acceso restringido. El personal fue formado y supervisado por el personal de la OIM
encargado del seguimiento y la evaluacién por medio de la gestion y el seguimiento a distancia, para lo cual se
utilizé un sistema de informacién en esta esfera especificamente disefiado para este programa que permitia
llevar a cabo el seguimiento en tiempo real.

La OIM es el tercero encargado del seguimiento — Otra entidad recurre a la OIM como tercer encargado
del seguimiento para supervisar sus intervenciones: La Organizacién es el tercer encargado del seguimiento
de un proyecto ejecutado por la INL, para lo cual utiliza un sistema de seguimiento especifico®?. La OIM
no participa en la ejecucion del proyecto en forma alguna, sino que simplemente efectla el seguimiento del
desempefio del proyecto como tercer encargado.

¢) La OIM es objeto de seguimiento por terceros — Un organismo de donantes utiliza el seguimiento por terceros
para supervisar el desempefio de la OIM: Las actividades de la Organizacion fueron objeto de seguimiento
por un tercero, financiado por USAID. Este rindié cuentas directamente a USAID. Todo problema sefialado
por el tercero a USAID fue remitido a la OIM para que esta diera una respuesta. En aquellos casos en que
los hallazgos eran contradictorios, se solicité a la OIM que presentara al donante informes de seguimiento
basados en datos empiricos.

P R R R R T TR PP TR
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El seguimiento por terceros no solo se utiliza en situaciones de emergencia, sino también en programas a
gran escala, por ejemplo en el Programa de Admisidon de Refugiados de los Estados Unidos, que recurre al
seguimiento por terceros para supervisar sus actividades, llevadas a cabo en todo el mundo por distintos
organismos, o en el programa del Fondo Fiduciario de la Unién Europea, en el que otra entidad supervisa el
desempefio de la OIM.

MAC,
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Principales consideraciones en relaciéon con los acuerdos de seguimiento por terceros

Cuando se produzca una situaciéon de seguimiento por terceros, es esencial que las partes involucradas
¢ tengan expectativas claras y realistas. Los acuerdos contractuales definen los pardmetros y las condiciones de :
i cualquier situacién de seguimiento por terceros, incluidas las obligaciones y los requisitos de las distintas partes
¢ involucradas. Al celebrar un acuerdo con un tercero a los efectos del seguimiento, en cualquiera de las tres :

situaciones descritas supra, habria que tener presente estas consideraciones principales: :

a) Funcionesy responsabilidades: Cerciorarse de que se esbocen claramente las funciones y responsabilidades
: de cada una de las partes en esa situacion, incluidos la frecuencia del seguimiento y la presentacion de
: informes, las lineas jerarquicas, las lineas y medios de comunicacién entre las partes, la dotacién de personal :
necesaria para la ejecucion, los resultados esperados y la divisién del trabajo entre las partes. También se
pueden identificar e incluir otras obligaciones importantes, seglin el contexto.

: b) Proteccion de datos: Identificar los posibles problemas en materia de protecciéon de datos y resolverlos :
directamente en el marco del acuerdo y al comenzar la labor de seguimiento. Si bien la OIM se compromete
a ser transparente con los asociados en el seguimiento por terceros, los acuerdos deben respetar los
Principios de la OIM de Proteccion de Datos, siguiendo las orientaciones facilitadas en el Manual de la OIM
para la proteccion de datos (IOM Data Protection Manual) y las orientaciones de la Oficina de Asuntos
Juridicos en lo que respecta a los términos en materia de confidencialidad empleados en los acuerdos
contractuales.
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%2 INL es el acronimo en inglés de la Oficina de Asuntos Internacionales de Narcéticos y Aplicacién de la Ley de los Estados Unidos.
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=» A fin de reforzar el compromiso de la OIM con la transparencia, considere la posibilidad de esbozar
: cualquier limitacion especifica prevista en materia de intercambio de datos desde un principio al celebrar  :
: un acuerdo de seguimiento por terceros, idealmente durante las negociaciones iniciales entre las partes. :

¢) Indicadores: Es importante estar de acuerdo sobre lo que es objeto de seguimiento y sobre cémo se
mediran los resultados desde el principio. El hecho de afiadir indicadores o de modificarlos més alla de lo

: inicialmente acordado contractualmente con el donante, y sin el acuerdo de todas las partes, puede complicar :
: o impedir la presentacién rigurosa de los resultados y, en algunos casos, complicar considerablemente los :
: mecanismos de recopilacién de datos establecidos. :
: d) Multiples acuerdos: En casi todas las situaciones, un acuerdo de seguimiento por terceros se celebrard :

en el contexto de un proyecto o programa existente. En tales casos, ya existird una acuerdo con un
donante. Por consiguiente, es esencial que todos los acuerdos de seguimiento por terceros se ajusten a las
obligaciones de la OIM esbozadas en el acuerdo original con el donante. Siempre que sea posible, cuando
la situacién de seguimiento por terceros haya sido exigida por el donante, trate de ponerse de acuerdo :
sobre los parametros, incluidas las consideraciones éticas de la OIM relativas a la proteccién de datos, y las
: funciones y responsabilidades de todas las partes, antes de celebrar el acuerdo inicial con el donante. :

i = Por Ultimo, cuando surjan cuestiones o desacuerdos en relacion con los acuerdos de seguimiento por
terceros y los términos empleados en estos, recuerde que puede recurrir a la Oficina de Asuntos :
: Juridicos. En la instruccién IN/284 se ofrecen mas orientaciones sobre cuestiones relacionadas con las  :
adquisiciones en el contexto del seguimiento por terceros.
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Dificultades y riesgos del seguimiento por terceros*?

Si bien el seguimiento por terceros permite indirectamente el seguimiento, la verificacion y la validacion de los
datos, asi como su recopilacién en tiempo real, y rectificar el rumbo de las intervenciones de la OIM, también
tiene algunas limitaciones. Entre esas limitaciones cabe mencionar la presentacién de informes de baja calidad
sobre las visitas de seguimiento realizadas, los gastos imprevistos (entre otras cosas, los relacionados con la
mejora de la calidad), la falta de transparencia y las dificultades para utilizar el seguimiento por terceros para
recopilar datos en el nivel de los efectos. Muchos de los riesgos inherentes a la gestion a distancia también se
aplican al seguimiento por terceros.

Otros posibles riesgos relacionados con el seguimiento por terceros

» Disefio inadecuado: el presupuesto no incluye los viajes aéreos, un sistema adecuado de seguimiento
y evaluacién o actividades de formacién, entre otras cosas.

*  Control de la ejecuciéon/técnico: el seguimiento se realiza nicamente a distancia.

* Informacién y participacién deficientes: si no se dispone de informacién directa y periddica para
el seguimiento (por ejemplo, debido a la menor regularidad de las visitas a proyectos o a marcos
inadecuados de seguimiento y evaluacién), los resultados del programa pueden estar corriendo un
riesgo, como el riesgo de corrupcion y de contratacién de personal no competente o la gestién
inadecuada.

»  Comunicacién: recopilacion de datos y presentacién de informes no exactos, incoherentes o no

oportunos; la triangulacion de los datos es muy complicada; escasa comunicacion con el personal

sobre el terreno y de las oficinas principales.

