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PROLOGO

MANUAL SOBRE LA GESTION
BASADA EN RESULTADOS

La labor de UNICEF se centra en la consecucién de resultados para toda la ninez. Los
resultados nos permiten demostrar el cambio producido en la vida de la nihez, en especial,
los mas vulnerables. Esta atencién a los resultados queda patente en el Plan Estratégico de
UNICEF, que favorecera el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

El enfoque de la gestidén basada en resultados, o GbR, se ha adoptado ampliamente en el
ambito de la ayuda humanitaria y el desarrollo internacional con el propdsito de reforzar
la consecucién de resultados. Los resultados practicos de UNICEF en los paises donde
desarrolla su labor son, por ejemplo, la vacunacion y nutricion adecuada de un nino, de
modo que pueda crecer sano; la educacién de una nina llena de ilusiones para el futuro;
o la proteccion de la nifez contra la violencia.

La GbR no es un concepto nuevo en UNICEF, y gran parte de su personal ya la aplica en su
labor diaria. El presente manual es uno de los componentes de un paquete de capacitacion
—que incluye, ademas, un curso en linea y un taller presencial— orientado a consolidar la
aplicacion de la GbR en todos los programas, las oficinas y los equipos de UNICEF a fin de
que puedan contribuir de manera eficaz y eficiente al ejercicio efectivo de los derechos del

nino en todo el mundo.

El logro de resultados en favor de la ninez comienza con una buena planificacion, en la que
el enfoque es un factor fundamental. Debemos disenar programas medibles y ejecutables.
Ademas, con animo de obtener resultados, el esfuerzo por garantizar la eficiencia en la
oferta de programas dirigidos a la nifez junto con nuestros asociados debe ser perma-
nente. Este manual brinda orientacion practica sobre la implementacion de planes solidos
encaminados a conseguir resultados especificos que beneficien a la infancia.
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Cuando un programa esta bien disenado, es posible llevar a cabo actividades de monitoreo,
efectuar un seguimiento del progreso y corregir su curso. Un programa sélido se puede
evaluar facilmente, y las evaluaciones nos permiten aprender sobre la eficacia de las
estrategias que adoptamos. A través del uso congruente de la GbR, podemos llegar hasta

la ninez mas desfavorecida e informar inmediatamente de los resultados al publico, los
gobiernos, los asociados para el desarrollo y los donantes, asi como a la Junta Ejecutiva.

Tengo la certeza de que este manual sobre la gestion basada en resultados, junto con los
otros componentes del paquete de capacitacion sobre la GbR, ayudaran al personal y a los
asociados de UNICEF a centrarse en efectos e impactos sostenibles en favor de los ninos,
ninas y adolescentes.

Shanelle Hall

Directora Ejecutiva Adjunta, Resultados sobre el Terreno
UNICEF
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INTRODUCCION

ANTECEDENTES

El objetivo del enfoque de la gestion basada
en resultados (GbR) es asegurar que todos los
actores contribuyen de manera directa o indirecta a un
conjunto definido de resultados. En el caso de UNICEF, esos
resultados se orientan a la promocién de un cambio positivo para los nifios y nifias.
La gestion basada en resultados —que figura en la programacién de UNICEF
desde hace varios decenios— se fundamenta en la adopcion de decisiones con
base empirica.

Entre los componentes basicos de la GbR se incluyen: el analisis de la situacion, que sienta
las bases para elaborar teorias del cambio bien articuladas; la identificacion de resultados
medibles y estrategias que tengan en cuenta el riesgo; y el monitoreo y la presentacion de
informes del progreso y la evaluacion de los programas de forma sistematica.

Si bien el uso de este enfoque de gestion ha derivado en programas mejor disehados,

hay margen para su perfeccionamiento a través de una aplicacion mas holistica durante la
implementacion, el monitoreo, la evaluacién, la presentacion de informes y la gestion de
los programas. En un documento de 2012 titulado Results-Based Management in the United
Nations Development System: Progress and challenges (La gestion basada en resultados en
el sistema de las Naciones Unidas para el desarrollo: progresos y desafios) se advertia que:

? En gran parte, el énfasis sobre la aplicacién del enfoque de la gestién basada en

: resultados se ha centrado en el desarrollo de los planes estratégicos, los documentos
de los programas por paises y las matrices de resultados. Sin embargo, el aspecto de

i la «gestion» en favor de la obtencion de los resultados, en relacion con el uso de la

. informacién para mejorar los programas, ha ocupado un lugar menos prominente™

Al margen de la importancia incuestionable de los propios resultados, en un contexto de
limitaciones presupuestarias y con la exigencia firme de los actores relevantes en cuanto
a demostrar el valor agregado de la inversion en el desarrollo, la mejora de la gestion

en favor de los resultados ocupa un lugar aun mas crucial. Los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) requeriran que UNICEF y sus asociados dispongan de capacidades de
GDbR todavia mas sélidas a fin de demostrar su contribucion a los resultados nacionales y
su conformidad con los principios de coherencia de las Naciones Unidas.
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Con el propdsito de aumentar la calidad de la programacion, UNICEF ha emprendido una
labor de mejora de la aplicacion de la GbR que concierne a toda la organizacién. Este
manual es uno de los tres componentes de un paquete de capacitacion sobre la gestion
basada en resultados que incluye, ademas, un curso en linea y un taller presencial. La capa-
citacion, que tiene como objeto mejorar tanto las competencias individuales del personal
como la capacidad institucional en materia de GbR, forma parte de una estrategia mas
amplia encaminada a fomentar la aplicacion de la GbR en UNICEF. La estrategia busca pro-
veer orientaciones, herramientas y mecanismos adecuados para la gestién del desempeno
y la garantia de calidad eficaz, que promuevan la aplicacion éptima de la GbR y el aprendi-
zaje continuo en todas las oficinas de UNICEFE

FINALIDAD

El objetivo principal de este manual es apoyar la aplicacion de la gestion
basada en resultados en UNICEF. Se toma como punto de partida el Results-Based
Management Handbook (Manual sobre la gestién basada en resultados) del Grupo de
las Naciones Unidas para el Desarrollo y se abordan especificamente el mandato, los
enfoques y los procesos de gestion de UNICEF.

El manual se concibe como un documento de referencia que permitira al personal de
UNICEF revisar y ampliar sus conocimientos en la GbR durante el desempeno de su labor
cotidiana en cualquier punto del ciclo de programacién. Ademas, brindara apoyo a la
capacitacién y la colaboracion en los equipos y las oficinas.

A tal objeto, se espera que el manual contribuya a:
® profundizar los conocimientos del personal de UNICEF en materia de GbR,;

® aplicar mas ampliamente la GbR;

® aumentar la participacién de UNICEF en la obtencién de resultados en el ambito del
desarrollo; y

® mejorar la capacidad del personal de UNICEF para ofrecer apoyo a los gobiernos y los
asociados para el desarrollo en el uso de la GbR.

3
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DESTINATARIOS PREVISTOS

Este manual se dirige fundamentalmente al personal de UNICEF. La gestion
basada en resultados se aplica a todos los ambitos de la programacion y en todos
los equipos, los programas y las oficinas de UNICEF. En situaciones humanitarias

y fragiles, la GbR se aplica de manera agil y flexible en ciclos de planificacion y
monitoreo acelerados.

En contextos de ingresos medianos altos y gran capacidad, el uso de la GbR puede ayudar
al UNICEF a apoyar a los gobiernos en la integracion del enfoque de los derechos del nino
en sus actividades de planificacion y presupuestacion. El personal directivo superior des-
empena un papel especial en la habilitacion de los empleados con vistas a que lleguen a
ser buenos gestores de resultados. Asimismo, es posible utilizar o adaptar el manual en el
trabajo con los asociados o el desempeno de sus labores respectivas.

Cabe senalar que algunos de los hiperenlaces incluidos en este manual solo son accesibles
por el personal de UNICEF

ESTRUCTURA

El manual se divide en seis capitulos:
Capitulo 1. Introduccion a la gestién basada en resultados
Capitulo 2. La planificacion en favor de los resultados
Capitulo 3. La implementacion en favor de la gestion

orientada a los resultados

Capitulo 4. El monitoreo en favor de los resultados
Capitulo 5. La evaluacion de los resultados
Capitulo 6. La presentacion de informes sobre los resultados



INTRODUCCION A LA GESTION
BASADA EN RESULTADOS

En UNICEF, la gestion basada en resultados respalda la labor conjunta de maltiples actores
dirigida a generar un cambio significativo en la vida de la nifiez. Esto implica planificar los resultados
y hacer un seguimiento de su obtencion efectiva a fin de respaldar una programacion mas eficaz,

un uso mas eficiente de los recursos, una mayor rendicion de cuentas y la presentacion de informes
mas convincentes. Asimismo, requiere planificar, lograr y demostrar no solo que las actividades se
han completado, sino que, ademas, se han conseguido resultados para las personas en la practica.
Por tanto, se aplica a lo largo de todo el ciclo de programacion y en todos los equipos, programas y

oficinas de UNICEF.

{Cuando utilizar este capitulo?

® En cualquier etapa del ciclo del programa

® Cuando se requiera una breve introduccion
a la GbR o repasar en qué consiste

® Cuando se necesite comunicar aspectos clave
de la GbR a otras personas

¢{Quién deberia utilizar
este capitulo?

® E| personal de UNICEF

® | os asociados de UNICEF, cuando corresponda

Resumen del capitulo:

® ,En qué consiste la gestion basada
en resultados?

® ;Cuales son los principios de la gestion basada
en resultados?

® ;Por qué utiliza UNICEF la gestién basada
en resultados?

® ;Qué ventajas tiene centrarse en los resultados?
® ;Me concierne la gestion basada en resultados?

® ;Cuéles son los errores habituales al aplicar la
gestidon basada en resultados?
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;EN QUE CONSISTE LA GESTION
BASADA EN RESULTADOS?

Comencemos definiendo el término «resultados»:

rESU|tad0: | ‘resul'tado | n.

Un resultado final es un cambio de situacion o condicion
descriptible 0 mensurable que se deriva de una relacion causa efecto.

Asi, la gestion basada en resultados es:

«[...] una estrategia (0 un enfoque) de gestién mediante la cual todos los actores
que contribuyen directa o indirectamente al logro de un conjunto de resultados se
aseguran de que sus procesos, productos y servicios favorecen la consecucion de
los resultados finales deseados (productos, efectos y objetivos o impacto de nivel
superior). Los actores utilizan a su vez la informacién y las evidencias relativas a
los resultados reales para fundamentar sus decisiones sobre el disefio, la dotacion
de recursos y la implementacion de los programas y las actividades, asi como para
rendir cuentas y elaborar informes».

— Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo,
é Results-Based Management Handbook, 2011

Examinemos esta definicion detenidamente.

La gestion basada los efectos de aprendizaje o la reduccién
en resultados trata de la violencia contra la ninez—. Esto se
sobre el cambio basa en el conocimiento exhaustivo de la

situacion. A continuacion, nos planteamos

El cambio que deseamos lograr define ) .
qué resultados a corto y mediano plazo

la direccion que tomamos. En la GbR no . .
creemos que van a producir ese cambio,

iniciamos la planificacion del programa . .
y las estrategias y actividades que nos

a partir de la actividad que deseamos .y . .,
permitirdn progresar en la direccion del

llevar a cabo —como un taller de capaci- . .
cambio deseado. En numerosas circunstan-

tacién o una conferencia multilateral—. . .. .
cias, UNICEF adopta decisiones relativas

Por el contrario, empezamos teniendo .
a su modo de contribuir a los efectos en

presente la finalidad y con una idea clara Lo
favor de la nifez con respecto al resto

de la transformaciéon que deseamos .
de los asociados que colaboran con el

alcanzar en pro de la infancia —como el . L.
objeto de apoyar la consecucion de las

descenso de la mortalidad, el aumento . .
prioridades nacionales.

del acceso a agua limpia, la mejora de
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La gestion basada en resultados supone
desplazar el foco de atencion de aquello
que estamos haciendo —las actividades—
a los cambios que estamos generando

o propiciando —los resultados—. En el
caso de UNICEF, la GbR representa una
garantia de que nuestro trabajo influye
positivamente en la vida de la nifiez. En la
gestién de la programacion, efectuamos
un seguimiento continuo de la relacion
entre lo que estamos haciendo y lo que
esta cambiando en la practica. Recabamos
observaciones sobre los efectos de las acti-
vidades y las ajustamos con la intencion de
aproximarnos al cambio deseado.

Los supuestos o hipotesis sobre qué
insumos, actividades, productos o efectos,
son necesarios y bastan para generar los
resultados finales deseados para la infancia
son las teorias del cambio. Examinamos

la coherencia y la logica de las teorias.

Grafico 1.1. Instantanea de la gestion basada en resultados

Posteriormente, a medida que se ejecuta lo
planificado, llevamos a cabo el monitoreo,
implementamos ajustes y evaluamos con
miras a determinar si nuestra intervencién
esta contribuyendo a lograr el efecto espe-
rado (véase el grafico 1.1).

Si resulta que la situacion no esta mejorando

o estd empeorando para la ninez, la labor

de monitoreo, investigacion y evaluacién nos

ayuda a averiguar el motivo. Nos permite

responder a preguntas como las siguientes:

® ;Nos equivocamos respecto a las
actividades y estrategias que podrian
producir los cambios deseados —la
teoria del cambio—? Si es el caso, pro-
bamos otras actividades y estrategias
basadas en evidencias y analisis rigu-
rosos y, a continuacion, llevamos a cabo
el monitoreo y la evaluaciéon para com-
probar si estas nos permiten avanzar en
la direccion deseada.

TEORIA DEL CAMBIO

ACTIVIDADESY

ESTRATEGIAS (cambios en las
(lo que capacidades de
hacemos) individuos o
instituciones)
{COMO?
IMPLEMENTACION

(lo que hacemos)

PRODUCTOS

BUCLES DE RETROALIMENTACION (a través de las actividades de monitoreo,
evaluacion y presentacion de informes, y de vuelta a la planificacion)

Empezar aqui e
ir retrocediendo

O

EFECTOS IMPACTO
(cambios en el (Cambio en las
desempeno condiciones de
de individuos o la ninez)
instituciones)
;QUE? ;POR QUE?

RESULTADOS

GESTION BASADA EN RESULTADOS

7

e

.
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© UNICEF/
Giacomo Pirozzi/

® ;Resultaron incorrectos los supuestos
sobre las condiciones previas necesa-
rias para lograr los resultados? O bien,
jinterfirieron determinados acaeci-
mientos ajenos al control del programa
—riesgos— en el proceso de cambio
deseado? En tal caso, hacemos todo lo
posible por mitigar su repercusién y apro-
vechar las oportunidades que presenten.
O, simplemente, ;jno estamos llevando
a cabo las actividades con la destreza
necesaria? De ser asi, averiguamos
cémo mejorar la implementacion.

Si estamos consiguiendo el efecto positivo

deseado, nos preguntamos:

® ;,Como pueden los resultados satisfac-
torios propiciar resultados aiin mejores?
¢Se podrian obtener resultados similares
0 a mayor escala en otro lugar? con
estrategias similares? ;Qué se necesi-
taria para que esto ocurriera y como
podriamos impulsarlo?

® ;Estamos siendo tan eficientes
como podemos?

E3 En pocas palabras, adoptar una
gestion basada en resultados significa
cultivar la curiosidad respecto a cémo
se producen los cambios y mantener
una actitud estratégica en relacion con
el mejor modo de catalizar el cambio
positivo en los sistemas sociales.

Una analogia:

La gestion basada
en resultados es
como cocinar.

La gestién basada en
resultados se puede asemejar
a la elaboracién de un plato.

Se reune a las personas pertinentes —
participacion de los actores relevantes—.
Se acuerda qué plato se desea preparar
—Ila visién del cambio o el resultado
previsto—. Se elige una receta para
guiar la labor —la teoria del cambio—.
Se obtienen los ingredientes necesa-

rios —los insumos—. Se combinan todos
en la proporcion y el orden adecuados
—la implementacién—.

Durante la elaboracién, es posible que
sea necesario ajustar la temperatura o

el tiempo de coccion dependiendo de la
altitud del lugar, por ejemplo —respuesta
al contexto, la cultura y las condiciones
locales—. A lo largo del proceso, se inten-
taran evitar eventos imprevistos como
un accidente en la cocina o una indiges-
tion y, si surgen, se busca una respuesta
—gestiodn del riesgo—. Después, se com-
prueba con regularidad cémo avanza la
comida —monitoreo—.

Al final del proceso, si ha tenido éxito,

el resultado sera positivo y medible
—evaluacion— y se podra contar la evolu-
cion del cambio producido —presentacion
de informes—.Tendremos personas que
han mejorado sus conocimientos de
cocina —producto—, una buena comida
—efecto—, y una familia bien alimentada y
contenta —impacto—.

El enfoque de la gestion
basada en resultados abarca
todo el ciclo de programacion

La gestidon basada en resultados influye en
el planteamiento de cada etapa del ciclo
de programacion —desde la recopilacion
de evidencias sobre las condiciones, los
analisis y las tendencias existentes hasta
la planificacion estratégica, la implemen-
tacion, el monitoreo, la presentacion

de informes y la evaluacion—. Véase el
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PRESENTACION
DE INFORMES

MONITOREO

grafico 1.2 para consultar una descripcion
genérica del ciclo de programacién de la

GbR, también valida en un formato acele-
rado en contextos humanitarios y fragiles.

E3 En resumen, la GbR, aplicada

a lo largo de todo el ciclo de pro-
gramacion podria describirse de la
manera siguiente:

® Se reune a actores clave que pueden

favorecer el ejercicio de los derechos de
la ninez.

® Se alcanza un acuerdo comun de la
situacion en la que se desea intervenir.

REDISENO DE
PROGRAMAS

EVIDENCIAS
Y ANALISIS

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

® Teniendo presentes los recursos

disponibles, se genera de manera colabo-
rativa una instantanea del cambio hacia
el que se orienta el trabajo conjunto y del
modo en que se cree que va a suceder.

Se definen las funciones y
responsabilidades de cada actor en la
consecucién del cambio deseado.

Se llevan a cabo las actividades corres-
pondientes a partir de las estrategias
elegidas con el propésito final en mente.

Se examina si se esta avanzando en la
direccion correcta y qué se ha logrado.

Se responde a los riesgos y se
aprovechan las oportunidades nuevas. %
2

V4



® Y se presentan informes, se aprende
y se hacen ajustes a lo largo de todo
el proceso.

Si bien las etapas se desarrollan unas

a partir de otras, en la practica, lo ideal
es que se trate de un proceso dindmico

e iterativo, no estatico y lineal. Por eso,
redisenar los programas ocupa un lugar
central en el ciclo. Es un proceso de parti-
cipacion colaborativa que debe promover
la reflexién, la creatividad y el aprendi-
zaje colectivos en lugar de tratarse de un
ejercicio rutinario de cumplimentacion
de expedientes.

Aplicar la gestion basada

en resultados implica
planificar, lograr y demostrar
los resultados

Como puede observarse en el gréafico 1.3,
podemos descomponer el ciclo en otras
tres etapas esenciales, es decir, la planifica-
cién, la consecucion y la demostracién de
los resultados.

La planificacion en favor
de los resultados

Durante el proceso de planificacion
estratégica, utilizamos las evidencias y los
analisis del contexto en el que deseamos
intervenir —relativos tanto a la confi-
guracién presente como a su probable
evolucion—. Esto nos permite identificar
las privaciones esenciales que sufren la
ninez y las causas subyacentes, es decir,
los elementos necesarios para identificar
qué deseamos cambiar de la situacion
actual y en favor de quién. Priorizamos
esas privaciones y las causas a las que
vamos a hacer frente. A continuacion,

| Manual sobre la gestién basada en resultados: la labor conjunta en favor de la nifiez

definimos las vias de cambio en direccion
al futuro deseado —las teorias del
cambio—. El disefio de programas conlleva
definir los resultados deseados y las estra-
tegias para lograrlos. Al hacerlo, tenemos
en cuenta los supuestos y como vamos a
mitigar los riesgos para alcanzar el futuro
deseado, aprovechar las oportunidades y
fomentar la resiliencia frente a las per-
turbaciones a largo plazo. Ademas, nos
aseguramos de que sera posible evaluar
si estamos avanzando en la direccion

que esperabamos.

La consecucion de resultados

La consecucion de resultados comienza
con la implementacion, pues se ponen

en practica las estrategias y actividades
seleccionadas. Esto implica centrarse en el
monitoreo de los resultados a lo largo de
toda la implementacion para prestar aten-
cion no solo a lo que estamos haciendo,
sino también a si estamos contribuyendo
a producir el cambio esperado. No es
suficiente haber planificado con vistas a la
obtencion del cambio esperado; es preciso
averiguar si estamos contribuyendo de
manera positiva.

La demostracion de resultados

Demostrar los resultados supone evaluar
la repercusion de las actividades e
informar de si estamos contribuyendo o

no al cambio positivo y en qué medida.
Posteriormente, utilizamos esa informacion
para ajustar las estrategias, actividades,
recursos e, incluso, la visién del cambio
—resultados— que deseamos lograr y las
teorias sobre la mejor manera de avanzar
en esa direccion.
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Grafico 1.3. Aplicacion de la gestion basada en resultados:

PLANIFICACION

EN FAVOR DE LOS
RESULTADOS

e Analisis de la causalidad

e Determinacion de prioridades

eTeoria del cambio

e Definicion de los
resultados deseados

e Evaluacion de los supuestos
y riesgos

e [ntegracion en un marco de
resultados y una descripcién
de la teoria del cambio

e Andlisis de la evaluabilidad

e Elaboracion de un plan
de monitoreo

Capitulo 1. Introduccion a la gestion basada en resultados | 11

CONSECUCION
DE RESULTADOS

Implementacion:
* Monitoreo de la
implementacion
e Ajuste y adopcién
de medidas correctivas
® Gestion de los riesgos
e Garantia de calidad
y retroalimentacion

Monitoreo:
e Herramientas y enfoques
de monitoreo
® Recopilacion de datos y analisis
e Comunicacion y presentacion
de informes
eToma de decisiones
y medidas correctivas

DEMOSTRACION
DE RESULTADOS

Evaluacion:

e Evaluacion de los
resultados logrados

e Documentacion y aplicacién
de las recomendaciones y
lecciones aprendidas

e Preparacion de una respuesta
de la Administracion

Presentacion de informes:
¢ Formatos de los informes
* Remitirse a los marcos
de resultados y planes
de monitoreo
eTransicion de las actividades
a los resultados
e Aprendizaje, ajuste
y adaptacion

La gestion basada en resultados es un proceso coherente, integrado e iterativo que hace

hincapié en los resultados a lo largo de todo el ciclo de programacion.



i 4

12 | Manual sobre la gestién basada en resultados: la labor conjunta en favor de la nifiez

¢(CUALES SON LOS PRINCIPIOS
DE LA GESTION BASADA EN RESULTADOS?

Existen una serie de principios que pueden guiar la puesta en
practica de la GbR y servir de referencia para cada etapa del ciclo de programa-
cion. Entre otros, la aplicacion de amplia base, la eficiencia y la eficacia, la rendicion
de cuentas, la participacion de los actores relevantes, la transparencia, la simplicidad

y el aprendizaje.

Aplicacion de amplia base

La gestiéon basada en resultados se utiliza
en toda la organizacion para aplicar un
enfoque centrado en los resultados a las
tareas, las actividades, las estrategias, los
programas vy las politicas. Para ello, es
necesario el compromiso general con la
transicion hacia una cultura y practica de
gestion orientada a los resultados en todos
los niveles. Como se ilustra en el gréafico
1.4, esto significa garantizar que el personal
dispone de las competencias y capaci-
dades requeridas, y que la cultura y los
sistemas de gestion de UNICEF incorporan
las herramientas y los métodos basados en
resultados. Ademas, implica hacer que los
procesos de gestion de UNICEF como orga-
nizacién se basen en los resultados.

Eficiencia y eficacia

La gestidén basada en resultados se
fundamenta en la determinacién de
obtener resultados, asi como de convertir
los insumos primero en actividades y
luego en resultados de la manera mas
economica y eficiente posible. Nos ayuda
a mantenernos centrados en el objetivo
de nuestra labor, especialmente cuando
surgen reveses y problemas o cambian
las circunstancias. La precisidon respecto a
los resultados previstos también propor-
ciona una referencia realista a la hora de
estimar el tiempo y los recursos requeridos
para lograrlos.

Grafico 1.4. GbR: un enfoque institucional que crea sinergias entre los
procesos de gestion, las herramientas y las aptitudes del personal

Un enfoque de sistemas

NUEVAS
APTITUDES vy

HERRAMIENTAS

GESTION BASADA EN RESULTADOS v METODOS

CUALIDADES
para la GBR

.'i

Cambio en la cultura ..
y la préctica

PROCESOS
de GESTION |[RSian

" Condiciones para
implementar la GbR

MEJORADOS
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Dos amigas en un espacio amigo de la infancia
apoyado por UNICEF en el campamento de refugiados
de Markazi para yemenies en Obock (Djibouti).

© UNICEF/UNI191716/Rita

Rendicion de cuentas

La gestidon basada en resultados ofrece

un entorno laboral donde la rendicion de
cuentas por el logro de resultados esta
clara y se comparte entre el personal y
otras partes interesadas. La eficacia de

los procesos para conseguir resultados
exige que se identifiquen con precision las
funciones y responsabilidades y se esta-
blezcan mecanismos para el exameny la
toma de decisiones.

Participacion de

los actores relevantes

La gestidon basada en resultados requiere
que una variedad de interesados trabajen
en aras de la visién colectiva del cambio
deseado. Entre ellos pueden figurar,
cuando proceda, las instituciones publicas
de ambito nacional, subnacional y local;
el sector privado y los medios de comuni-
cacion; las organizaciones de la sociedad
civil; las comunidades; y los ninos, las
ninas y sus familias. En situaciones huma-
nitarias, reviste especial importancia
contar con la participacion de la pobla-
cion afectada. En este tipo de proceso, se
reune a las personas con el objeto de que
reflexionen de una manera abierta y crea-
tiva sobre el cambio que desean lograry el
mejor modo de organizarse y coordinarse
entre ellas para lograrlo.

La gestion basada en resultados ha de
apoyar la participacion significativa de los
actores relevantes en todos los puntos
del ciclo de programacién. Al fomentar la
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reflexion colectiva sobre el futuro deseado
y como alcanzarlo, la GbR se convierte en
si misma en una contribucién al proceso
de desarrollo, que facilita la mejora de

la coordinacién, el trabajo en equipo, las
sinergias, las alianzas y la colaboracién en
favor del cambio sistémico.

Transparencia

La gestién basada en resultados exige
transparencia a la hora de presentar y
comunicar la informacion sobre la labor
de todos los asociados que contribuyen

al logro de unos resultados compartidos.
Este principio nos permite disponer de
sistemas que facilitan que toda persona
pueda consultar de qué forma estamos
logrando resultados y en qué aspectos
habra que realizar ajustes para mejorar la
eficiencia y la eficacia. La adopcion de teo-
rias del cambio expresas y la definicién de
resultados claros y medibles respaldan la
comunicacién con los donantes, todos los
niveles de gobierno, la ninez y sus familias,
y los miembros de los equipos.

Simplicidad

La gestion basada en resultados debe ser
lo mas sencilla posible, de manera que
se entienda facilmente, sea practica y su
aplicacion no entrane dificultades.

Aprendizaje

La gestién basada en resultados se ejecuta
con miras a descubrir el mejor modo de
lograr resultados en pro de la ninez y a uti-
lizar la experiencia adquirida para ajustar
y mejorar continuamente los programas

y las operaciones de UNICEF. Tener claro

el punto de destino nos ayuda a ajustar
las estrategias y las actividades a la nueva
informacién disponible.

e
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;POR QUE UTILIZA UNICEF

LA GESTION BASADA EN RESULTADOS?

El sistema de las Naciones Unidas adoptd la GbR como enfoque de
gestion a finales de la década de los noventa con el &nimo de impulsar la coherencia,
la eficacia y la rendicién de cuentas. En 2007, un examen de politicas llevado a

cabo por las Naciones Unidas reafirmé el afan de promover la GbR en los distintos

organismos y paises.

Fuera del entorno de las Naciones Unidas,
los Gobiernos nacionales, las instituciones
publicas y el sector privado también

estan dando prioridad a los resultados.
Esto se debe en gran medida a que los
contribuyentes, los ciudadanos y otras
partes interesadas —como las pobla-
ciones destinatarias— reclaman cada vez
con mas frecuencia rendicién de cuentas
y resultados demostrables. Asimismo,

el reconocimiento de la necesidad de
aumentar la eficacia y el impacto ha dado
pie a una profesionalizaciéon gradual de la
labor de desarrollo. En otras palabras, la
adopcion de la GbR en el seno de UNICEF
no obedece a una moda pasajera, sino que
forma parte de un enfoque de gestion y
un conjunto de practicas duraderos que
disfrutan de aceptacion internacional.

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), que abarcan el periodo 2016-2030,
representan un impulso adicional al logro

de resultados demostrables. La agenda
de los ODS, que tiene alcance mundial, se
cred a raiz de los Objetivos de Desarrollo
del Milenio. Los ODS tienen en cuenta las
causas de fondo de la pobreza, reflejan la
intencion de incluir a los mas vulnerables,
y reconocen la necesidad de un desa-
rrollo integrado y holistico que equilibre
las dimensiones econémicas, sociales y
ambientales del desarrollo sostenible. El
progreso hacia los objetivos y metas acor-
dados requiere una programacién con base
empirica y basada en resultados, y esa es
precisamente la naturaleza de la GbR.