Escasa relacion con la comunidad, aceptacién y participacion limitadas.

Programaticos

Financieros: si un sistema de seguimiento por terceros es deficiente debido a la financiacién limitada,
tanto el seguimiento como la presentaciéon de informes podran verse afectadas, y restar valor al
recurso del seguimiento por terceros.

*  De reputacion: los terceros en cargados del seguimiento deben elegirse teniendo debidamente en
cuenta los comportamientos éticos, la profesionalidad, la sensibilidad cultural y la reputacién. Una
mala eleccion puede afectar a la reputacién de la organizacién que recurre al seguimiento por terceros.

*  Conflicto de intereses en el seguimiento por terceros, con un seguimiento sesgado en beneficio
propio y otras oportunidades contractuales.

Otros

% Las siguientes secciones se basan en la informacién recopilada por la Division de Transicion y Recuperacién y elaborada en consulta con la
funcién de evaluacion central de la Oficina del Inspector General en 2018.
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Ensefianzas extraidas de la experiencia de la OIM en la ejecucién del seguimiento por terceros

a) Asignar suficientes recursos para el fomento de la capacidad del personal que participa en el seguimiento
por terceros a fin de garantizar un trabajo de calidad en todos los procesos de seguimiento. Para esos
sistemas de seguimiento a distancia, se recomienda encarecidamente el uso de manuales, guias, notas
orientativas y modelos diversos. Es importante regirse por las normas de la Organizacién, como los
Principios de la OIM de Proteccion de Datos, a fin de garantizar el cumplimiento.

b) Al concertar un acuerdo de seguimiento por terceros es importante acordar, ya sea en el propio acuerdo o
en un documento anexo o complementario, los pardmetros relativos a la recopilacion, gestién y utilizacion
éticas de los datos, en particular mediante la vinculacién de los esfuerzos de seguimiento por terceros
al Marco de Rendicion de Cuentas a las Poblaciones Afectadas de la OIM (véase el capitulo 5 sobre la
incorporacién de las cuestiones transversales en la OIM: rendicion de cuentas a las poblaciones afectadas).

c) Al aclarar las funciones y responsabilidades en un acuerdo de seguimiento por terceros, aseglrese de
que todas las partes tengan un conocimiento realista de todos los recursos humanos u otros recursos
necesarios para facilitar todas las actividades de seguimiento por terceros. Independientemente de si la
OIM realiza el seguimiento por terceros o es objeto de esta, los requisitos en materia de recopilacién
de datos, como la facilitacién de visitas de seguimiento o la redaccion de informes, no deberian limitar la
capacidad de la organizacién encargada de la ejecucion para llevar a cabo la intervencion.
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En lo que respecta al seguimiento por terceros, también cabe considerar, en funcién de la situacién, los recursos :
a los que se ha hecho referencia supra en relacion con el seguimiento y la evaluacién.

Recursos de la OIM
2010a IOM Data Protection Manual. Ginebra.

2010b Annex X: IOM Data Protection Principles (enlace interno Unicamente).

2021 Changes to Procurement, Implementing Partners Selection and Related Contracting Procedures
(IN/284) (enlace interno Unicamente).

3.7. Cémo combinarlo todo: El plan de seguimiento y evaluacién

En este capitulo se han presentado, hasta ahora, distintos tipos de seguimiento, entre ellos los cuatro ambitos
esenciales cuyo seguimiento es esencial, a saber, los resultados, las actividades, el presupuesto y los gastos, y
el riesgo.

MA
‘(O?\ C/O
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Como se ha sefialado en la seccién de este capitulo relativa a los tipos de seguimiento, también puede utilizarse
PRIMA como herramienta para efectuar el seguimiento de los resultados, utilizando la matriz de resultados y el
marco seguimiento de resultados.

cescsese

.
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Para obtener mas informacién sobre cémo utilizar PRIMA para efectuar el seguimiento de los resultados, véase
PRIMA User Guide, Annex 5: Results monitoring (enlace interno Unicamente).

.
.
.
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00 000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000s0sosssssssssss

Tomados conjuntamente, estos constituyen los principales elementos que se deberian utilizar al planificar y
llevar a cabo el seguimiento de los proyectos, programas, estrategias y politicas. Junto con la evaluacién de la
planificacion, que se examina en el capitulo 5 de las Directrices de la OIM relativas al seguimiento y la evaluacion,
estos elementos constituyen el plan de seguimiento y evaluacion, en el que se esboza el plan general
en materia de seguimiento y evaluacion para el conjunto de la intervenciéon. En él se deberfan especificar
la estrategia en materia de seguimiento, los enfoques utilizados, los estudios, exaimenes o evaluaciones que
habran de realizarse, indicando las fuentes de datos, y los plazos y procesos de gestion, ademés de resumir la
teoria programatica general, incluidas la teorfa del cambio o la matriz de resultados.
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Si bien existen varias definiciones de los términos “plan de seguimiento y evaluacién” y “marco de seguimiento
y evaluacién”, estos suelen utilizarse indistintamente. Sin embargo, aunque puedan parecer idénticos, se
refieren a dos conceptos distintos.

En el cuadro 3.6 se muestran algunos de los principales elementos.

Cuadro 3.6. Comparacion de los principales elementos:

Plan de seguimiento y evalua

En algunos casos, puede ser necesaria una descripcion
detallada de la légica del proyecto, las evaluaciones previstas
y las actividades de seguimiento, asi como de las herramientas
de seguimiento y evaluacion. Algunos de los casos en que
esto puede ser necesario son: cuando se precisa medir
el éxito de un proyecto de gran envergadura o complejo,
cuando se implique a diversos asociados en las actividades
de seguimiento y evaluacién, o cuando el donante exija
especificamente un plan mas detallado sobre cémo se haran
efectivos el seguimiento y la evaluacion al comienzo de la
intervencion.

po Esta versién mas detallada se denominaria plan de
« =|| seguimiento y evaluacién, y englobarfa todas las
=\ actividades previstas en materia de seguimiento y
& =

evaluacién. También puede abarcar otras esferas,
como el aprendizaje o la presentacion de informes.

Idealmente, un plan de seguimiento y evaluacion deberia
elaborarse en lafase inicial de un proyecto, antes de comenzar
con la ejecucion, y se deberia revisar periédicamente a fin de
reflejar los cambios en el contexto de la ejecucidn, o después
de que se hayan realizado modificaciones importantes en el

Plan de seguimiento y evaluacién y marco de seguimiento y evaluacién

rco de seguimiento y evaluacién

La definicion mas comdn de marco de
seguimiento y evaluacién es un cuadro en
el que se enumeran todos los indicadores
(con una breve definicion de cada uno de
ellos), asi como la fuente de datos, la linea de
base, la meta, la frecuencia de la medicién, los
métodos y herramientas de recopilacion de
datos, y quién es el responsable de la medicién
de los resultados. Para la OIM, el concepto
mas afin a un marco de seguimiento y
evaluacién es el marco de seguimiento
de resultados. En muchos casos, el marco
de seguimiento de resultados puede ser
suficiente para seguir de cerca los resultados
de una intervenciéon en la OIM, junto con los
planes descritos en las secciones relativas al
seguimiento y la evaluacién del documento
del proyecto.