La motivacion principal de UNICEF para
aplicar eficazmente la GbR es doble, a
saber: lograr un cambio y demostrar

Varias ninas asisten a clase de matematicas en una escuela que
recibe el apoyo de UNICEF en el campamento de Jalozai, en la
provincia de Khyber-Pakhtunkhwa (Pakistan).

© UNICEF/UN018819/Zaidi

los resultados.

Lograr un cambio
en favor de la ninez

La labor de UNICEF tiene como objetivo
conseguir mejoras concretas y sostenidas
para la vida de la ninez.

Desde su perspectiva, la gestion basada en
resultados estriba en obtener resultados
que beneficien a la infancia. Consiste en la
capacidad de vincular significativamente
su trabajo con la mejora de la vida de la
ninez y ninas.
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«La Asamblea General de las Naciones Unidas ha confiado al UNICEF el mandato de
promover la de los derechos del nifio, de ayudar a satisfacer sus necesidades basicas y
de aumentar las que se les ofrecen para que alcancen plenamente sus potencialidades.

«UNICEF se gufa por lo dispuesto en la Convencién sobre los Derechos del Nifio
y se esfuerza por conseguir que esos se conviertan en principios éticos perdurables
y normas internacionales de conducta hacia la nifiez».

o — Extraido de La mision de UNICEF

Derechos y resultados

Si bien es cierto que la GbR ayuda al
UNICEF a concentrar la atencién en el
tipo de cambio que desea impulsar, los
principios y las normas de los derechos
humanos son los que definen ese cambio.
Mientras que la gestion basada en resul-
tados es un medio, el ejercicio efectivo de
los derechos humanos es el fin.

El enfoque de programacién basado en
los derechos humanos constituye una

estrategia de programacion fundamental
para UNICEF. Establece que su progra-
macion, tanto en contextos humanitarios
como de desarrollo, debe promover el
ejercicio de los derechos del nino. Implica,
asimismo, que los principios y normas

de los derechos humanos —como la no
discriminacién, la interdependencia de los
derechos, la participacion y la rendicion

de cuentas— guian el planteamiento de
cémo se logran los resultados. La gestion
basada en resultados es un elemento clave
de la programacion basada en los derechos
humanos, ya que define a qué resultados
contribuira UNICEF y dirige el proceso
encaminado a conseguirlos.

Equidad y resultados

De acuerdo con un enfoque de
programacion basado en los derechos
humanos, UNICEF presenté en 2010 una
serie de iniciativas orientadas a consolidar
la prioridad general de la equidad. Con
ello, se aumento significativamente la
atencion prestada a las necesidades de la
ninez mas desfavorecida de todo el mundo.
Ademas, este enfoque permite a la orga-
nizacion definir y aclarar a qué tipos de
resultados desea contribuir con su labor,
como la reduccién de las carencias entre

la ninez mas marginada y la eliminacion

de los cuellos de botella y las barreras que
afrontan para acceder a la proteccion y los
servicios sociales basicos. El Sistema de
Monitoreo de resultados para la equidad
(MoRES) de UNICEF representa un plantea-
miento centrado en el logro de los efectos

deseados para la ninez mas desfavore-
cida. Ofrece oportunidades para poner en
practica un enfoque basado en los dere-
chos humanos tanto en la programacion
como en la GbR, al tiempo que presta
atencion especial a la consecuciéon de
resultados en favor de las ninas y los ninos
mas desfavorecidos.
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La demostracion de resultados

La segunda motivacioén clave para aplicar
eficazmente la GbR estéa relacionada con
el hecho de que, por un lado, los donantes
estan exigiendo resultados demostrados
a cambio de su contribucién y, por otro,

el publico demanda rendicion de cuentas
de los resultados practicos. El acceso a los
fondos y el apoyo necesarios para cumplir
la mision de UNICEF vital para la nifiez
depende cada vez mas de que se ofrezcan
evidencias de los resultados.

Asi, es mas comun que los donantes
incluyan la transparencia sobre los resul-
tados logrados entre los criterios de
valoracion de los posibles destinatarios de
su ayuda. Algunos donantes han llevado
ese requisito aun mas lejos con el con-
cepto de la ayuda basada en resultados y
la financiacién basada en resultados. De
acuerdo con estos acuerdos, los destina-
tarios reciben la financiacién cuando se
demuestra, por medio de una evaluacion
independiente de los indicadores, que se
han obtenido los resultados acordados,
aungue los destinatarios sean libres de
elegir como lograrlos. Los casos en los
que UNICEF ha fracasado a la hora de
mostrar los resultados han atraido el
interés de los medios de comunicacion

y representado una amenaza para la

B i R P

reputacion y la sostenibilidad financiera

de la organizacion. En resumen, dada la
competicion intensa por los recursos limi-
tados, el Fondo ha de ofrecer cada vez mas
evidencias de que la inversion del donante
da pie a una gran repercusion y demostrar
su rentabilidad.

UNICEF debe comunicar sus resultados
con precision, no solo a los donantes, sino
también a los dirigentes politicos y funcio-
narios, y a la ninez, las ninas, las mujeres,
las familias y las comunidades a los que
sirve en todo el mundo. La rendicion de
cuentas es uno de los principios cen-
trales del enfoque basado en los derechos
humanos —«la rendicién de cuentas a

las poblaciones afectadas» en contextos
humanitarios—. En este momento, la
rendicion de cuentas se esta consoli-
dando a través de la participacion de
UNICEF en la Iniciativa Internacional para

laTransparencia de la Ayuda (IATl), con
arreglo a la que UNICEF publica en el Portal

deTransparencia un volumen creciente de

informacion sobre como y donde utiliza

los recursos para lograr los resultados en
favor de la ninez —incluidos datos sobre
los gastos y los resultados conseguidos—.
La publicaciéon de toda esa informacion
supera los estandares relativos a la presen-
tacion de evidencias de resultados reales

sobre el terreno.
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:ME CONCIERNE LA GESTION BASADA EN RESULTADOS?
En una palabra,

La gestion basada en resultados es el enfoque adoptado
en todo el mundo por los Gobiernos nacionales, el sis-
tema de las Naciones Unidas y la comunidad dedicada a
la ayuda humanitaria y el desarrollo internacional, entre
otros actores, con el objeto de reforzar el logro de resul-

tados. Se aplica a todos los ambitos de programacion de
UNICEF, y consiste en programar de manera centrada y flexible y con conciencia de
la relacion existente entre lo que hacemos y lo que aportamos. La gestion basada en
resultados no atafie solo a los especialistas en materia de planificacion, monitoreo
y evaluacion, ni es posible subcontratar su practica a los consultores. La gestion
basada en resultados constituye un enfoque de gestion y una filosofia que se aplica
al personal de cualquier categoria y funcion, independientemente de si trabaja en
el ambito de los programas, las operaciones, o las relaciones externas y comunica-
ciones. Su objeto es brindar apoyo a todos los programas, los equipos
y las oficinas de UNICEF en el cumplimiento de la mision de la orga-
nizacion, lo que implica que la GbR también gobierna las expectativas relativas
al desempefio individual. Las responsabilidades del personal necesarias para
lograr resultados tienen en cuenta los principios de la GbR y representan una parte

importante de su ciclo.

La funcion especial
del personal directivo superior

Los directores regionales, representantes
en el pais y representantes adjuntos,
gestores de programas, gerentes de
operaciones, coordinadores de grupos
tematicos, jefes de programas o secciones
y otros administradores tienen una respon-
sabilidad y funcién especiales en lo que
respecta a la gestion basada en resultados.
Los gestores marcan las pautas y crean las
condiciones (o no) para que el personal a
su cargo pueda aplicar la GbR de manera

fructifera y eficaz —no meramente como
ejercicio burocratico de escritorio limitado
a cumplir el expediente—.

Asimismo, pueden ayudar a garantizar

que el personal dispone del tiempo y los
recursos necesarios para indagar continua-
mente el modo mas eficaz de contribuir

al cambio en favor de la ninez. Pueden
animarlos a entablar una colaboracién
genuina con los actores relevantes y los
asociados en el analisis, la planificacion, la
implementacion, el monitoreo, la evalua-
cion y la presentacion de informes basados
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en resultados. Ademas, pueden ofrecerles
respaldo para que obtengan el apoyo
financiero, técnico y logistico, y adquieran
las aptitudes y conocimientos que nece-
sitan para centrarse en los resultados.
Habilitar a los miembros del personal
para que se conviertan en buenos ges-
tores de resultados conlleva, por un lado,
garantizar que cuentan con la capacidad

y los recursos necesarios y, por otro, que
asumen la responsabilidad de la aplicacion
coherente de la GbR.

En situaciones
humanitarias y fragiles

Los principios y enfoques de la GbR se
aplican a la accién humanitaria en crisis
subitas o de evolucién lenta, asi como en la
programacion humanitaria y de desarrollo
a largo plazo en las crisis prolongadas y
situaciones fragiles. La diferencia reside

en que los ciclos de analisis, diseno de
programas, monitoreo y ajuste son mas
frecuentes. En una respuesta humanitaria
nueva o ampliada rapidamente, las rondas
iniciales de analisis y planificacion tienen
lugar durante los primeros dias y semanas,
y se repiten con frecuencia conforme
evoluciona la situacion. Al mismo tiempo,
los programas se centran mas en salvar
vidas y obtener resultados en materia de
proteccion, segun lo establecido en los
Compromisos Basicos para la Infancia en

la Acciéon Humanitaria. Debido al ritmo de

respuesta rapido y la naturaleza cambiante
del contexto, las actividades de monitoreo
se llevan a cabo con mayor frecuencia y
utilizan enfoques sencillos y agiles con

los que realizan un seguimiento de la
cobertura y la calidad de los servicios. El
monitoreo de los datos ayuda a asignar
los recursos y realizar ajustes, y suministra
informacioén al UNICEF y sus asociados, asi
como a otros mecanismos de coordinacion
de mayor alcance.
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En contextos fragiles y situaciones
humanitarias prolongadas, se requieren
ciclos y procesos de gestion mas flexibles y
soluciones definidas de manera mas local,
asi como vision y coordinacion politica. En
tales situaciones, la planificacion y gestion
integradas y basadas en resultados que
lleva a cabo el sistema de las Naciones
Unidas a través de enfoques panguber-
namentales requieren una coordinacion
estrecha entre UNICEF y otros actores de
implementacion clave a la hora de aplicar
la GbR.

Contextos de ingresos
medianos altos y gran capacidad

Por lo general, en estos contextos UNICEF
intenta utilizar su contribucién financiera,
proporcionalmente pequena, para generar
una repercusion de calado en favor de la
ninez. Los resultados suelen comportar
cambios en el desempeno de las activi-
dades de gobierno en todos los ambitos,
por ejemplo, en materia de presupuesta-
cion y planificacién nacionales, legislacién,
politicas y programacién. Los productos
normalmente se centraran en el fortaleci-
miento de la capacidad de las instituciones
nacionales para la accion adaptada a las
necesidades de la nifez. Las herramientas
de gestién basada en resultados pueden
resultar especialmente utiles en estos
entornos si se utilizan junto con las admi-
nistraciones y otros actores a fin de mejorar
la capacidad publica para incorporar el
enfoque de los derechos del nifo en los
ciclos de presupuestacion y planificacion
nacionales. Como en todos los contextos,
ajustar el ciclo de programacion de UNICEF
a los procesos de planificacion guberna-
mental puede ayudar a la organizacién

a aprovechar los puntos de intervencién
estratégica para influir a escala nacional
en la definiciéon de prioridades, los planes
sectoriales y la asignacion presupuestaria.



El anéliéis es
ESENCIAL
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;CUALES SON LOS ERRORES HABITUALES AL
APLICAR LA GESTION BASADA EN RESULTADQOS?

Bien aplicada, la GbR fomenta un enfoque reflexivo y mejora la eficacia y el
impacto de la programacion. Es importante, no obstante, ser conscientes de los

errores que se cometen con mas frecuencia:

® Llevar a cabo un analisis de situacion,
pero no remitirse a él durante el disefo
del programa. El analisis es esencial
para identificar lo que deseamos
cambiar de la situacién presente y
el mejor modo de hacerlo. Durante
la etapa de planificaciéon y diseno,
hemos de aprovechar los anélisis
existentes y recopilar datos y analisis
adicionales —segun proceda— con el
objeto de fundamentar nuestra inter-
vencion en las evidencias de lo que esta
ocurriendo y lo que funciona.

® Llevar a cabo un analisis de la situacion
que no tiene en cuenta los cambios
probables y trascendentes que se
produciran en el contexto, como las
amenazas de desastre o conflicto o las
perturbaciones econdmicas graves. Si la
programacion no adquiere mayor agi-
lidad, puede afectar negativamente a los
resultados logrados.

® Tomar atajos en la etapa de planificacion,
sobre todo en lo que respecta al
desarrollo de resultados previstos funda-
mentados en teorias del cambio realistas
con base empirica. Las consultas previas
con los actores relevantes y el tiempo
necesario para que la GbR resulte eficaz
deben bastar para generar marcos de
resultados realistas y medibles y una
programacion mas eficaz.

q’s
o & basarse en los
’0,’.’ PR,

® Formular declaraciones de resultados

demasiado complejas, ambiciosas y
dificiles de medir, o que indican activi-
dades en lugar de cambios. La gestion
basada en resultados requiere que se
articulen mas claramente los cambios a
los que esperamos contribuir con nuestra
labor. Plantear resultados que se pueden
observar o medir a partir de bases de
referencia determinadas es un elemento
fundamental de la GbR.

Desarrollar marcos de resultados,
teorias del cambio e indicadores, pero
no utilizarlos de manera ldgica al iniciar
la programacion. Es bastante habitual
centrarse en la GbR durante la etapa

de planificacion y descuidar la gestion
orientada a los resultados. Sin embargo,
el verdadero valor de la GbR se mani-
fiesta a partir de la implementacion. Es
importante velar por que todos los planes
de trabajo se basen en los resultados y
los indicadores previstos. Cuando llega
el momento de ejecutar, monitorear,
evaluar y presentar informes sobre los
programas, hemos de remitirnos conti-
nuamente a los marcos de resultados,

Todos los planes
de trabajo deben

resultados y
los indicadores
previstos

e
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las teorias del cambio y los planes de
monitoreo del desempeno. Véanse los
capitulos 3, 4, 5y 6 para obtener informa-
cién pormenorizada sobre cémo utilizar
de manera provechosa las herramientas
basadas en resultados en las etapas de
implementacion, monitoreo, evaluacion y
presentacion de informes.