El marco de seguimiento y evaluacion
también se elabora al inicio del proyecto.
También puede ser necesario revisarlo
periédicamente para reflejar los cambios en
la ejecucion.

disefio del proyecto. :

El marco de seguimiento y evaluaciéon puede ser un componente del plan de seguimiento
y evaluacién e incluirse en este Ultimo.
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Aunque aqui los dos conceptos se han presentado como distintos, siempre es aconsejable pedir aclaraciones a :
un donante o asociado en particular para asegurarse de que se tenga una comprensiéon comun de la terminologia
utilizada y de las expectativas conexas.

ceed

cecescns
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Un plan de seguimiento y evaluacién permite enlazar todos los componentes del seguimiento y la evaluacién,
como los planes de visitas sobre el terreno, el marco de seguimiento de resultados, la recopilacién y andlisis de
datos y los requisitos de uso, las actividades de aprendizaje y reflexién u otra informacién. En algunos casos,
un plan de seguimiento y evaluacién también puede incluir descripciones detalladas de los indicadores de la
intervencién. Resulta util reunir los distintos elementos que haran posible el seguimiento y la evaluacion en
el marco de una intervencién en un documento o carpeta para gestionar mejor los procesos de seguimiento
y evaluacion, fomentar el acceso a todos los documentos y una comprension comun entre el equipo del
proyecto, y facilitar las eventuales revisiones y evaluaciones.

Si bien existen diversos modelos de planes de seguimiento y evaluacién, en los modelos que se muestran

a continuacién se esbozan los principales componentes de un plan de seguimiento y evaluacién basico y
avanzado.
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Modelo de plan basico de seguimiento y evaluacién

a) Marco de seguimiento de resultados
Incliyase en el documento un ejemplar del marco de seguimiento de resultados elaborado. Sus columnas
finales — Logro y Progreso — pueden dejarse en blanco. Puede conservarse un ejemplar aparte del marco
de seguimiento de resultados para hacer un seguimiento de los progresos.

b) Planificacion del seguimiento de las actividades, los aspectos financieros y los riesgos
A veces no se considera que el seguimiento de las actividades, de los aspectos financieros y de los riesgos
formen parte del plan de seguimiento y evaluacién, sino que se consideran una parte independiente de
la gestién de proyectos. Sin embargo, en el plan de seguimiento y evaluacién se puede hacer referencia a
cdmo se estan supervisando esos elementos.

En el caso de la OIM, las principales herramientas a las que se hace referencia en el Manual para proyectos
de la OIM son el plan de trabajo detallado, los informes de PRISM u otras herramientas fabricadas a
medida y el plan de gestién del riesgo. Las herramientas utilizadas para la recopilacién de datos también se
deberian mencionar en esta seccién del plan de seguimiento y evaluacién. Para mas informacién sobre las
herramientas de recopilacién de datos, véase el capitulo 4 de las Directrices de la OIM relativas al seguimiento
y la evaluacién.

¢) Plan de trabajo detallado

El plan de seguimiento y evaluacion deberfa estar plenamente vinculado al plan de trabajo detallado, lo
que incluye asegurarse de que las actividades de seguimiento y evaluacion se hayan incluido en el plan de
trabajo general. Un plan de trabajo detallado es exhaustivo y realista, asigna a las personas adecuadas a
cada tarea, y tiene en cuenta los flujos de trabajo y los posibles problemas de programacién desde el inicio
del proyecto. También puede ayudar a encontrar sinergias entre las actividades operativas y las actividades
de seguimiento y evaluacion, por ejemplo programando las visitas de seguimiento en relacién con otras
actividades previstas en el marco de la intervencion. El gestor de proyectos puede utilizar el plan de trabajo
detallado para mantener informadas a todas las partes de los progresos en la ejecucion, en particular al
equipo del proyecto, el Jefe de Mision y el donante (véase el Médulo 4 del Manual para proyectos de la OIM,
en el que se ofrece informacién mas detallada a este respecto).

d) Planificacién del examen y la evaluacion
Sobre la base de la informacién incluida en la propuesta de proyecto, se puede proporcionar informacién
mas detallada sobre los planes de evaluacién, entre otras cosas sobre el tipo de evaluacién, la fecha estimada,
el uso o los usuarios a los que estd destinada, los métodos, las herramientas de recopilacion de datos, las
evaluaciones internas o externas y el presupuesto. Esta informacién detallada también puede incluirse en
los ejercicios de examen previstos (por ejemplo, en los exdmenes del desempefio del proyecto), que se
consideran una forma de seguimiento.

Modelo de plan avanzado de seguimiento y evaluacién

a) Perspectiva general y antecedentes
Descripcion del contexto y los antecedentes del proyecto y breve descripcién del proyecto

b) Descripcion de la teoria del cambio

Otro elemento que podria desarrollarse como parte del plan de seguimiento y evaluacion es una teorfa
del cambio. Sobre la base de lo que se indica en el documento del proyecto, la teorfa del cambio puede
desarrollarse en mayor medida afiadiendo una descripcién narrativa o una representacion grafica de
los cambios previstos y los supuestos o hipdtesis que permiten establecer relaciones causales entre las
actividades, los productos y los efectos. Es importante recordar que la teoria del cambio va mas alld de la
matriz de resultados de la OIM, y que ofrece una visién de cdmo se produce el cambio, incluidas sendas de
resultados que pueden escapar al control de la intervencién en curso. Para mas informacion sobre la teoria
del cambio, sirvase consultar la seccién de este capitulo titulada Theory of Change.

¢) Marco de seguimiento de resultados
Incliyase un ejemplar del marco de seguimiento de resultados en el documento. Las columnas finales
— Logro y Progreso — pueden dejarse en blanco, y puede conservarse un ejemplar aparte del marco de
seguimiento de resultados para supervisar los progresos.
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d) Planificacién del seguimiento de los resultados
Sobre la base de los planes incluidos en el marco de seguimiento de resultados, se puede proporcionar
informacién mas detallada sobre los métodos, los enfoques y las herramientas conexas, incluidas las
herramientas de recopilacién de datos, que se utilizaran para el seguimiento de los indicadores, asi como
para el seguimiento de otras esferas, como el contexto de la intervencién y las necesidades o la satisfaccion
de los beneficiarios.

e) Planificacion del seguimiento de las actividades, los aspectos financieros y los riesgos
A veces no se considera que el seguimiento de las actividades, de los aspectos financieros y de los riesgos
formen parte del plan de seguimiento y evaluacidn, sino que se consideran una parte independiente de
la gestién de proyectos. Sin embargo, en el plan de seguimiento y evaluacién se puede hacer referencia a
cdmo se estan supervisando esos elementos.

En el caso de la OIM, las principales herramientas a las que se hace referencia en el Manual para proyectos
de la OIM son el plan de trabajo detallado, los informes de PRISM u otras herramientas fabricadas a medida
y el plan de gestién del riesgo®. Las herramientas utilizadas para la recopilaciéon de datos también se
deberian mencionar en esta seccién del plan de seguimiento y evaluacién. Para mas informacion sobre las
herramientas de recopilacién de datos, véase el capitulo 4 de las Directrices de la OIM relativas al seguimiento
y la evaluacién.

f) Plan de trabajo detallado

El plan de seguimiento y evaluacién deberia estar plenamente vinculado al plan de trabajo detallado, lo
que incluye asegurarse de que las actividades de seguimiento y evaluacion se hayan incluido en el plan de
trabajo general. Un plan de trabajo detallado es exhaustivo y realista, asigna a las personas adecuadas a
cada tarea, y tiene en cuenta los flujos de trabajo y los posibles problemas de programacién desde el inicio
del proyecto. También puede ayudar a encontrar sinergias entre las actividades operativas y las actividades
de seguimiento y evaluacion, por ejemplo programando las visitas de seguimiento en relacién con otras
actividades previstas en el marco de la intervencién. El gestor de proyectos puede utilizar el plan de trabajo
detallado para mantener informadas a todas las partes de los progresos en la ejecucion, en particular al
equipo del proyecto, el Jefe de Misidn y el donante (véase el Mddulo 4 del Manual para proyectos de la OIM,
en el que se ofrece informacién mas detallada a este respecto).

g) Datos: gestion, funciones y responsabilidades

Describase como se recopilaran, almacenaran (incluida la introduccidn en sistemas de gestion de datos
como PRIMA) y se gestionaran los datos relativos al seguimiento. Ello se aplica no solo a los datos utilizados
para informar sobre los indicadores, sino también a los datos recopilados para el seguimiento de otras
esferas. Esta seccién puede incluir las posibles limitaciones o dificultades, informacion sobre el desglose de
datos y planes para intercambiar y examinar datos con los asociados internos o externos. También habria
que considerar la cuestion de la privacidad de los datos, entre otras cosas mencionando que la intervencion
se ajusta a la Politica de Proteccién de Datos de la OIM. Pueden describirse asimismo las normas y planes
que garantizaran la calidad de los datos. Por Ultimo, en esta seccion pueden indicarse las funciones y
responsabilidades de cada equipo del proyecto en relacién con la recopilacion y el andlisis de datos.

h) Planificacién de las visitas de seguimiento a cargo del personal de programas
Se puede ofrecer orientacion sobre como llevar a cabo las vistas de seguimiento, y hacer referencia a los
formularios normalizados que habran de utilizarse para recopilar datos sobre las actividades, los resultados
u otras esferas que deban ser objeto de seguimiento, y sobre cémo documentar las visitas de seguimiento
e informar sobre las mismas.

i) Planes para trabajar en colaboracién con los asociados en la ejecucién en los ambitos del seguimiento y la
evaluacién
También se puede afiadir una seccién en la que se describan los planes para cerciorarse de que los asociados
en la ejecucion dispongan de sistemas de seguimiento sélidos para proporcionar peridédicamente a la OIM
datos e informacion exactos sobre el progreso y la eficacia de las actividades puestas en marcha. Ello
puede incluir una descripcién de la recopilacion de datos, entre otras cosas de la frecuencia, los formularios
normalizados que habran de utilizarse y los cursos de formacién que se impartirdn a los asociados en la
ejecucion. Esto puede ser particularmente Gtil en situaciones de gestion a distancia.

% Para obtener mas informacién sobre el desarrollo de herramientas para el seguimiento de las actividades, los resultados, el presupuesto y
los gastos, y los riesgos, véase el Médulo 4 del Manual para proyectos de la OIM, pags. 7-12 (enlace interno Unicamente).
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j) Planificacion de la presentacién de informes

Se puede hacer referencia, entre otras cosas, a las fechas de presentacién de informes a los donantes
y los modelos conexos, o a los mecanismos conjuntos de presentacién de informes. Los planes para
la presentacién de informes también pueden incluir informes de seguimiento internos, asi como toda
presentacién sistematica de informes que se requieran, como los informes destinados a la Sede, a las
oficinas regionales o al equipo en el pais de las Naciones Unidas. También podria incluir planes para el
intercambio y la utilizacién de informes. Ademas, se podrian afiadir graficos para ilustrar como los distintos
datos recopilados se incorporaran a los diversos informes. En la seccién siguiente de este capitulo se ofrece
informacién mas detallada sobre la presentacién de informes.

k) Planificacién del examen y la evaluacién
Sobre la base de la informacién incluida en la propuesta de proyecto, se puede proporcionar informacion
mas detallada sobre los planes de evaluacidn, entre otras cosas sobre el tipo de evaluacién, la fecha
estimada, el uso o los usuarios a los que estd destinada, los métodos, las herramientas de recopilacion
de datos, las evaluaciones internas o externas y el presupuesto. También podria adjuntarse o citarse un
proyecto de pliego de condiciones de la evaluacion, que se grabaria en los archivos del proyecto una vez
estuviera disponible. Asimismo, pueden darse detalles sobre los ejercicios de examen previstos, como los
examenes del desempefio del proyecto o los examenes posteriores a la accion (en el capitulo 5 se ofrece
mas informacién sobre estos ejercicios).

[)  Planificacién de la reflexion y el aprendizaje
También cabria considerar la posibilidad de incluir, en el plan de seguimiento y evaluacion avanzado, una
seccion en la que se describiera cualquier otro mecanismo para la reflexién y el aprendizaje a partir de los
hallazgos en materia de seguimiento y evaluacién, incluidas las recomendaciones derivadas de los exdmenes
y las evaluaciones. Ello podria incluir referencias a los mecanismos de coordinacién del proyecto, como
las reuniones del equipo del proyecto o los comités directivos del proyecto, asi como a otros medios,
oficiales u oficiosos, para facilitar el aprendizaje, ya fuera internamente entre los miembros del equipo
del proyecto o externamente con los asociados, por ejemplo talleres de examen anuales o talleres para
extraer ensefianzas. También se deberia planificar cudndo y cdmo se examinara y actualizard el plan de
seguimiento y evaluacién, de ser necesario.

m) Recursos para el seguimiento y la evaluacion
Por dltimo, en el plan de seguimiento y evaluacién se podria proporcionar informacion sobre el presupuesto
total asignado al seguimiento y la evaluacién, que deberia desglosarse en caso de que existieran distintos
presupuestos relacionados con actividades de seguimiento y evaluacién, y se deberfan indicar los demas
recursos necesarios para el desempefio de dichas funciones, como los recursos humanos o los materiales o
equipos. Esta seccion deberia explicar de manera detallada los recursos financieros, los recursos humanos
y los materiales disponibles para el seguimiento y la evaluacién.
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En el diagrama que figura a continuacion se hace un resumen grafico de un plan de seguimiento y evaluacion,
en particular de como se articula en torno al desarrollo de proyecto y contribuye a asegurar la rendicién de
cuentas y el aprendizaje.

Figura 3.14. Plan de seguimiento y evaluacion

Matriz de resultados Results achieved

Actividades implementadas
Cumplimiento del presupuesto
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Seccion de seguimiento
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Nota: Modificado a partir de un grafico elaborado por la Oficina Regional de la OIM en Viena (2017).
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3.8. Seguimiento y presentacién de informes sobre los resultados

La presentacion de informes sobre los resultados de la intervencion es un componente esencial de la garantia
del cumplimiento mediante la adopcién de un enfoque basado en los resultados. Esta se lleva a cabo en
diferentes momentos durante el ciclo de vida de una intervencion. La presentacién de informes, que se
basa en los conocimientos operacionales y las mejores practicas, también contribuye a la ampliaciéon de
los conocimientos institucionales de la OIM. Es un medio para comunicar informacién sobre los progresos
realizados en el marco de la intervencién, los resultados logrados, las ensefianzas extraidas, los problemas
encontrados, las medidas adoptadas para superar y abordar los desafios y las buenas practicas identificadas
durante la ejecucion.