Seguir comprometidos con la teoria del
cambio inicial, en lugar de aprender y
hacer ajustes en funcion de las eviden-
cias disponibles. Tal como se desprende
de la implementacion de programas,

los marcos de resultados, las teorias

del cambio y los planes de monitoreo
iniciales deben ajustarse de acuerdo con
las realidades o conocimientos nuevos.
En este sentido, es preciso ser honestos
y, de comun acuerdo con los actores
relevantes clave, desarrollar versiones
actualizadas. Asimismo, se deben man-
tener copias de las iteraciones sucesivas
de los documentos principales con

el animo de efectuar un seguimiento

de la evolucién de las expectativas y

los conocimientos.
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® Y el error mas comun de todos es
completar de manera mecanica las
plantillas de programacion basada en
resultados y marcar casillas, es decir,
considerar la GbR un mero requisito
burocratico. Esto suele derivar en aceptar
de boquilla la GbR y la consulta necesaria
con los actores relevantes mientras que,
de hecho, se sigue aplicando un enfoque
de gestién basada en actividades.
Hemos de aprovechar la potencia de las
herramientas de GbR para apoyar la pro-
gramacion eficaz con base empirica y la
participacion significativa de los actores
relevantes. En definitiva, debemos cen-
trar toda nuestra energia y atencion en el
propésito que subyace a todas las «casi-
llas», es decir, obtener resultados reales
sobre el terreno en favor de la ninez.

Este manual tiene como objetivo ofrecerle
apoyo para que aplique la GbR en el
desempeno de su labor de manera perti-
nente, evitando los errores tipicos. Aqui
encontrara informacion, conceptos y
herramientas esenciales que le permitiran
conceder prioridad a los resultados.

B i e nve n i d 0 Lea, aplique o aprendido en el

desempefio de su labor y potencie
SU contribucion al cambio que

i' propicia UNICEF en la vida de la nifiez.
?



LA PLANIFICACION EN FAVOR
DE LOS RESULTADOS

La integracion de la GbR en la planificacion estratégica es esencial para poder lograr
resultados y demostrarlos mas adelante en la vida del programa. Para ello, hay que empezar con
un conocimiento bien fundado de la situacion que se desea cambiar y determinar de forma estra-
tégica a qué cuestiones prioritarias se dara respuesta. Acto seguido, se puede desarrollar una
teorfa expresa del cambio para la intervencion, definir los resultados que se esperan lograr, evaluar
los riesgos que podrian causar demoras o dar pie a que no se consigan los resultados previstos, y

planificar como se va a medir el progreso.

¢{Cuando utilizar este capitulo?

® Durante la fase de planificacién y disefo de un
nuevo programa para el pais que requiere la
elaboracion de notas estratégicas sobre el pro-
grama, un documento del programa para el pais

(DPP) o un plan de gestiéon del programa del pais.

® Cuando se participe en el diseho del marco
de asistencia de las Naciones Unidas para el
desarrollo (MANUD).

® Cuando se participe en el desarrollo de un
plan de respuesta humanitaria interinstitucional.

{Quién deberia utilizar
este capitulo?

® E| personal de UNICEF incluidos los especialistas
sectoriales, gestores de programas, y especia-
listas en planificacion, monitoreo y evaluacion

® Segun corresponda, los actores relevantes
clave que participaran en el programa o a las
que afecta

Resumen de los pasos y
herramientas conexas que se
estudian en este capitulo:

Pasos
Paso 1. Entender la situacién
Paso 2. Determinar qué cuestiones resultan
prioritarias para la accion
Paso 3. Elaborar una teoria del cambio
Paso 4. Definir los resultados deseados

Paso 5. Armonizar los resultados, las estrategias
y los fondos

Paso 6. Evaluar los supuestos y los riesgos

Paso 7. Integrarlo todo en un marco de resultados
y una descripcion de la teoria del cambio

Paso 8. Elaborar un plan de monitoreo
Paso 9. Analizar la evaluabilidad del programa

Herramientas

Herramienta A. Analisis de Causalidad

Herramienta B. Monitoreo de resultados para
la equidad: un marco de diez
factores determinantes

Herramienta C. El embudo de determinacion
de prioridades con cinco filtros

Herramienta D. Teoria del cambio

Herramienta E. Matriz de monitoreo del riesgo
y medidas para afrontarlo

Herramienta F. Marco de resultados ’
Herramienta G. Plan de monitoreo s Ly



ANTECEDENTES
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La planificacion estratégica es un enfoque disciplinado dirigido a establecer
una vision plurianual que permita definir qué resultados se van a obtener y cémo se
van a lograr. Organizaciones como UNICEF utilizan la GbR en la planificacion estra-
tégica de toda la institucion, en la elaboracion de programas por paises o en los

programas especificos.

En el caso de UNICEF, la planificacion

estratégica con un enfoque de GbR por lo

general incluira:

® Entender la situacidn, en particular las
causas de un problema, como una priva-
cién o la carencia o violacion de derechos
del nino.

® Determinar las cuestiones prioritarias a
las que se daré respuesta
mediante la intervencion de UNICEF

® Establecer una teoria del cambio para el
problema o la privacion

® Elaborar un plan estratégico con
un marco de resultados

® Armonizar los resultados, las estrategias
y los fondos.

La planificacion estratégica dirige al
UNICEF a la hora de organizarse, en
cualquier momento y lugar, al efecto de
cumplir su misidon de mejorar la vida de
toda la ninez. Consiste en determinar como
se conseguira tal resultado y con quién, y
coémo se medira el progreso.

DIRECTRICES PARA

LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA BASADA
EN RESULTADOS

Ademas de los principios generales que
rigen la aplicacion de la GbR (detallados en
el capitulo 1), cuatro directrices pueden

ayudarnos a llevar a cabo el proceso
de planificacion estratégica basada en
resultados, a saber:

Compatibilidad con los
procesos de planificacion
nacionales e influencia en ellos

La compatibilidad con el ciclo y los
procesos de planificaciéon gubernamen-
tales permite al UNICEF fundamentar mas
eficazmente las prioridades y metas de
desarrollo, los planes estratégicos secto-
riales y la asignacion presupuestaria de
ambito nacional. En numerosos contextos
de pais, el papel de UNICEF consiste en
situarse en una posicion que permita influir
en las labores analiticas en relacién con

la infancia y los procesos de planificacion
mediante la incorporacion del enfoque

de los derechos del nifo. Esto puede dar
lugar a una labor de planificacion centrali-
zada o descentralizada con los gobiernos
nacionales relativa a planes especificos,
la preparacién de un programa de coo-
peracion con la asistencia de UNICEF o la
elaboracion de un marco de programa-
cion para todo el sistema de las Naciones
Unidas —como el MANUD o el marco
estratégico integrado—.

Aceptacion y participacion
de los interesados

A fin de lograr resultados, es fundamental
desarrollar una vision comun del cambio
deseado entre los actores relevantes, asi
como un entendimiento mutuo de las



El transito de

un paso a otro

en el proceso

de planificacion
estratégica

sigue una secuencia
l6gica general

funciones que corresponden a cada una
con miras a propiciar ese cambio. Esas
partes podrian ser desde funcionarios y
otros asociados para el desarrollo —que
también gestionan las actividades y sumi-
nistran fondos para el trabajo dirigido a
lograr los mismos efectos— hasta expertos
técnicos y dirigentes y representantes
comunitarios de los grupos desfavorecidos
objeto del analisis. Si no se cuenta con

los interesados durante la planificacion,
resultara dificil que acepten y asuman la
responsabilidad compartida. Asimismo, su
colaboracion también es importante de cara
a garantizar que la programacion es perti-
nente y se fundamenta en las evidencias.

Adopcion de
un enfoque iterativo

El transito de un paso a otro en el proceso
de planificacion estratégica sigue una
secuencia logica general. No obstante, en
cada paso, dispondremos de informaciéon y
conocimientos nuevos que pueden alterar
o perfeccionar los resultados de los pasos
anteriores. Revisar nuestro trabajo y hacer
cambios no debe amedrentarnos.

Por ejemplo, es posible que un andlisis de
la causalidad (descrito en el paso 1) revele
que el problema elegido inicialmente es
tan solo sintoma de un problema mayor.
En tal caso, habra que aprovechar la
oportunidad para seleccionar esa causa
subyacente como el objeto de la inter-
vencion. Igualmente, los analisis pueden
variar cuando se considera de qué forma
cambiara el andlisis de la causalidad en
caso de que tengan lugar posibles pertur-
baciones o peligros que afecten a la ninez
y las mujeres. Cabe esperar que haya
diversas iteraciones —versiones— de las
herramientas de diseno fundamentales,
como el marco de resultados o la descrip-
cion de la teoria del cambio. Hay que tener
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presente que el valor de tales herramientas
reside por igual tanto en el proceso de su
desarrollo como en el producto final.

Aprendizaje, adaptacion y
ajuste del plan estratégico

A veces, los estudios disponibles permiten
saber cudl es la via hacia el cambio
deseado —como la promocion del uso de
mosquiteros para prevenir la malaria—;
pero en muchas otras ocasiones, tenemos
que ofrecer una respuesta en contextos
complejos por medio de intervenciones
complejas. Dado que los procesos

sociales evolucionan continuamente, la
planificacion estratégica suele reflejar

la aproximacion mas fiel al futuro. No
importa la cantidad de evidencias que reco-
pilemos durante la etapa de planificacién,
no es posible predecir con exactitud como
o cuando va a producirse el cambio a con-
secuencia de nuestras intervenciones. Por
el contrario, la via hacia la consecucion del
cambio deseado tiene caracter emergente.
En estos casos, los marcos de resultados

y las teorias del cambio guardan mas
parecido con una brujula que con un mapa.
Es decir, si bien tenemos una idea de la
direccion deseada, no podemos saber por
adelantado como llegar hasta alli. El camino
se va desplegando a medida que empren-
demos las acciones. Observamos qué esta
funcionando bien, aprendemos de las difi-
cultades y aprovechamos las oportunidades
que surgen. En resumen, aprendemos, nos
adaptamos y cambiamos el plan a lo largo
de la implementacion del programa, efec-
tuando ajustes conforme avanzamos.

En estos casos, los marcos
. de resultados y las teorfas
e del cambio guardan méas
: parecido con una brdjula
que con un mapa
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PASOS FUNDAMENTALES DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA EN FAVOR DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se examinan los nueve pasos (véase el grafico 2.1)
de la planificacion estratégica de los programas por paises, programas sectorial
0 proyectos.

Figura 2.1. Nueve pasos de la planificacion estrat@gica e @) e o
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la situacion  acciones unateoria resultados RESULTADOS, supuestos todo unplande laevalua-
del cambio deseados estrategias  yriesgos monitoreo  hilidad del
y fondos programa

ENTENDER LA SITUACION

El primer paso de la planificacion
estratégica consiste en entender el con-
texto en que deseamos intervenir. Una
comprension solida de la situacion actual
de la ninez y de su probable evolucién es
fundamental para identificar qué queremos
cambiar de dicha situacién, cdmo y con
quién. Para conocer la situacion y deter-
minar los problemas relacionados con los
derechos del nino a los que se ha de hacer
frente, tenemos que identificar las priva-
ciones y los derechos incumplidos de la
ninez y, sobre todo, examinar las causas.
La herramienta de los cinco enfoques
puede servirnos para alcanzar una com-
prensidon minuciosa de las causas y, asi,
crear respuestas mas eficaces.

Identificar las privaciones
y las violaciones de
los derechos

Dado que la misién de UNICEF es ayudar

a las sociedades a que hagan los derechos
de la infancia efectivos de manera progre-
siva, necesitamos conocer qué obstaculos
impiden el avance en esa direccion. El
enfoque basado en la equidad de UNICEF
Ileva aparejada una atencion especial a

los grupos mas desfavorecidos, que exige
entender, no solo qué derechos no se estan
ejerciendo, sino también quién es mas
vulnerable, estd mas desfavorecido o se
encuentra en situacion de riesgo. Para eva-
luarlo, podemos utilizar los datos y analisis
de ambito nacional, como la encuesta de
indicadores multiples por conglomerados
(MICS), la encuesta demografica y de salud
(EDS) vy los andlisis sectoriales.



Grafico 2.2.Tipos de causas

PROBLEMA PRINCIPAL RELACIONADO

Puesto que los promedios nacionales
pueden enmascarar las desigualdades,

es importante examinar los datos desglo-
sados a fin de localizar mejor a los grupos
desfavorecidos. Por ejemplo, en algunas
zonas urbanas la nifez podrian tener mejor
acceso a la educacién que en las zonas
rurales o quiza la ninez obtengan mejores
resultados de salud que las ninas.

UNICEF también tiene que evaluar
las carencias superpuestas a fin de

afrontarlas mejor.

E3 Por ejemplo, un nifio en edad escolar
que padece malnutricién podria tener
dificultades para aprender, méas proba-
bilidades de abandonar la escuela y, por
tanto, ser vulnerable al trabajo infantil.

CON LOS DERECHOS DEL NINO

e
¢POR QUE? Porque...

...CAUSAS
INMEDIATAS

e
¢POR QUE? Porque...

..CAUSAS
SUBYACENTES

) O
;POR QUE? Porque...

...CAUSAS
ESTRUCTURALES
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El analisis de la causalidad

Una vez identificado el problema
relacionado con los derechos del nino

que UNICEF desea encarar y la ninez mas
afectados, es importante examinar las
causas de la privaciéon o del incumpli-
miento de derechos. Esto implica no limitar
la investigacién a las causas inmediatas

y determinar las causas estructurales y
subyacentes mas importantes, segin se
aprecia en el grafico 2.2. Preguntarse «jpor
qué?» en repetidas ocasiones nos ayuda

a pasar de las causas inmediatas a las
estructurales y subyacentes.

El examen pormenorizado de este tipo de
causas estructurales nos permite atacar
las raices de un problema, no solo sus

i No se respeta, protege o

i cumple un derecho del nino

: Causa mas patente y
i estrechamente relacionada

Por ejemplo: una deficiencia en los
»»»»»» servicios sociales, falta de acceso, o
creencias y practicas nocivas

i Por ejemplo: la organizacion social, las
i politicas, la distribucion desigual de los

i recursos, la gobernanza, los problemas
¢ politicos o la cultura

e



i 4

sintomas, y disenar respuestas estratégicas
que tengan en cuenta las cuestiones de
manera eficaz y duradera.

En un analisis de la causalidad —en que la
relacidon causal suele indicarse de forma
grafica con ayuda de flechas— se iden-
tifican y agrupan las multiples causas y
problemas en patrones relacionales. A
veces este tipo de representacion grafica se
denomina «arbol de problemas» —aunque
normalmente, como en el grafico 2.3,

solo muestra las raices—. El arbol ofrece
un medio visual y participativo —cuando
existan mas partes interesadas clave— de
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obtener informacion sobre las multiples
causas de los problemas relacionados con
los derechos del nino, asi como sobre la
relacion entre los factores causales.

El analisis de la causalidad puede llevarse
a cabo como ejercicio participativo grupal
con los actores relevantes clave, utilizando
tarjetas, rotuladores y cinta adhesiva

para la pared. Ademas, debe remitirse al
analisis causal incluido en el andlisis de

la situacion, a los estudios adicionales

y otros documentos de investigacion,
segun proceda.

Grafico 2.3. Herramienta A: Andlisis de Casualidad s .