La presentacién de informes es un componente obligatorio de la gestion de una intervencién. Informar
periédicamente a los donantes, los Estados Miembros y otras partes interesadas sobre la situacién de una
intervencién ayuda a demostrar la transparencia y la rendicién de cuentas, y garantiza el cumplimiento de los
acuerdos contractuales. La presentacion de informes a nivel interno, por ejemplo mediante informes relativos
al seguimiento, informes presentados por los asociados en la ejecucion, actas de reuniones y registros de
ensefanzas extraidas, es otro elemento importante de la gestion de proyectos que puede facilitar asimismo la
posible presentaciéon de informes externos. La presentacién de informes hace necesario mantener un registro
de todas las medidas adoptadas durante la ejecuciéon. Por consiguiente, también constituye una importante
fuente de informacion para los auditores y los evaluadores a la hora de valorar si una intervencion se ha
llevado a cabo con éxito, de conformidad con los reglamentos y las normas pertinentes de la OIM y el acuerdo
celebrado con el donante®.

Las oficinas de la OIM deberian considerar la posibilidad de elaborar un plan para la presentacién de informes
a fin de prever las necesidades en materia de presentacion de informes y cerciorarse de que se reserve suficiente
tiempo para la recopilacién de datos y la preparacion de informes. Ello podria incluirse en un plan de seguimiento
y evaluacién (véase la seccién anterior, titulada Cémo combinarlo todo: El plan de seguimiento y evaluacion, o
podria elaborarse como un plan independiente.

Un plan para la presentacién de informes puede abarcar las funciones en la presentaciéon de informes (quién
es el responsable de la presentacion de informes), los tipos de informes necesarios, la frecuencia con la que
deben elaborarse, los procedimientos de examen de informes y los destinatarios del informe®®. Los planes para
la presentacién de informes pueden incluir informes sobre intervenciones especificas, asi como la presentacién
sistematica de informes que requiere la oficina encargada, como los informes destinados a la Sede, las oficinas
regionales o el equipo de las Naciones Unidas en el pais.

En el Mddulo 5 del Manual para proyectos de la OIM se presenta una guia detallada sobre la presentacion de
informes a los donantes, y sus tres fases principales: a) preparacién; b) examen y aprobacién, y ¢) presentacién.
La presente seccién se centra en como informar sobre los resultados utilizando los hallazgos observados
durante el seguimiento, en las secciones especificas del informe descriptivo para los donantes destinadas
a mejorar la presentacion de informes sobre los resultados, y en cémo la presentacion de informes puede
contribuir al aprendizaje institucional.

3.8.1. Presentacidon de informes sobre los resultados

O /O‘
¢

% Modulo 5 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 4 (enlace interno Gnicamente).
% Adaptado de UNICEF, 2017, pag. 161 (enlace interno unicamente).
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La presentacién de informes es un componente esencial del seguimiento y la evaluacion, ya que permite
presentar los datos recopilados y los hallazgos generados para su utilizacion por las principales partes interesadas
y su desempefio general. La presentacién de informes sobre los resultados proporciona datos e informacién
a los encargados de la adopcién de decisiones para fundamentar sus procesos de toma de decisiones. Los
informes de seguimiento internos y los informes externos para los donantes pueden utilizarse con distintos
fines, en funcidn de las necesidades de informacién de una intervencion, asi como de la informacion derivada
del seguimiento y la evaluacién, a la que puede darse distintos usos. La informacién en materia de seguimiento
y evaluacion puede servir para®’:

7= Demostrar la rendicién de cuentas

Ofrecer resultados de acuerdo con los compromisos suscritos con las distintas
partes interesadas.

% Convencer

:‘% Utilizar los datos de los hallazgos.
. Ensefiar
\fDEI Difundir los hallazgos para contribuir al aprendizaje institucional.
® Aprender
ﬂ;/;; Ver lo que funciona, lo que no funciona y por qué.
- Documentar
Registrar y crear una memoria institucional.
e 4 Implicar
IET?J_J Implicar a las partes interesadas mediante un proceso participativo.

w Obtener apoyo
M Demostrar los resultados para obtener el apoyo de las partes interesadas.

Adoptar decisiones

'.‘ Proporcionar informacion a los encargados de la adopcion de decisiones.

Recopilacion de datos para la elaboracion de informes basados en resultados

Los datos necesarios para informar sobre los progresos realizados en la consecucion de las metas establecidas
para los distintos indicadores deberian recopilarse y analizarse antes de la presentacion de informes. Ello
incluye los datos que deben facilitar las partes interesadas del proyecto y los asociados en la ejecucion. Por
lo tanto, es importante determinar por qué, cuando y cémo se recopilaran los datos necesarios para la
presentacion de informes.

La matriz de resultados, al igual que el marco de seguimiento de resultados, recoge informacién fundamental
y, por consiguiente, se puede utilizar como recurso para la presentacién de informes basados en resultados®®.

57 Adaptado de Kusek y Rist, 2004.
%8 Para obtener informacién mas detallada sobre el marco de seguimiento de resultados, sirvase consultar la seccion Marco de seguimiento de
resultados de este capitulo.
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Recopilar datos para garantizar la presentacion de informes orientados hacia los resultados
frente a la presentacion de informes basados en actividades

En el caso de unresultado relacionado con el fomento de la capacidad, si el centro de atencién son los conocimientos
adquiridos, con un indicador que mida el porcentaje de participantes que ampliaron sus conocimientos o el
porcentaje de participantes que informaron de que eran capaces de aplicar los conocimientos adquiridos, una vez
recopilados estos datos, la presentacion de informes también podré centrarse en esta informacion y demostrar
que se ha producido un cambio en la capacidad mediante la mejora de los conocimientos.

Por otro lado, si no se utiliza el indicador y no se recopilan los datos pertinentes, el informe sélo podra indicar
a cuantas personas se impartié formaciéon o cuantas formaciones se llevaron a cabo, informacién que seria
insuficiente para demostrar que se ha producido un cambio, es decir, que la formacion impartida logré un
cambio y se alcanzé el resultado previsto de la actividad de capacitacion.
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Independientemente de en qué medida se hayan recopilado y analizado los datos, estos también deben
presentarse de manera adecuada, teniendo presentes a los destinatarios. Si los datos estan mal presentados,
la presentacion de informes no resultara tan util, lo que es una pérdida de recursos y tiempo. Al determinar
la finalidad de la recopilacién de datos, es importante planificar desde un principio unas estructuras sélidas de
presentacion de informes. En el diagrama que figura a continuacion se ilustra el ciclo de recopilacion, andlisis,
presentacion y uso de datos:

Figura 3.15. Ciclo de recopilacion, andlisis, presentacion y uso de datos

Identificar
informacion
necesidades y
recursos

Disefio/
modificar
respuesta

Recolectar
datos

Reporte Analizar
conclusiones datos

Cémo redactar un informe basado en los resultados

Al examinar la presentacion de informes desde una perspectiva de seguimiento y evaluacion, pueden utilizarse
algunas pricticas adicionales para garantizar la presentacion de informes basada en resultados®. Es importante
emplear una terminologia dindmica que refleje el proceso de cambio, y explicar un cambio mensurable, visible
y concreto en un determinado contexto. Los términos utilizados en el informe deberfan centrarse en qué ha
cambiado a resultas de la intervencién, en lugar de en qué se esta llevando a cabo para generar ese cambio.