5000 ninez de la minoria étnica X de la provinciaY
trabajan mas de 9 horas diarias en fabricas locales

D D D

Los trabajadores
sociales no llegan
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y nihas mas
vulnerables de la
minoria étnica X de la
provinciaY

D >
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de proteccion social e
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Conciencia Pobreza

Recaudacion de impuestos
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para destinar mas recursos a la . L,
. . las consecuencias minorias
proteccion infantil . . o
del trabajo infantil étnicas



Cinco enfoques para
analizar la causalidad

El planteamiento de los cinco enfoques
puede resultar de gran ayuda para analizar
el motivo de la privaciéon de derechos de la
ninez. Los enfoques son:

,O 1. derechos humanos;

,O 2. género;

equidad;

p 4. diez elementos determinantes
de la cobertura de las
intervenciones demostradas; y

D 5. analisis fundamentado en los
riesgos, en especial andlisis de
las amenazas, los peligros y las
perturbaciones probables que
afectan a la nifhez y las mujeres.

La calidad del analisis de la causalidad
determinara la solidez de la planifica-

cién estratégica y, en ultima instancia, la
eficacia de la intervencion. Estos enfoques
pueden aportar mayor amplitud, agudeza y
rigor al examen de las causas mas pro-
fundas que el programa pretende corregir.

p 1. Derechos humanos

La consecucion de resultados —como los
Objetivos de Desarrollo Sostenible— es
fundamental para el ejercicio efectivo de
los derechos humanos de las mujeres y
la ninez. Para ello, es preciso conocer las
actitudes y comportamientos sociales, asi
como los marcos, politicas y programas
publicos y la distribucion de los recursos
que favorecen la violacion de los derechos
del nifo. Solo entendiendo estas causas
mas profundas, UNICEF puede fomentar
el cambio sistémico en las disposiciones
sociales y estatales con el objeto de que
posibiliten el ejercicio sostenido de los
derechos del nifo.
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La declaracién de entendimiento comun?
de las Naciones Unidas sobre el enfoque
de programacién basado en los derechos
humanos insta a llevar a cabo valoracion y
andlisis con el propdsito de identificar las
reivindicaciones en materia de derechos
humanos de los titulares de derechos y
las obligaciones correspondientes de los
garantes de derechos, asi como las causas
inmediatas, subyacentes y estructurales
que impiden el ejercicio de los derechos.
Propugna, asimismo, la valoracién de la
capacidad de los titulares de derechos
para reivindicar sus derechos, y la de

los garantes de derechos para cumplir

sus obligaciones, a fin de desarrollar las
estrategias apropiadas para desarrollar
tales capacidades3.

,O 2. Género

La identificacion de la brecha entre los
géneros es un elemento esencial de la
agenda centrada en la equidad de UNICEF,
cuyo propdsito es acelerar el progreso
hacia el ejercicio de los derechos de la
ninez mas desfavorecida. ;Disfrutan la
ninez y las ninas de los mismos derechos,
recursos, oportunidades y sistemas de
proteccion? ;Se enfrentan a distintos tipos
de violaciones de los derechos? ;Gozan
las ninas y las mujeres de la misma
capacidad para influir en las decisiones
que les conciernen? La disponibilidad de
datos desglosados por género y edad,

asi como los métodos de recopilacién de
datos que tienen en cuenta el género, son
herramientas valiosas de cara a la transver-
salizacion de la perspectiva de género.

Una vez identificadas las brechas entre los
géneros, la aplicacion de este enfoque al
analisis de la causalidad implica examinar
la influencia de las relaciones, las fun-
ciones, la condicidn, las desigualdades y la
discriminacién de género en el acceso a los

¥
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recursos y su control en la esfera domés-
tica, comunitaria e institucional. Conlleva,
asimismo, la evaluacion de la legislacion,
las politicas, los comportamientos y las
practicas. Un analisis de género riguroso
y el uso sistematico de sus conclusiones a
lo largo del ciclo de programacion han de
servir de base para la mejora de los resul-
tados en favor de las ninas y los ninos y la
promocién de la igualdad de género.

Equidad
La aplicaciéon del enfoque de la equidad
al andlisis de la causalidad entrana esfor-
zarse por entender las causas de raiz
subyacentes a la desigualdad. jPor qué
ciertos grupos de poblacion carecen de
los recursos basicos, oportunidades e
influencia en las decisiones que otros
grupos disfrutan? ;Cual es el origen de
la discriminacion y la exclusion? Este
enfoque desempena un papel fundamental
con miras al logro del objetivo de UNICEF
relativo a la reduccion de las disparidades
y la mejora de los efectos para los grupos
desfavorecidos. Si la organizacion cuenta
con informacion sobre las causas de la des-
igualdad, estard mejor equipada para velar
por que la ninez mas marginados tengan
acceso a los servicios y los sistemas de
proteccion, y disfruten de las condiciones
necesarias para ejercer sus derechos.

p 4. Diez elementos determinantes
de la cobertura de las
intervenciones demostradas

Con la intencion de fortalecer el enfoque

basado en la equidad, UNICEF ha iden-

tificado diez condiciones o «elementos

determinantes» que suelen obstaculizar o

impedir la cobertura integral de los servi-

cios dirigidos a la nifez, en especial, los
mas desfavorecidos (véase la tabla 2.1). El
marco MoRES (Monitoreo de resultados
para la equidad) es una herramienta util
para el disefo de programas centrados en
la equidad, que se puede utilizar también
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como lista de verificacion para pulir el
analisis de la causalidad y asegurar que se
tienen en cuenta todas las causas posibles.
El marco resulta eficaz para evaluar los
factores siguientes:

® | as causas fundamentales de la privacion

o el incumplimiento de derechos. Los
cuellos de botella y obstaculos fun-
damentales que impiden a los mas
desfavorecidos acceder a las interven-
ciones, los servicios o las practicas de
atencion probadas que han demostrado
ser Utiles para reducir las carencias.

p 5. Andlisis fundamentado

en los riesgos
La adopcion de un enfoque fundamentado
en los riesgos requiere el examen previo
de los riesgos relacionados con los desas-
tres, el cambio climatico, la inestabilidad
socioecondmica o politica, y los conflictos
que podrian dar lugar a la privacién infantil
y las violaciones de los derechos del nino.
En concreto, esto conlleva la identifica-
cién de los peligros, las amenazas y las
perturbaciones mas probables y de mayor
impacto, el lugar donde se producirian y
quiénes se encontrarian en una situacién
mas vulnerable, y sus efectos especificos.
En este sentido, se ha de examinar el ana-
lisis de la causalidad de la privacién infantil
y las violaciones de los derechos del nifho y
preguntarse qué seria diferente de produ-
cirse un peligro, amenaza o perturbacion.

Por tanto, mediante la aplicacién del
enfoque del riesgo al analisis de la causa-
lidad se pretende determinar de qué modo
podrian repercutir las perturbaciones y
las situaciones de tension en las vulne-
rabilidades y privaciones subyacentes

o interferir en estas. Se consideran las
capacidades disponibles y las necesarias
para gestionar las posibles perturba-
ciones y situaciones de tension. Ademas,
se analizan las funciones que distintos
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individuos, grupos e instituciones podrian las instituciones y las comunidades y su

desempenar en la reduccion, bien de los respuesta a los riesgos —a través de la
propios peligros o perturbaciones, bien reduccion del riesgo de desastres, la adap-
de su impacto negativo, y las capacidades tacion al cambio climatico o las labores de
que esta labor requeriria. Asi, este tipo programacion y consolidacién de la paz
de enfoque permite al UNICEF elaborar que tienen en cuenta los conflictos—.

programas que fomenten la resiliencia de

Tabla 2.1. Herramienta B: Monitoreo de resultados para la equidad:

un marco de diez factores determinantes?

FACTORES DETERMINANTES

DEFINICIONES

Normas sociales

ENTORNO
PROPICIO

Gestion/coordinacion

Normas sociales de comportamiento impulsadas principalmente por la
presion social

Asignacion y desembolso de los recursos necesarios en los ambitos
nacional y subnacional y eficiencia de su uso

Aclaracion de funciones y responsabilidades y mecanismos de
coordinacién/asociacion

Disponibilidad de materias
primas/insumos esenciales

Acceso a servicios con
dotacion de personal suficiente,
instalaciones e informacion

OFERTA

Materias primas/insumos esenciales necesarios para prestar un
servicio o adoptar una préactica

Acceso fisico (servicios, instalaciones, informacion, recursos humanos)

Acceso financiero

Practicas socioculturales

03 DS y creencias

Oportunidad y continuidad
de uso

Capacidad para costear los costos directos e indirectos derivados del
uso de los servicios y la adopcidn de practicas

Creencias y practicas individuales tanto de los proveedores como de
la poblacidn que tal vez se comparten de manera generalizada pero no
obedecen exclusivamente a las expectativas o la «presion social»

Oportunidad/finalizacién/continuidad del uso de los servicios y la
adopcion de practicas

Calidad

CALIDAD

Adhesion a los estandares de calidad requeridos (normas nacionales
o internacionales)

Véase UNICEF, The Determinant Analysis for Equity Programming, agosto de 2014, pags. 8-10, para consultar una

descripcion pormenorizada de cada uno de los diez factores determinantes.

J' Otros recursos basicos

Division de Politicas y Estrategia de UNICEF, Guidance on Conducting a Situation Analysis of Children's
and Women's Rights, 2012, péags. 11-15.

UNICEF, Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, seccion 3.3 sobre el andlisis correcto

de las relaciones causales.

UNICEF, Child Protection Resource Pack: How to Plan, Monitor and Evaluate Child Protection

Programmes, 2015, pags. 74-76.

UNICEF, «Technical Note: Emergency risk informed situation analysis», 2012, pags. 3-4.

UNICEF, «The Determinant Analysis for Equity Programming», agosto de 2014.

UNICEF,_Guidance Note on Preparedness for Emergency Response, 2017.

e
e



DETERMINAR QUE CUESTIONES
RESULTAN PRIORITARIAS PARA
LA ACCION

Ademas de entender la situaciéon que
queremos cambiar, debemos seleccionar
de manera estratégica las cuestiones
prioritarias que la programacioén del Fondo
abordara. Las limitaciones de recursos
implican, simplemente, que para UNICEF
es imposible subsanar todas las priva-
ciones de la ninez en un contexto dado.

Un anélisis de la situacion bien elaborado
y un proceso de determinacion de priori-
dades sistematico brindaran la posibilidad
de tomar mejores decisiones estratégicas
en relacién con los resultados que se
buscan y las estrategias que se emplearan
para lograrlos. Con demasiada frecuencia,
los programas parecen listas de deseos
que carecen de estructura jerarquica y
enfoque estratégico. Ademas, a veces nos
sentimos tentados de seleccionar ciertas
lineas de accién porque ya las conocemos
o se ajustan bien a la Ultima moda en el
contexto del desarrollo.

A fin de mejorar el impacto, es
fundamental identificar con claridad una
serie de esferas estratégicas clave para la
intervencion con posibilidades de impulsar
un cambio radical. La determinacion de
prioridades puede efectuarse en distintos
ambitos, como el del programa del pais, el
sectorial o el de las intervenciones.

Se trata de un proceso con base empirica,
participativo e iterativo. Es decir, el resultado
es 6ptimo cuando tiene caracter consul-
tivo y emplea informacién de la maxima
calidad disponible. Esto no se consigue de
una sola vez; el proceso de determinacion
de prioridades se extiende a lo largo de
varias sesiones durante las que va profun-
dizandose el analisis, se consideran las
opciones y se evalula el potencial de éxito.
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La priorizacion puede servir inicialmente
para determinar en qué privaciones cen-
trarse durante la elaboracion de un analisis
de la causalidad, ya que esto ayudard a
componer las respuestas mas apropiadas.
Los datos sobre los principales indica-
dores relacionados con la infancia, que
permiten al UNICEF establecer la magnitud
y gravedad de una privacion, facilitan este
proceso. La Convencion sobre los Derechos
del Nino (CDN), que consagra los dere-
chos de que toda la ninez deben disfrutar,
constituye una referencia fundamental
para la determinacién de prioridades en
este ambito. Cualquier deficiencia en

este sentido puede convertirse en objeto
de intervencion.

Por otro lado, una vez que se dispone del
analisis de la causalidad y se comprenden
las distintas causas de un problema
especifico, un oficial de programas puede
decidir centrarse en una cadena de causas,
en lugar de en otra. Su decisién puede
obedecer a razones concretas, como la
disponibilidad de recursos para actuar
sobre esas causas, el conocimiento y la
experiencia de dicho oficial en la gestion
de tales situaciones, la comprension que
otros actores de desarrollo poseen o una
combinacién de razones. Conforme se
indica la cadena de causas y se desarrollan
estrategias para corregirlas, es posible
gue también se otorgue prioridad con el
tiempo a las intervenciones especificas
identificadas como resultados.

La determinacion de prioridades
a través de cinco filtros

El embudo de determinacion de prioridades
con cinco filtros (representado en el grafico
2.4.) se puede utilizar como recurso de
apoyo en un proceso de determinacién de
prioridades solido. La herramienta ayuda a
decidir en qué temas debe centrarse la pro-
gramacién mediante la aplicacion de cinco
filtros al examen de las cuestiones con el



fin de comprobar si «pasan» o no por el
filtro. Con miras a llevar a cabo el andlisis
de manera participativa, se puede colocar
un grafico en la pared y escribir cada
cuestion en una tarjeta. A continuacién, se
seleccionan las cuestiones que pasen por
cada filtro sucesivo.

FILTRO 1.

Importancia de los problemas

Se elige en funcion de las evidencias

acerca de la persistencia, la gravedad y el
alcance del problema o la privacion y sus
consecuencias para los grupos de poblacion
afectados. Hay que considerar los impactos
variados de las carencias superpuestas, asi
como la posible gravedad del problema en
caso de desastres o perturbaciones relacio-
nadas con el cambio climatico, los conflictos
u otras crisis.

Capitulo 2. La planificacion en favor de los resultados | 31

Armonizacion con

el mandato de UNICEF

Las cuestiones objeto de nuestra labor
deben ajustarse al mandato de la organi-
zacion. Deben guardar coherencia con la
declaracion sobre la mision de UNICEF,
la Convencion sobre los Derechos del
Nino, el Plan Estratégico de UNICEF, los
Compromisos Bdsicos para la Infancia en

la Accion Humanitaria, el Plan de Accién
para la Igualdad entre los Géneros, la
Convencion sobre la Eliminacion de Todas
las Formas de Discriminacién contra la
Mujer, la Convencion sobre los Derechos
de las Personas con Discapacidad, y las
prioridades mundiales y sectoriales como
los Objetivos de Desarrollo Sostenible, la
Alianza Mundial para la Educacion, etc.

Grafico 2.4. Herramienta C: El embudo de determinacidon de prioridades v °
con cinco filtros

Para UNICEF es imposible abordar todas las privaciones, por lo
que debe establecer prioridades de conformidad con su ventaja
comparativa sirviéndose de los cinco filtros clave siguientes:

° AFINAR EL ENFOQUE ?

La importancia critica de los desafios
y las desigualdades nacionales

Mandato: plan estratégico, armonizacion
con las prioridades mundiales/sectoriales

Posicion para obtener mejores resultados
que otros asociados

Capacidades y recursos (humanos,
financieros, tecnolodgicos, asi como
conocimientos y asociados)

Experiencias adquiridas, el conocimiento
disponible sobre qué funciona y qué no

Cuestiones prioritarias a las que UNICEF dara respuesta ‘% .



Complementariedad

con la labor de otros actores

Es necesario considerar las fortalezas y
debilidades de los asociados y actores
principales, sus intereses, y sus esferas
de accidn programaticas y geograficas.
El mapeo de los asociados y los actores
relevantes, junto con el andlisis SWOT
—fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas— ayuda a identificar las
oportunidades y los asociados estraté-
gicos y permite tomar decisiones sobre
donde intervenir en funcién de la ventaja
comparativa de otros actores.

FILTRO 4.

Correspondencia con la ventaja

comparativa de UNICEF

Se han de tener en cuenta los elementos

siguientes:

® |os recursos financieros, humanos y
tecnolégicos de UNICEF, asi como su
capacidad organizativa u operativa y la
estructura de intervencion;

® ¢l rendimiento y la eficiencia;

® |a trayectoria que situa al UNICEF en la
posicion adecuada para actuar con mayor
eficacia que otros actores; y

® |a capacidad de la organizacion para
considerar y tratar los riesgos de
manera adecuada.

Aplicacion de las lecciones aprendidas
sobre lo que funciona

Hay que consultar los resultados de los
estudios y las evaluaciones para recopilar
evidencias sobre las intervenciones y
enfoques probados y demostrados que han
afrontado con éxito los cuellos de botella y
los obstaculos.
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ELABORAR UNA TEORIA
DEL CAMBIO

Una vez que hemos seleccionado el
problema prioritario relacionado con los
derechos del nino o la privacién que vamos
a corregir, y tras entender de qué forma

se manifiesta el problema y cuales son

sus causas, podemos comenzar a desa-
rrollar una teoria del cambio. En términos
sencillos, esto trata de identificar como

nos gustaria que cambiara la situacién
actual relacionada con ese problema de

los derechos del nino y como creemos que
podemos ayudar a producir ese cambio.
Esta reflexion sobre qué cambio se desea y
como podria desencadenarse fundamenta
la planificacién estratégica.

Una teoria del cambio adecuada se
construye sobre un analisis preciso de la
situacion presente (véase el paso 1) y las
evidencias de como se produce el cambio
en ese contexto. La comprension de las
causalidades —consideradas a través de
los enfoques de los derechos, el género, la
equidad, los diez elementos determinantes
y los riesgos— sienta las bases de la elabo-
racion de una teoria del cambio sélida. Un
analisis adecuado de la situacion reconoce,
asimismo, qué elementos contextuales
resultan especialmente dificiles de pre-
decir por su caracter flexible e inestable.
En ciertos casos, el analisis de la situacion
servira para replantearse un problema
como posible oportunidad. Una teoria

del cambio debe reflejar y explicar tales
complejidades contextuales.

{Qué es una teoria del cambio?

Una teoria del cambio es un proceso
constante de reflexion dirigido a descu-
brir por qué se necesita el cambio y como
ocurre. Para UNICEF, una teoria del cambio
presenta la vision amplia de qué resultados
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«Todos los programas estan atestados de creencias, supuestos e hipdtesis sobre como ocurre el
cambio y sobre la manera de funcionar de las personas, las organizaciones, los sistemas politicos
0 los ecosistemas. La teoria del cambio consiste en articular estos numerosos supuestos subya-
centes [relacionados con la causalidad] sobre el modo en que un programa propiciara el cambio».

i —Cita de Patricia Rogers en: Isabel Vogel para el Departamento de Desarrollo Internacional del
é Reino Unido, «Review of the Use of “Theory of Change” in International Development», 2012

se van a lograr y como. Asimismo, articula ® exponen una visiéon comprensible
las teorias y los supuestos que sustentan del modo en que se lograran los
el proceso de cambio previsto a través del resultados deseados;

que los insumos y las actividades se con- L.

. . . ® aclaran la légica del programa;
vierten o derivan en los resultados finales
identificados en las esferas de producto, ® identifican a los participantes y asociados
resultado e impacto. pertinentes que resultan esenciales para

.. , . el logro de los resultados;
La elaboracién de una teoria del cambio !

es un proceso intelectual estructurado que ® permiten a las organizaciones evaluar su

permite a los actores relevantes formular contribucion al cambio; y

objetivos mas realistas, aclarar la rendicion L
® ayudan a asegurar la eficacia de la labor
de cuentas y alcanzar un acuerdo sobre las . ..
. e de monitoreo y evaluacion del programa.
estrategias que se utilizaran para lograr

los resultados. Dado que en la etapa de Una teoria del cambio integral respalda el

planificacién estratégica raras veces se dis- disefio solido de los programas a través de

pone de toda la informacidn relevante para entre otros aspectos:

el éxito de un programa, las teorias del ® |a priorizacién de los &mbitos del pro-

cambio ofrecen la posibilidad de enunciar y grama, la formulacion de resultados y la

poner a prueba las hipdtesis sobre el modo composicion de las intervenciones nece-

en que es posible que ocurra el cambio y sarias para provocar el cambio deseado;

la mejor manera de catalizarlo. Introducen

un elemento de experimentacion y apren- ® |a aclaracion de los limites de los

dizaje en el disefo y la implementacidn del programas definiendo donde tienen
programa. Ademas, parten de la compren- lugar, con qué otros ambitos interactian
sién de medidas de eficacia demostrada y como se ven influenciados por contexto
para producir cambios. mas amplio;

; Lo ® |a atencion adecuada a los productos y
¢Cual es el proposito

; . efectos ajenos a la influencia directa del
de las teorias del cambio?

programa que, no obstante, son esen-

Las teorias del cambio desempefian un ciales tanto para su éxito como para su
papel fundamental en la GbR porque: potencial de mejora de la situacion en
® garantizan que el programa obtiene relacion con el problema principal;

resultados tangibles que contribuyen al . . .
. 9 q Y ® |a definicion de mediciones del
cambio deseado; _ . 3
desempeno que indiquen como se va a

corroborar el progreso en los resultados; k4

« 1\
:
\ !
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® |a identificacion de estrategias para ® |a identificacion y la colaboracién de los

transformar los insumos en actividades vy, participantes y asociados pertinentes que

a continuacién, en resultados, con funda- resultan esenciales desde el punto de

mento en la comprension de su impacto vista del problema especifico y el logro

comparado, los cuellos de botella espe- de los resultados deseados; y
cificos que se afrontan, el conocimiento . . .
. 3 . ® |a consideracion de cémo poner freno a
existente sobre qué funciona, y las . L
. . . - los riesgos que enfrentan la nifez y las
consideraciones relativas a la viabilidad .
o mujeres —como los desastres naturales,
y sostenibilidad; . . . .
los conflictos, las epidemias o las crisis

® |a identificacion expresa de los supuestos econémicas— bien a través de medidas

sobre como se convertiran los productos
en los resultados previstos, teniendo

de mitigacion o del monitoreo pertinente
de esos riesgos sin limitarse al &mbito de
en cuenta las condiciones previas aplicacion del programa.
necesarias para el éxito y las estrategias

alternativas posibles;

Pasos en la elaboracion de una teoria del cambio

«

Efectuar una
cartografia

Redactar
Integrarlo

todo

Identificar
la via

Identificar
el cambio

un texto
descriptivo

inversa

PASO 1.
Identificar el

cambio deseado.

El proceso

PASO 2.

Efectuar una
«cartografia inversa»
con el objeto de
identificar las condi-
ciones necesarias
para el logro de la
situacion deseada.

PASO 3.
Identificar la via o
hipoétesis que incor-
pore las condiciones

necesarias para llegar :
a la situacion deseada. :

: PASO 4.

! Integrar todos los

! elementos, crearuna
i representacion visual

del cambio y revisar.

PASO 5.

Redactar un texto
descriptivo en el que se
resuman los diversos
elementos moviles de la
teoria del cambio.

Las teorias del cambio pueden elaborarse «para cualquier nivel de intervencion: [...] un proyecto, un

programa, una politica, una estrategia o una organizacién»®. Marco conceptual, vision de programa

o modelo légico son otros términos relacionados que podrian utilizarse para describir un ejercicio de

este tipo.

Una teoria del cambio eficaz es especifica para el pais o la situacién, formula una visién estratégica con

miras a alcanzar los resultados deseados y deja claro de qué manera un nivel de resultados da pie a otro.

El proceso de elaboracidn resulta mas fructifero cuando intervienen los actores relevantes, que pueden

aportar su experiencia, conocimientos y perspectivas sobre cdmo se produce el cambio en la practica.

A la hora de aplicar una teoria del cambio, es importante tener presente que es probable que su

preparacion abarque mas de una sesion. Independientemente de cdmo se plantee, su elaboracion es un

ejercicio iterativo.
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La creacidon de una teoria del cambio siguiendo un enfoque como el descrito anteriormente permite
considerar perspectivas sin la sensacion de atadura que puede acompanar a los modelos légicos o las
cadenas de resultados.

Por ejemplo, mediante la férmula «;por qué? porque...» del analisis causal (véase el grafico 2.2) y la l6gica
inversa «si, entonces», se puede partir del estado deseado y trazar las condiciones necesarias para que el
cambio suceda. A modo de ejemplo: la relacion causal «el trabajo infantil es una forma de aumentar los
ingresos familiares aceptada socialmente porque la conciencia publica acerca de sus consecuencias es
escasa» se puede invertir y llegar a la teoria del cambio «si aumenta la conciencia publica en torno a las
consecuencias del trabajo infantil, entonces su aceptacion social disminuira».

El proceso

La elaboracion de una teoria del cambio es un proceso reflexivo. Puede ser complejo, pero debe evitarse el
uso de jerga, lo que facilitard que los actores relevantes con experiencia en la materia participen en la con-
sideracion de las vias para lograr el cambio. Este proceso puede ser ain mas complicado cuando se aplica
a contextos complejos que presentan riesgos elevados relacionados con los desastres, el cambio climatico,
la inestabilidad socioecondmica o los conflictos. En tales casos, puede que sea necesario utilizar la lI6gica
«si, entonces» por fases, es decir: primero, se aplica a la situacion actual; a continuacidn, se superpone un
analisis ajustado que tiene en cuenta los escenarios mas probables; después, se comprueba qué cadenas
de resultados siguen siendo validas y cuales requieren ajustes de secuencia o vias distintas.

Una vez que se ha trazado la via, resulta mas sencillo desarrollar una cadena de resultados sélida mediante
los resultados e indicadores SMART —especificos, medibles, viables, pertinentes y con plazos—. Esto
puede justificar las revisiones posteriores de la teoria inicial del cambio. Por tanto, es posible elaborar

una teoria del cambio antes de desarrollar una cadena de resultados —de los productos a los resultados y
al impacto—, o emplearla para perfeccionar una ya creada. Cuando se utiliza para revisar una cadena de
resultados existente, da cabida a la validacion de la légica «si, entonces».

La solidez técnica de una teoria del cambio depende de la investigacién adecuada, asi como de la
adquisicion de conocimientos y distintas perspectivas sobre el modo en que se produce el cambio en un
contexto de pais especifico. Ademas, se basa en la opinidn y los puntos de vista de los expertos sobre
las medidas que presentan posibilidades de funcionar. Para que un proceso sea riguroso debe ofrecer

a los actores relevantes clave la oportunidad de colaborar en la elaboracion de la teoria del cambio. La
facilitacion externa puede ayudar a gestionar las distintas perspectivas y alcanzar un acuerdo.

La seleccion de estrategias para lograr el cambio deseado

Las hipodtesis o los supuestos relativos a qué estrategias —una combinacién de intervenciones y
actividades— reportaran los resultados deseados son componentes fundamentales de la teoria del cambio.

Las estrategias han de seleccionarse partiendo de las evidencias de lo que funciona:

® Hay que consultar las publicaciones y analisis con base empirica —en especial los documentos de
programa, las evaluaciones, las publicaciones revisadas por pares, y las teorias generales de base cien-
tifica sobre el modo en que se produce el cambio en los dambitos individual, institucional, comunitario y
normativo—, junto con otras evidencias documentadas sélidas de lo que funciona.

® | a base de datos de cuellos de botella y estrategias de MoRES o las listas de cuellos de botella y

estrategias por ambito de resultados correspondientes pueden constituir también recursos utiles, pues

ofrecen un catalogo de evidencias de las medidas que funcionan a la hora de hacer frente a los cuellos de
botella en la cobertura de intervenciones probadas en favor de la ninez.

¥

A
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® Cuando no hay disponible una teoria del cambio sélida con base empirica, empezamos por una hipétesis
sobre «lo que funciona», de conformidad con las evidencias existentes, y, a continuacion, la perfeccio-
namos y validamos a través de la implementacion del programa y los estudios en curso. Esto exige, no
obstante, llevar a cabo labores de monitoreo y evaluacion rigurosas y constructivas de todos los niveles
de resultados finales —productos, resultados e impacto—.

® Es posible elaborar teorias del cambio sobre un programa previsto o existente mediante la articulacion
de los modelos mentales de los actores relevantes acerca de lo que va a funcionar —o como esta funcio-
nando—. Para ello, podemos plantearnos las preguntas siguientes: «jcOmo mejoraria la vida de la nifez
en 5 o 10 anos si este programa funciona bien?» y «;qué caracteristica del programa lo dota de la eficacia
necesaria para contribuir a ese cambio?»

Entre el resto de los elementos clave que han de tenerse en cuenta al seleccionar las estrategias figuran
los siguientes:
® ¢| conocimiento del contexto nacional;

® |a ventaja comparativa de UNICEF, que se plasma en el mandato y su capacidad para actuar;
® |a naturaleza de los recursos humanos y financieros disponibles; y

® |os aspectos de la viabilidad y la sostenibilidad.

Ademas, las estrategias deben estar fundamentadas en los riesgos. Es decir, deben tener en cuenta los
posibles desastres, brotes de enfermedades, perturbaciones econdémicas, efectos del cambio climatico o
conflictos, asi como su repercusidn en la ninez y las mujeres, y el modo en que se pueden reducir tanto

las perturbaciones como sus efectos. Esto conlleva sopesar detenidamente como variaran los resultados
prioritarios y las vias necesarias en el caso de una crisis humanitaria. En condiciones ideales, las vias
identificadas en la teoria del cambio fomentan la agilidad, de modo que los servicios y los sistemas puedan
modificarse para ofrecer una respuesta. Al mismo tiempo, en el contexto de la respuesta humanitaria, las
estrategias deben incorporar la sostenibilidad a mas largo plazo y la resiliencia de las poblaciones a las
perturbaciones futuras.

Los productos

Los productos de una teoria del cambio suelen presentarse de forma combinada, es decir:
® un grafico que demuestra como se van a lograr los resultados a través de una serie de intervenciones
(véase el grafico 2.56) y

® un documento escrito breve en el que se describen todos los elementos que componen la teoria del
cambio y como encajan entre si.