% En las pags. 17-18 y 38-55 del Modulo 5 del Manual para proyectos de la OIM se ofrece informacién sobre el contenido de la presentacion
de informes, incluidos consejos generales para la redaccién de los informes (enlace interno Unicamente).
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En el pasado, la presentacién de informes solia centrarse excesivamente en las actividades llevadas a cabo, en
lugar de en los resultados logrados en el nivel de los productos y de los efectos, y tampoco se centraba en el
impacto de la intervencién en la consecucién del objetivo de una intervencion. La presentacién de informes
deberia:

»  Contar la historia de la ejecucién, pasando de las actividades a los resultados y demostrando cémo
se utilizaron los recursos para lograr esos resultados;

» Esta historia deberia ofrecer una visidon general de los datos cuantitativos y cualitativos que
demuestran la consecucién de los resultados;

*  Poner de relieve los problemas encontrados en el marco del proyecto o programa y qué mejoras
podrian ser necesarias®.

Ademas, se ofrecen otros consejos recomendados para redactar informes basados en resultados, que reflejen
adecuadamente el cambio.

Sugerencias adicionales sobre cdmo escribir para reflejar el cambio®!

» Al presentar informes sobre las actividades concluidas, aseglrese de analizar sus efectos e informar sobre
estos. Es preciso centrarse en la presentacién de informes sobre los resultados, en lugar de presentar
descripciones detalladas de las actividades, lo que podria hacerse més bien en anexos separados.

* Presente pruebas del cambio y analice los progresos utilizando indicadores, lineas de base y metas al
redactar el texto narrativo del informe. Las pruebas del cambio pueden presentarse en forma de relatos de
interés humano, testimonios personales, estudios de casos, verificaciones independientes o investigaciones,
fotos o andlisis estadisticos, entre otros.

+ SitGe en contexto los progresos y cambios logrados, y haga referencia a la teorfa del cambio.

* Incorpore las ensefianzas extraidas y las practicas fructiferas en todos los niveles de la presentacion de
informes.

* Ponga de relieve como se superaron las deficiencias y los cuellos de botella.

* Reflexione de manera critica sobre la contribucién de las actividades del proyecto a la obtencién de
resultados, y sobre qué otros factores pueden estar contribuyendo al logro de resultados.
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Ejemplos de un lenguaje basado en los resultados:

Actividad Presentacion de informes basada en resultados

En diciembre se registré6 un aumento del 25 por
ciento del nimero de migrantes que dormian en
alojamientos acondicionados para el invierno en el

La OIM adquirié e instalé 20 contenedores
acondicionados para el invierno en la zona
fronteriza.

La OIM matricul6 a nifios migrantes en i En 2021, la escolarizacién de nifios migrantes que
las escuelas locales y les proporciond i vivian en centros de acogida para migrantes aumenté
transporte en la zona del centro de acogida. i del 30 por ciento al 90 por ciento.

Encontrara mas ejemplos e informacién en el Moédulo 5 del Manual para proyectos de la OIM.
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€ Capitulo 6 de UNICEF, 2017, pags. 146-148.
6 Adaptado de UNICEF, 2017, pag. 150.
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También cabe mantener un equilibrio adecuado entre la redaccién descriptiva y la redaccién analitica en
todo el proceso de presentacion de informes. La redacciéon descriptiva permite describir lo que ha ocurrido,
mientras que la redaccién analitica la complementa afiadiendo un andlisis que puede servir para explicar
por qué ocurrid esto, lo que se ha logrado (mas alld de las actividades y de los productos inmediatos) y qué
repercusiones puede tener.

Redaccion descriptiva Redaccion analitica

Describe lo que ocurrio Determina la importancia de los hallazgos

débiles

Da detalles ¢ Explica los motivos por los que se ha elegido cada opcion

Ademés de basarse en resultados e incorporar la redaccién descriptiva y analitica, cabe afiadir otras
consideraciones que refuerzan la calidad de la presentacion de informes. La presentacién eficaz de informes es
pertinente, oportuna, completa, precisa, concisa y sencilla, coherente y eficaz en funcién del costo.
También presenta datos fidedignos o de calidad. En el diagrama que figura a continuacién se facilita una lista de
preguntas para ayudar a determinar si la presentacion de informes satisface estos criterios®

* A qué uso o fin especifico esta destinado el informe?

Pertinente . - . . . y
* ;Se evita la presentacion de informes excesiva e innecesaria
Oportuno
Completo * (Presenta el informe una cantidad de informacién suficiente para el uso al que estd
P destinado?
Preciso * ;Presenta el informe hechos y cifras adecuados?

» ;La redaccién del informe es apropiada para el publico al que esta destinado?
*  (Ellenguaje es claro, conciso y facil de entender?

* ;El informe usa unidades y formatos que estén disponibles y puedan compararse a lo

Conciso y sencillo

Coherente ) ) . )

largo del tiempo a fin de supervisar los progresos de acuerdo con estos?
Eficaz en funcién » El tiempo y los recursos se han asignado teniendo en cuenta la pertinencia y la
del costo utilizacién del informe?

Una rigurosa labor de presentacion de informes puede ser provechosa para las relaciones que la OIM mantiene
con los donantes, mejorar el apoyo de los donantes y facilitar el seguimiento de un proyecto. La presentacién
inadecuada de informes puede ser un indicador de la ausencia de mecanismos de rendicién de cuentas y
transparencia, con posibles consecuencias para la relacién con un donante u otras partes interesadas®’.

La planificacion de la presentacion adecuada de informes puede utilizarse para identificar las necesidades
concretas de los destinatarios en materia de presentaciéon de informes e informacion en una fase
temprana del proceso. La informacién también puede utilizarse para un determinado fin, como la planificacién
estratégica, la implementacién en curso de un proyecto, el cumplimiento de los requisitos de los donantes,
la evaluacién o el aprendizaje institucional. La presentacién de informes centrada en la utilizacién, es decir, la
presentacion de informacién basada en las necesidades de informacién y que sera utilizada, permite optimizar
el uso de los hallazgos de los informes y evita la presentacion de informes innecesaria.

Al preparar la presentacién de informes, es Gtil saber quién serd el destinatario de esa informacién, y en qué
formato y con qué frecuencia se presentara dicha informacion, asi como identificar a la persona que preparara
y entregara la informacion.