Otros recursos basicos

Funnell, Sue C. y Patricia J. Rogers, Purposeful Program Theory: Effective use of theories of change and
logic models, Jossey-Bass, 2011.

Valters, Craig, «Theories of Change —Time for a radical approach to learning in development», Overseas
Development Institute, Londres, 2015.

Vogel, Isabel, para el Departamento de Desarrollo Internacional del Reino Unido, «Review of the Use of
“Theory of Change” in International Development: Review report», abril de 2012.

Base de datos de cuellos de botella y estrategias de MoRES del sitio SharePoint
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®

x Grafico 2.5. Herramienta D. Teoria del cambio

ACTIVIDADES
(INSUMOS)

El programa
conjunto
contribuye a
este proceso de
cambio a través
de los tipos

de actividades
siguientes:

creacion,
coordinacion y
mantenimiento
de redes y
asociaciones

promocidn, didlogo
sobre politicas

y movilizacion

de recursos

desarrollo de
capacidades
(p. ej., capacitacion,
asistencia

técnica o creacién
de sistemas)

apoyo a la
cooperacion
Sur-Sur

apoyo a la
educacioén
comunitaria, el
didlogo y las
iniciativas lideradas
por la comunidad

generacion, gestion
y difusion de datos
y conocimientos
(incluidos los

de monitoreo y
evaluacion)

CAMBIOS
A CORTO PLAZO

: En el ambito comunitario, los pasos

: fundamentales del proceso de cambio social

: colectivo son:

: @ la educacidn, la toma de decisiones y el
didlogo comunitarios mejorados

* |a participacion de dirigentes tradicionales
y religiosos

: @ |a colaboracion de los medios

i e |a participacion de los proveedores de
servicios de salud reproductiva y otros
actores influyentes

Entre las comunidades, se acelera y sostiene
: el cambio social colectivo gracias a:

i o |a difusion sistematica de la decision de
i abandonar la practica en grupos cuyos

i miembros contraen matrimonio entre si
: o el didlogo y el intercambio subregional

i reforzados

e |a colaboracién de los medios

0)_ En el ambito nacional, se construye o

: consolida un entorno propicio a través de:

e una estrategia de intervencion coordinada

: y sistematica

e |a reforma juridica y politica

e |as capacidades mejoradas de los actores

i relevantes nacionales

e campanas eficaces en los medios, entre
otras formas de comunicacion publica

e datos exactos y conocimientos de la
practica pertinentes y respetuosos con las
diferencias culturales

: e alianzas entre los actores relevantes

i En el ambito regional y mundial, se

construye o consolida un entorno propicio

: mediante:

: e el aumento de la sensibilizacion, y el

:  compromiso y la aceptacion de los actores
relevantes regionales y mundiales en favor
del abandono de la MGF (y el enfoque

: especifico al respecto)

e el incremento de la produccién y difusion
de conocimientos

CAMBIOS
A MEDIANO PLAZO

CAMBIOS A
LARGO PLAZO

i El compromiso comunitario
reforzado y explicito de poner fin

i alamutilacion genital femenina
: (MGF), que se manifieste, por :
ejemplo, en declaraciones publicas

Cambios en las
normas sociales
que subyacen a la
practica de la MGF

Una masa critica de personas ]
i de diferentes comunidades y : |

\ paises asume el compromiso de _
: abandonar la préactica ;

o

Un entorno nacional mas propicio,

i que incluye: Cambios en los

comportamientos
individuales y
colectivos en
relaciéon con la
MGF

i o |a existencia y aplicacion de un
: marco juridico contra la MGF

i o |a existencia e implementacion
: de politicas, estrategias,
programas y planes con

base empirica que fomentan

el abandono de la MGF en : ]

:  sectores pertinentes (incluidos la o
:  educacion, la salud, la proteccion —

/( infantil, etc.) :
e |a existencia de un movimiento

nacional empoderado
(capacidades y recursos),
visible y bien informado para el

: abandono de la MGF

e una opinion publica favorable

¢ (incluidos los lideres de opinion)

Cambios en la
prevalencia de la
MGF que dan pie
al abandono total
de la practica con
el tiempo

{ Los entornos mundiales y

: regionales mas propicios pueden
i promover iniciativas dirigidas

i a erradicar la MGF en el &mbito

i nacional y comunitario. Esto

i incluye un movimiento mundial
consolidado dirigido a poner fin
: ala MGF con el compromiso

: politico, los recursos y los

i conocimientos suficientes.

Supuesto sobre el contexto: programa conjunto que se lleva a cabo en entornos nacionales propicios para la aceleracion
del cambio, p. ej., gracias a un trabajo previo en materia de MGF, al apoyo publico y al compromiso del gobierno.

Fuente: Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas y Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia, «Programa
Conjunto de UNFPA-UNICEF sobre la Mutilacidn Genital Femenina/Escision: Acelerando el cambio», 2008-2012

informe final y resumen en espanol, volumen Il, UNFPA/UNICEF, Nueva York, 2013, anexo 13, p. 192.
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DEFINIR LOS
RESULTADOS DESEADQS

Una vez desarrollada la teoria inicial
del cambio que explica la transfor-
macion que el programa pretende
conseguir y las vias para lograrla, el
paso siguiente consistira en la defini-
cion de los resultados deseados. Esta
operacion puede llevarnos a revisar

la teoria inicial del cambio, ya que las
declaraciones de resultados facilitaran
el reconocimiento y la evaluacién de
los supuestos sobre el modo en que un
nivel de resultados da pie al siguiente.

La formulacién de resultados sélidos
es fundamental en el marco de la
gestidon basada en resultados; consiste
en articular claramente los cambios
que prevemos a fin de que sea posible
observar o medir si estamos avan-
zando en la direccion correcta. Sin
embargo, con frecuencia las declara-
ciones de resultados son tan complejas
y ambiciosas que resultan dificiles de
medir. Ademas, indican actividades u
objetivos mas que cambios medibles o
resultados reales.

Esta seccién servira de asistencia en
la formulacién de resultados sélidos
que reflejen cambios mensurables.
Asimismo, resultara de utilidad para
entender las diferencias entre los
tres niveles de resultados finales —
productos, resultados e impacto— y
aclarar los vinculos logicos a lo largo
de la cadena de resultados.

38 | Manual sobre la gestion basada en resultados: la labor conjunta en favor de la niflez

{Qué son los
resultados finales?

Un resultado final es un cambio de
situacion o condicion descriptible o
mensurable que se deriva de una rela-
cion causa efecto. Los cambios pueden
ser previstos o imprevistos, positivos
0 negativos.

Las Naciones Unidas definen tres niveles
de resultados finales, a saber: los pro-
ductos, los resultados y el impacto. En
términos generales, cada nivel corres-
ponde a un nivel de cambio diferente.

{Qué son las cadenas
de resultados?

Un programa de desarrollo suele
contar con una cadena de resultados,
es decir, la secuencia causal de como
se van a lograr los resultados. Los
insumos necesarios representan el
primer eslabon de la cadena. A conti-
nuacion, explica como facilitaran estos
insumos la implementacion de ciertas
actividades y el logro de los productos.
Por ultimo, concluye con una descrip-
cion de los resultados y el impacto.
Estos resultados guardan relacion
jerarquica y se enlazan logicamente
mediante una relacion causa-efecto.

Una cadena con una légica coherente de
resultados convincentes —basados en
teorias del cambio fidedignas (véase

el paso 3)— constituye el fundamento
de una planificacion de programas
eficaz, asi como de su implementacion,
monitoreo, evaluacién y presentacion
de informes.

La importancia de cada nivel

de la cadena de resultados se
explica en la tabla 2.2, que incluye
ademas ejemplos de secuencias de
resultados relacionados.
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Tabla 2.2. La cadena de resultados: definiciones y ejemplos

CADENA DE
RESULTADOS

IMPACTO

N

EFECTOS

2

PRODUCTOS

2

ACTIVIDADES

N

INSUMOS

IMPORTANCIA

PARA UNICEF EJEMPLO 1 EJEMPLO 2

® Cambios alargo plazo en las condiciones de Aumento de Descenso en
grupos de poblacion identificables producidos las tasas de los niveles de

por una intervencién para el desarrollo.

Relacion con los ODS y los objetivos de desarrollo
nacionales e internacionales.

Puede ser econémico sociocultural,
institucional o ambiental.

Para UNICEF, aumento del respeto, la proteccion
y el cumplimiento de los derechos humanos de la nifiez.

Los resultados son de titularidad nacional
fundamentalmente.

Cambios a mediano plazo en el comportamiento o el
desempefio
de las instituciones o individuos seleccionados.

Como es logico, se espera que ocurran una vez que
laintervencion para el desarrollo obtenga uno o méas
productos.

Para UNICEF, mejora de la cobertura y la calidad de las
intervenciones probadas dirigidas a la nifiez.

Practicas, sistemas y normas sociales favorables al
bienestar de la nifiez.

Compartidos entre los asociados para el desarrollo.

Los actores individuales del ambito del desarrollo raras
veces pueden lograrlos por si solos. UNICEF contribuye a
estos resultados.

Cambios a corto plazo en las capacidades de individuos
o instituciones (incluidos las aptitudes, los recursos,

la motivacion y la habilitacion para ejecutar una
medida especifica).

Disponibilidad de productos o servicios nuevos.

Conocimientos adquiridos o aptitudes de los proveedores
de servicios, acceso a la informacion.

Se han resuelto las causas de los cuellos de botella.

Grado elevado de atribucion a la accion de UNICEF; grado
elevado de responsabilidad.

Las medidas adoptadas o la labor desempefiada a través
de las que se movilizan insumos —como fondos, asistencia
técnica u otro tipo de recursos— a fin de producir unos
productos especificos.

Llevadas a cabo por UNICEF, entidades gubernamentales de
cualquier &mbito y los asociados en la implementacion.

Los recursos financieros, humanos, materiales, tecnolégicos
y de informacion utilizados en las intervenciones para el
desarrollo (incluidos el dinero, el tiempo, el personal y

el equipo).

finalizacion de
la ensefanza
primaria en
zonas afectadas
por crisis 'y

los quintiles
mas pobres

Aumento de

la asignacion
presupuestaria
publica a las
becas o subsidios
destinados a la
educacion de

las nifas en las
zonas rurales

Aprobacion de
la politica sobre
ensefianza
primaria gratuita

Consultas/
redaccion de una
politica educativa

pobreza infantil

Aumento de la
prestacion de
servicios de
atencion prenatal
especificos para
las adolescentes

Los jovenesy
adolescentes
disfrutan de
acceso mejorado
a servicios
adaptados

Creacion

de espacios

comunitarios
adaptados a
los jovenes

Recursos financieros,
recursos humanos (como los
conocimientos técnicos)
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El desarrollo de
cadenas de resultados

Para desarrollar una cadena de resultados,
hemos de partir de la teoria inicial del
cambio elaborada en el paso 3. Las
cadenas de resultados se elaboran en un
proceso iterativo de comprobacion de la
légica «si, entonces», durante el cual se
examinan y mejoran las declaraciones

de resultados en los distintos niveles de

la cadena.

Cada nivel de la cadena de resultados debe
considerar todos aquellos resultados que
sean tanto suficientes como necesarios
para alcanzar el siguiente nivel de resul-
tados, y tener en cuenta los supuestos
causales y los riesgos subyacentes (de
conformidad con el analisis de la causa-
lidad del paso 1). Para determinar si se han
identificado los resultados necesarios y
suficientes hay que remitirse a las eviden-
cias de lo que funciona. Tales evidencias se
encuentran disponibles en la investigacion
y evaluacion o en la experiencia de los
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actores relevantes que estan desarrollando
la cadena de resultados. Las brechas
detectadas en la cadena deben subsanarse,
labor de la que puede encargarse UNICEF u
otros actores con quienes el Fondo pueda
coordinarse, llevar a cabo labores de
promocién y trabajar de manera sinérgica
(véase el grafico 2.6).

Es importante entender el razonamiento
«causa y efecto» o «si, entonces» subya-
cente a la cadena de resultados. La cadena
incluye una declaracion de impacto como
respuesta a la cuestion, el desafio o el
problema en materia de desarrollo. Se
demuestra que si es preciso lograr deter-
minado impacto, entonces son necesarios
ciertos resultados previos, y si hay que
lograr estos resultados, entonces es
necesario otro conjunto de resultados del
nivel anterior. Este tipo de razonamiento
es util para descubrir una serie continua de
resultados desde el orden mas alto hasta
el mas bajo; todos necesarios para lograr
el impacto deseado, como se observa en el
grafico 2.7.

Grafico 2.6. Principios clave de la planificacion basada en resultados o

SI UN PROBLEMA es causado
por CONDICIONES...

UNICEF podria dar

i\\\\
respuesta a una de ellas/I T se encargan de las demas

1) 2

se deben afrontar las 3 CONDICION-ES

...mientras que otros actores

3
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Grafico 2.7. Construir una cadena de resultados s .
usando la légica «si, entonces» de la teoria del cambio

N z entonces

IMPACTO =

A KN

EFECTO

entonces

______________ it

si
PRODUCTO
entonces

ACTIVIDADES
INSUMOS %

si
e P

También se puede aplicar la légica inversa Una cadena de resultados finales debe
para comprobar si un programa va por el incluir todos los productos previstos de
camino correcto. Si se suministran ciertos un programa que propician todos los
insumos y se ejecutan ciertas actividades, resultados programaticos previstos que,
jdaran pie a los resultados previstos? a su vez, contribuyen al impacto deseado.
¢Contribuira el conjunto de resultados En los graficos 2.8 y 2.9 se ofrecen
previstos del primer nivel a los resultados dos ejemplos.

previstos del segundo? jLlegaran a pro-
ducir todos esos resultados el impacto
deseado con el tiempo?

V 4 ]
I también puede aplicarse para comprobar si
La 0 g I c a un programa va por el camino correcto.

Inversa
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Grafico 2.8. Ejemplo de una cadena de resultados®

IMPACTO

2

EFECTOS

)

PRODUCTOS

N

ACTIVIDADES

Mas nifios y nifias terminan la ensefianza primaria de calidad y cumplen los grados correspondientes
en las zonas afectadas por crisis y en los quintiles mas pobres del pais X.

Las escuelas primarias para la
nifiez mas pobres se benefician de
asignaciones presupuestarias o
subsidios publicos superiores.

11
Reasignacion
del gasto en
educacion
publicaala
ensefianza
primaria
(subsidios

y becas).

11

Promocion de
la reasignacion
publica del gasto
en educacion
publica (por
ejemplo,
evidencias de la
eficacia de los
subsidios y

las becas).

1.2

Mejora de
la politica
publica
relativa a la
ensefianza
primaria
gratuita
(incluidos
subsidios,
becasy
sanciones).

1.2

Asistencia
técnica para

el desarrollo

de politicas
mejoradas

(por ejemplo,
modelos de lo
que funciona
en otros paises,
asistencia para
la planificacion
presupuestaria).