62 Adaptado de Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja, 2011.
8 En el Médulo 5 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 4, se dan ejemplos de estas consecuencias (enlace interno Gnicamente).
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3.8.2. La presentacién de informacién en un informe descriptivo para los donantes

El gestor de proyectos se encarga de redactar, preparar y coordinar los informes para los donantes en tiempo
oportuno®. En la OIM existen dos tipos principales de informes para los donantes en funcién de la frecuencia
de su presentacion, a saber, los informes intermedios y los informes finales. En el Médulo 5 del Manual para
proyectos de la OIM se detallan los pasos necesarios para redactar y preparar un informe descriptivo para los
donantes®. En resumen, estos pasos son:

* Examinar los documentos del proyecto (tanto los documentos originales como las revisiones
subsiguientes) para asegurarse de que en el informe se presente la informacion mas actualizada,
concretamente la versién mas reciente de la matriz de resultados acordada, y los requisitos y los
plazos de presentacién de informes.

* Revisar los informes intermedios anteriores a fin de asegurar la coherencia de la informaciéon
presentada y proporcionar informacién actualizada sobre cualquier dificultad sefialada en informes
anteriores.

* Examinar el acuerdo con el donante y sus modificaciones a fin de confirmar los principales
requisitos en materia de presentacion de informes estipulados en el acuerdo, en particular, la
frecuencia, el formato y el idioma de la presentacién de informes. Si estos no se estipulan en el
acuerdo, en la pagina 9 del Médulo 5 del Manual para proyectos de la OIM se dan instrucciones
adicionales sobre cémo proceder.

Al examinar los documentos del proyecto, aseglirese de consultar asimismo la matriz de resultados y la teoria
del cambio correspondiente, el marco de seguimiento de resultados y el plan de seguimiento y evaluacién para
obtener informaciones esenciales (en caso de que se hayan aportado). Si existe un plan para la presentacién
de informes, refiérase a los plazos y los formatos de presentacién de informes ya establecidos. La redaccion
exacta del objetivo, los resultados previstos (efectos y productos), asi como de los indicadores, las lineas de base
y las metas que se recogen en la matriz de resultados deberfan incluirse en la parte descriptiva del informe a
fin de hacer hincapié en la presentacion de los resultados. Un examen cuidadoso de estos documentos facilita
asimismo la identificacién de los resultados imprevistos, que también deberian incluirse en la presentacion de
informes.

La seccion Il del modelo de la OIM para la presentaciéon de informes (Progreso
realizado en relacion con los efectos y los productos del proyecto)®¢

En la seccion Il del modelo para la presentacion de informes se describen los resultados (efectos y productos)
y las actividades conexas de la implementacidn durante el periodo abarcado por el informe. Si el seguimiento
en el marco de la intervencién ha sido frecuente, puede obtenerse informacién relativa a los resultados,
como los efectos y los productos, a partir de los informes de seguimiento, la matriz de resultados o el marco
de seguimiento de resultados. Los progresos realizados en la incorporacidn de las cuestiones transversales
también deberian mencionarse en esta seccion del informe®’.

La seccion lll del modelo de la OIM para la presentacion de informes (Progreso
realizado con respecto a los indicadores de la matriz de resultados)®®

La seccion Il del modelo para la presentacion de informes se centra en la presentacion de informacion
sobre los progresos realizados con respecto a los indicadores de la matriz de resultados, y en ella se
ofrece informacién detallada sobre cémo rellenar cada casilla.

% Modulo 5 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 6 (enlace interno Gnicamente).

% Véase el Médulo 5 del Manual para proyectos de la OIM, pags. 8 y 9 (enlace interno Unicamente).

% Ibid., pag. 13.

5 En el Anexo 5.3 del capitulo 5 de las Directrices de la OIM relativas al seguimiento y la evaluacién se incluyen preguntas orientativas para la
incorporacién de las cuestiones transversales en la presentacién de informes para los donantes.

% Moddulo 5 del Manual para proyectos de la OIM, pags. 14-17 (enlace interno Unicamente).
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La matriz de resultados de la OIM incluida en el modelo de presentacion de informes

Resultados

Indicadores

Linea de base

Progreso realizado durante

el periodo que abarca el

Progreso acumulado

Objetivo
Indique el
objetivo del
proyecto,
seglin se haya
establecido
en el
documento
de proyecto.

© Inserte los
indicadores

i establecidos

i en la matriz

i de resultados

i para el Efecto

i 1. Aseglrese de
i afiadir todos los
¢ indicadores que
i se hayan afiadido
posteriormente. :

Efecto 1
Inserte el
(primer)
efecto, seglin
se haya
establecido
en el
documento
de proyecto.

Producto

1.1
Inserte el
(primer)
producto,

establecido
en el
documento
de proyecto.

: Inserte los
indicadores
establecidos

i en la matriz de
i resultados para
seglin se haya :
i Aseglrese de

i afiadir todos

¢ los indicadores
i que se hayan

i establecido
posteriormente.

Inserte el

i indicador,

i seglin se haya
i establecido en
i la matriz de

¢ resultados.

el Producto 1.1.

 Inserte el valor
i de linea de base
i correspondiente
i al objetivo.

Inserte

i la meta

i definida para
i el objetivo,

i seglin

i conste en el

¢ documento

¢ de proyecto

¢y la matriz de
resultados.

informe

Informe sobre el progreso

i realizado durante el periodo
i que abarca el informe hacia

i la consecucion del objetivo

i del proyecto, sobre la base del
¢ indicador y en relacién con la

i meta definida.

Indique el progreso

i total acumulado

i desde el principio

i del proyecto hasta

i el periodo sobre el

i que se informa,

i sobre la base de los

i valores de linea de

¢ base y en relacién con
la meta del indicador.

No se afiadird

i informacion en esta

i columna si se trata del
i primer informe.

¢ Inserte los

valores de

i linea de base

pertinentes para
el Efecto 1.

nserte los
valores de
! linea de base
: pertinentes para
i el Producto 1.1.

: Inserte la
meta definida
i para el Efecto
i 1, segn

i conste en el

i documento

i de proyecto
iy la matriz de
 resultados.

i Inserte la
meta definida
para el

i Producto

i 1.1, seglin

i conste en el

i documento

i de proyecto
iy la matriz de
: resultados.

© Informe sobre el progreso
realizado durante el periodo
i que abarca el informe para
i contribuir al logro del efecto

i previsto, sobre la base del

i indicador y en relacién con la
i meta definida.

¢ Informe sobre el progreso

! realizado durante el periodo
que abarca el informe, sobre
i la base del indicador y en

i relacion con la meta definida.

Ejemplo para un proyecto de

i 12 meses:

i Informe intermedio 1 (de

i enero a marzo): 500 oficiales

i de fronteras, desglosados por

¢ sexo, han sido capacitados para
¢ reconocer documentos de viaje
falsos.

Informe final (de oct. a dic.):

i 350 oficiales de fronteras,

i desglosados por sexo, han sido
: capacitados para reconocer

i documentos de viaje falsos.

¢ Indique el progreso
total acumulado

i desde el principio

i del proyecto hasta
i el periodo sobre el
i que se informa,

i sobre la base de los

¢ valores de linea de

¢ basey en relacién con
¢ la meta del indicador
del efecto.

¢ No se afadira
¢ informacién en esta
i columna si se trata del

f

¢ Indique el progreso
total acumulado
desde el principio

i del proyecto hasta
i el periodo sobre

i el que se informa,

i sobre la base de los

i valores de linea de

i base y en relacion con
i la meta del indicador
del producto.

© Ejemplo para un
proyecto de 12

i meses:

i Informe intermedio 1
i (de enero a marzo):

i No se afiadira

i informacién en esta

i columna si se trata

¢ del primer informe

¢ intermedio.

Actividades

Enumere las actividades realizadas durante el periodo que abarca el informe para obtener el Producto 1.1, sobre la base de las
actividades iniciales que figuran en el marco de resultados.
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Los progresos realizados hacia la consecucion del objetivo, los efectos y los productos se registran de manera
concisa en la columna “Progreso realizado durante el periodo que abarca el informe”, mientras que los
progresos realizados hacia el logro de resultados durante la intervencién se incluyen en la columna “Progreso
acumulado”.

Una matriz de resultados adecuadamente disefiada, y el correspondiente marco de seguimiento de resultados,
con fuentes de datos e indicadores detallados, puede indicar cémo efectuar el seguimiento de los datos
en cada nivel de resultados (producto, efecto y objetivo). Una vez hecho esto, los datos procedentes de
los hallazgos del seguimiento se registran mediante su introduccion en la columna “Logro” del marco de
seguimiento de resultados vy, al presentar informes, en la columna “Progreso realizado durante el periodo
que abarca el informe” para cada nivel (producto, efecto u objetivo, seglin se indica supra). A medida que se
avance en la ejecucion, los informes relativos a la supervisién y el seguimiento de los progresos a lo largo del

tiempo en el marco de seguimiento de resultados mostraran cémo los progresos realizados con respecto a
los indicadores conducen poco a poco a resultados generales en los distintos niveles que serviran de base para
la presentacion de informes.

La seccion IV del modelo de la OIM para la presentacion de informes (Dificultades
encontradas y medidas adoptadas)®’

Esta seccion del modelo para la presentacion de informes es una parte importante de la presentacion de los
resultados, ya que ofrece un espacio para explicar cbmo se vieron afectados los resultados por consecuencias
imprevistas durante la implementacién. En esta seccién se describen y analizan las dificultades o los retrasos
destacados a los que se ha tenido que hacer frente durante la implementacién del proyecto y se presentan de
manera resumida las medidas correctivas que se han adoptado o se prevé adoptar para abordar y corregir la
situacion. En esta seccidn también debe incluirse un andlisis de los supuestos de la matriz de resultados que
no resultaron ciertos o de los riesgos que se detectaron durante el periodo abarcado por el informe. Deberia
realizarse un seguimiento periddico del efecto del supuesto que no tuvo lugar o del riesgo detectado en la
obtencién de resultados concretos y del impacto de la implementacién del proyecto en general a fin de reducir
cualquier efecto negativo. el seguimiento también puede contribuir a determinar si el problema escapaba
al control de la OIM, como en el caso de un acontecimiento politico o de un desastre natural. También se
deberia mencionar si el problema se debid a un efecto u omisién en el disefio del proyecto o a la existencia
de medidas de mitigacién insuficientes en el plan de gestidn de riesgos. Por Ultimo, es importante describir las
medidas o planes de tratamiento que se prevé aplicar o se han aplicado para abordar la situacién y cémo se
efectuard el seguimiento. El modelo para la presentacién de informes incluye un cuadro que puede servir de
guia a los usuarios para hacer corresponder cada dificultad con las medidas adoptadas”. La presentacién de
informes sobres estas cuestiones también es un elemento importante para las evaluaciones futuras. Ademas,
puede ser una buena ocasion para actualizar el plan de gestién de riesgos, de ser necesario.

La seccion V del modelo de la OIM para la presentacién de informes (Conclusion)”

En esta seccién se deberian resumir brevemente los principales logros alcanzados durante el periodo que se
examina, y deberian describirse a grandes rasgos los siguientes pasos en la implementacion del proyecto. Si
se trata de un informe intermedio, reitere brevemente toda dificultad significativa o persistente prevista para
el préximo periodo. Puede resultar Gtil mostrar cémo se prevé realizar estas actividades fundamentales en el
futuro a fin de lograr mas resultados. En el caso de los informes finales, también deberian destacarse las buenas
practicas o las ensefianzas extraidas durante la implementacién. Para poder plasmar las ensefianzas extraidas,
es importante identificar con precision las dificultades y las medidas correctivas adoptadas que conduciran al
logro de resultados positivos en las actividades futuras. Los registros de ensefianzas extraidas, de haberlos,
pueden ser de utilidad para esta seccién del informe. Las evaluaciones también pueden contribuir al proceso
de ensefianzas extraidas y complementar el informe final.

8 Modulo 5 del Manual para proyectos de la OIM, pag. 17 (enlace interno Unicamente).
7 |bid., pags. 17-18.
" Ibid., pag. 18.
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3.8.3. Presentacion de informes y aprendizaje

Como se ha indicado supra, la presentacién de informes basada en los hallazgos y datos en materia de
seguimiento puede contribuir al aprendizaje institucional y ayudar a mejorar la calidad de las intervenciones
en general. Mientras que en el capitulo 5 de las Directrices de la OIM relativas al seguimiento y la evaluacién se
ofrece informacion mas detallada sobre el aprendizaje por medio de la evaluacion, en la presente seccién se
pone de relieve el vinculo existente entre la presentacién de informes y el aprendizaje, haciendo hincapié en
la presentacion de informes basada en los hallazgos y los datos generados por medio de las actividades de
seguimiento y evaluacion.

La presentacion de informes basada en resultados es fundamental para la adopcién de decisiones y la
planificacion durante la ejecucién de una intervencion, ya que puede proporcionar la informacién necesaria
para la adopcién de decisiones basadas en datos empiricos. Los hallazgos y los datos generados por medio de
las actividades de seguimiento y evaluacién proporcionan una informacion crucial para la gestién de proyectos
y fundamentan la toma de decisiones. Ademads, la reflexién acerca de los hallazgos derivados del seguimiento y
la evaluacion permite aprender de las actividades diarias y, a su vez, las ensefianzas extraidas de las actividades
diarias ayudan a mejorar la calidad de las actividades en curso o futuras, asi como de los programas futuros.

La presentaciéon de informes, la reflexion y el aprendizaje deben tener lugar durante todo el ciclo de vida
de la intervencién. Mientras que en la fase de conceptualizacién los hallazgos y las ensefianzas extraidas
pueden incorporarse a partir de evaluaciones anteriores, en la fase de implementacion, el seguimiento o
una evaluacién a mitad de periodo pueden proporcionar informacién para ayudar a adoptar decisiones que
mejoren el desempefio y el impacto y contribuyan al aprendizaje. Por Ultimo, en la fase de finalizacion, el
personal de proyectos o programas puede reflexionar acerca de la intervencién a fin de prepararse para la
presentacién de informes a los donantes, y una evaluacion facilita la recopilacion de ensefianzas extraidas de
nivel superior.
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Recursos de la OIM
2017a Mdodulo 5. En: Manual para proyectos de la OIM. Segunda edicion. Ginebra, pags. 3-75 (enlace
interno Unicamente).

Otros recursos
Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja
2011 Project/Programme Monitoring and Evaluation (M&E) Guide. Ginebra.

Kusek, J.Z.y R. Rist
2004 Ten Steps to Monitoring and Evaluation System: A Handbook for Development Practitioners. Banco
Mundial, Washington, D.C.

UNICEF
2017  Results-Based Management Handbook: Working together for children. Nueva York.
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