Mas nifios y nifias participan
en la ensefanza primaria.

21
Mecanismos
mejorados para
el monitoreoy
la aplicacion
de sanciones

a las escuelas
primarias que
cobren cuotas.

21

Asistencia
técnica con
establecimiento
de funciones,
responsabilidades
y plazos para el
monitoreo y las
sanciones.

2.2

La nifiez de
primariay
sus familiasy
comunidades
son mas
conscientes
del derecho a
la educacion
gratuita.

2.2

Campafia de
sensibilizacion
plblica (a través
de carteles en
las escuelas,
comunicaciones
con los padres o a
través de la radio
y mensajes de
texto [SMS]).

La nifiez reciben
dos comidas en
la escuela en

los distritos mas
afectados porla
crisis alimentaria.

31

Aumento de la
financiacion

para ampliar

los programas

de alimentos
existentes
dirigidos por-
organizaciones no
gubernamentales
(ONG).

31

Gestion de becas
dirigidas a las ONG
locales para ampliar
sus programas de
alimentacion escolar.
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Grafico 2.9. Otro ejemplo de una cadena de resultados

IMPACTO

2

EFECTOS

2

PRODUCTOS

N

ACTIVIDADES
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........................................................................................... °

Reduccién de la mortalidad y las complicaciones maternas y neonatales

(poblacion seleccionada: madres adolescentes de zonas rurales).

1. 2.

Aumento de la prestacion de servicios de Incremento de la prestacion de atencion de calidad

atencion prenatal especificos (incluidos la durante el parto y el nacimiento.

prevencion de la transmision maternoinfantil

del VIH, el tratamiento preventivo intermitente

de la malaria durante el embarazo y los

suplementos dietéticos).

11 1.2 1.3 21 2.2 2.3

Acceso Servicio mas | Acceso mas El personal Mayor nimero Competencias

ampliado a orientado al sencilloy auxiliar de redes de mejoradas

servicios paciente. discreto a médicoy de centros de del personal

adaptados a preservativos. | enfermeria atencion primaria | sanitario

los jovenes. estd mas en programas para facilitar
habilitado dirigidos por atencion
parallevara organizacionesno | obstétricay
cabo ciertos gubernamentales | neonatal de
servicios de (ONG) enlas urgencia.
obstetricia zonas rurales.
(como
cesareas)

11 1.2 1.3 21 2.2 2.3

Apoyo ala Apoyo ala Asistencia Asistencia Asistencia Apoyo a un

creacion de capacitacion | técnica dirigida | técnica dirigida | financiera parala | programa de

espacios en la atencién | al cambio al cambio creacion de redes | capacitacion

adaptados a centrada en normativo con | normativoy de centros de innovador

los jovenes en | el paciente. el fin de que la descripcion | atencion primaria. | basado en las

las escuelas.

se distribuyan
preservativos
enlos
sanitarios,

no solo las
farmacias.

de funciones

a fin de que

el personal
auxiliar médico
y de enfermeria
pueda llevar a
cabo ciertos
servicios de
obstetricia.

competencias
dirigido al
personal
sanitario.




El marco de resultados en
una respuesta humanitaria
imprevista o ampliada

En una crisis de escalada o inicio rapidos,
la planificacion de la respuesta y el plan-
teamiento de la cadena de resultados se
lleva a cabo en los primeros dias y se
desarrolla con mayor detalle a lo largo de
las semanas subsiguientes. Al preparar
las estrategias y cadenas de resultados,
podemos apoyarnos firmemente en la
experiencia y las evidencias mundiales en
materia de privaciones y violaciones de
derechos y en las estrategias de eficacia
conocida para la respuesta inmediata; en
los Compromisos Béasicos para la Infancia

en la Acciéon Humanitaria de UNICEF; y

en los analisis avanzados de escenarios
probables incorporados a los planes de
respuesta, que, en condiciones ideales,
son fruto de un proceso colaborativo en la
esfera nacional e interinstitucional.

En la respuesta sobre el terreno, este
proyecto de plan —incluido su marco de
resultados— se adapta segun la informa-
cion disponible en la evaluacion inicial

de necesidades. Las declaraciones de
resultados del nivel de productos suelen
constituir una simple adaptacion de la
declaracién de compromisos recogidos en

44 | Manual sobre la gestion basada en resultados: la labor conjunta en favor de la nifiez

los Compromisos Basicos para la Infancia,
con arreglo al analisis del contexto y una
evaluacion de las necesidades. Es posible

que no se disponga de informacion com-
pleta sobre la situacion y las necesidades
de la poblacion afectada o la escala de la
respuesta requerida. El marco de resul-
tados suele revisarse conforme se conocen
mas detalles de la situacion y evolucionan
las prioridades y las estrategias huma-
nitarias. Las situaciones humanitarias
prolongadas presentan la oportunidad

de integrar las preocupaciones de indole
humanitaria y de desarrollo, lo que reporta
el resultado inmediato de salvar vidas y

a largo plazo favorece la recuperaciéon y
aumenta la resiliencia.

La formulacion de
resultados solidos

La enunciacion clara de los resultados es
un factor fundamental para la eficacia de
la gestion basada en resultados.

La GbR nos anima a pasar de los objetivos
—que manifiestan una buena intencién—
a los resultados, que se articulan como

un cambio medible. Un objetivo pone el
énfasis en la perspectiva del proveedor y
refleja una intencién y un curso posible de
la intervenciéon —por ejemplo, promover el
registro de los nacimientos—.

Tabla 2.3. Objetivos frente a resultados

EJEMPLOS DE OBJETIVOS (BUENAS INTENCIONES)

EJEMPLOS DE RESULTADOS (CAMBIO MEDIBLE)

Fortalecer las capacidades nacionales de preparacion
y respuesta frente a emergencias

Establecer centros de recursos pedagdgicosy
programas de mejora de las competencias del
personal docente.

Promover la adopcién de un sistema de monitoreo de
los derechos del nifio en el pais X.

Mejora de la capacidad de preparacion y respuesta para casos
de emergencia del Ministerio de Servicios Sociales

Aumento de la aplicacion de practicas pedagdgicas de calidad
pertinentes por el personal docente de siete municipios.

Para 2015, mejora de las labores de monitoreo, presentacion de
informes y respuesta llevadas a cabo por el Gobierno del pais
X con objeto de hacer efectivos los derechos de la nifiez y las
nifias, de conformidad con la CDN yla CEDCM.
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Por el contrario, un resultado hace hincapié momento dado, incluso cuando la direc-
en la perspectiva de las personas o insti- cion del cambio no es la prevista —por
tuciones a las que el programa pretende ejemplo, se ha producido un descenso
servir y describe de manera concreta la en lugar de un aumento—. La medicién
direccion del cambio o lo qué se habra de este tipo de resultados no suscita una
conseguido en un momento dado —por respuesta de «si» 0 «no».

ejemplo, el aumento del registro de los
nacimientos o el nimero superior de ninos % Ejemplo: aumento de la préctica
y ninas registrados’—. Véase la tabla de la disciplina no violenta entre
2.3 para consultar ejemplos de objetivos .

los cuidadores.
y resultados.

Existen dos maneras basicas de formular 2. Utilizar el tiempo presente para indicar

resultados solidos: el cambio, como si ya hubiera ocu-

1. Colocar un verbo de cambio al principio rrido (véase el grafico 2.11). Incluir la

(véase el grafico 2.10). No se debe fecha limite.

incluir la fecha limite o prevista, ya que . . ..
esté relacionada con los indicadores y E3 EJemplO' en 2018' la |mpIementaC|on

aparece en el plan de monitoreo. Esto del sistema de jUStiCia de menores en
presenta la ventaja de que nos permite los ministerios nacionales se ajusta
medir y expresar los resultados en un . . .

Mmejor a las normas internacionales.

Grafico 2.10. Formulacion de una declaracion de resultados e, °
que comience con un verbo de cambio

Especificidad
adicional,

Verbo Oué

cambia

que indica
cambio

cuando sea
viable

Ejemplos: Ejemplos: Ejemplos: Ejemplos:

e Aumento e Conocimientos e Individuos e Dénde
*Descenso e Aptitudes e Comunidades (incluir ubicacion
* Mejora * Motivacion * Poblaciones geografica)

* Reduccion * Cobertura * Gobiernos « Para cuando

e Adopcién e Comportamiento e [nstituciones (incluir fecha)

e Establecimiento * Modelos

e Utilizacion ¢ Politicas

e Integracion e Condiciones

Fuente: Adaptado de la nota orientativa para asociados externos de la Fundacion Bill y Melinda Gates,
Quality Outcomes and Results Frameworks, 2014.

e
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Grafico 2.11. Formulacion de una declaracion de resultados usando un verbo
en presente para indicar el futuro deseado

Aiio para el
que se espera

o

R

Quién

cambia

Verbo
en presente
que indica la

situacion futura

Direccion
del cambio

Cambio en la
capacidad, el

+ desempeiio, las

condiciones
deseada
Ejemplos: Ejemplos: Ejemplos: Ejemplos: Ejemplos:
* Para 2020 * Individuos e Experimentan... * Aumento * Conocimientos
* Para 2018 e Comunidades e Tienen... *Mejora e Aptitudes
* Poblaciones * Se benefician de... *Reduccion * Motivacion
* Gobiernos e Son... e Adopcion e Cobertura
e Instituciones e Establecimiento e Comportamiento
e Utilizacion * Modelos
e Integracion e Politicas

e Condiciones

El grafico 2.12. ilustra paso a paso como formular una declaracion de resultados clara,
especifica y centrada en el cambio deseado.

Grafico 2.12. Formulacion de una declaracion de resultados

o o o o
La capacidad de La capacidad de : La capacidad de
los funcionarios i los funcionarios los funcionarios
civiles para hacer | civiles de los civiles de los

Los funcionarios
civiles de los
cuatro distritos

Aumentar la
capacidad de
los funcionarios

civiles para hacer | X llevando acabo i cuatro distritos cuatro distritos mas pobres
X llevando a Y aumenta. mas pobres para mas pobres para tienen mas
cabo V. hacer X aumenta hacer X aumenta. capacidad para
llevando a cabo. hacer X.
Utilicemos ¢Todos los Podemos Ahora,

/" funcionarios civiles, en *,
{ todas partes? ;Podemos
: i sermas especificos? :
i { ;Debemos hacer hincapiéen ; }
/% algunos funcionarios civiles ;
. poco capacitados o con
™. escasos recursos?

tratemos de colocar
el objeto del cambio en
primer plano y hacer una
transicion del lenguaje
pasivo al activo.

obtener informacion
que se relacione con las
estrategias o actividades.
No es importante incluir
el «como» en una
~declaracion de
_ resultados.

el lenguaje de
los resultados para
hacer hincapié en la
condicion futura que
queremos lograr.

o

g ¢

]
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Los resultados correctamente formulados satisfacen los criterios SMART recogidos en el grafico 2.13.

Grafico 2.13. Criterios SMART

Py
R J

El resultado se enuncia y describe claramente usando el
lenguaje del cambio y con el mayor detalle posible, de
modo que deje poco margen para la confusién entre los
diferentes asociados del programa.

Es posible llevar a cabo una evaluacion a fin de decidir
si el resultado se ha logrado, preferentemente de indole
cuantificable. También se pueden efectuar evaluaciones
cualitativas de los resultados.

Es posible que los asociados del programa logren el
resultado por medio de esfuerzos complementarios.

¢ Todos los recursos necesarios estan presupuestados
i y asignados. No existen factores, supuestos o riesgos

externos de envergadura que amenacen el logro
del resultado.

El resultado previsto representa un avance o un
resultado intermedio de la cadena que genera resultados
estratégicos para la ninez y las mujeres.

El logro del resultado no exige un periodo
indeterminado. Hay una fecha prevista para su
consecucion. Para resultados plurianuales se han de
definir indicadores de progreso adecuados.

[



Errores que deben evitarse en
la formulacion de resultados

En el proceso de formulacion de resultados,
cabe mencionar una serie de errores que
pueden interferir en la aplicacién de la GbR:

E3d exceso de palabras, no utilizacion del

lenguaje del cambio y enunciacién como

un objetivo

? Promover el desarrollo econémico

equitativo y la gobernanza democratica
de acuerdo con las normas internacio-
nales mediante el fortalecimiento de
las capacidades nacionales en todos
los &mbitos y el empoderamiento de
los ciudadanos a través del aumento
de su participacion en los procesos de
. adopcién dedecisiones.

E3 Formulacion demasiado ambiciosa

' Estado de derecho consolidado, acceso
equitativo a la justicia y promocion de
¢ los derechos

E3 Contiene maltiples resultados (por
ejemplo: prestacion de servicios y
proteccion de los derechos)

. El Estado mejora la prestacion de

servicios y la protecciéon de los derechos
i —con la participacién de la sociedad civil

o

(Entender la situacion).

) oo
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y de conformidad con los compromisos
internacionales adquiridos—.

E3 Formulacion vaga, no es un resultado
(por ejemplo: apoyo facilitado
para mejorar...)

’ Apoyo al fortalecimiento de la capacidad

institucional para la mejora de
la gobernanza.

E3 Formulacion tan general que puede
significar cualquier cosa (mezcla un
objetivo con un producto)

Promover el desarrollo sostenible
e incrementar la capacidad en el

é ambito municipal.

E3 Confusion de los medios con los fines

Fortalecer la proteccion de los recursos
naturales mediante la creacién de un
entorno propicio que promueve la
administracion racional de los recursos.

La lista de verificacion que figura en el
gréafico 2.14 constituye un recurso util para
formular y perfeccionar los resultados. La
tabla 2.4 ofrece ejemplos de declaraciones
de resultados en el nivel de productos,
resultados e impactos.

Grafico 2.14. Lista de verificacion para la formulacion de resultados e .

Claridad en el nivel (productos, resultados o impactos) y las responsabilidades.
Resultados SMART, complementados por indicadores.

Cadenas de resultados coherentes que aplican la légica «si, entonces».

Se utiliza un lenguaje del cambio que hace hincapié en el objeto del cambio.
Se consideran la equidad, los derechos humanos y el género.

Guarda una relacion estrecha con las cuestiones identificadas en el paso 1

Se evitan los errores conocidos en la formulacion de resultados.
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Tabla 2.4. Ejemplos de declaraciones de resultados
Cabe sefialar que cada uno de los resultados siguientes debe especificar también la poblacién
y laregion geografica o el distrito seleccionados.

PRODUCTO

RESULTADO

IMPACTO

Salud: reduccion de las rupturas de
existencias de la vacuna contra el
sarampion que se prolongan méas de

VIH/sida: incremento del nimero de
nifias, nifios, hombres y mujeres en
situaciones humanitarias que reciben
informacion sobre donde acceder a

los servicios basicos de salud y apoyo
(incluidos el acceso a los preservativos
y la continuacion del tratamiento
antirretroviral).

Agua, saneamiento e higiene:
aumento del nimero de escuelas de
primaria y secundaria que disponen de
agua potable.

Nutricion: mejora de la prestacion de
servicios de asesoramiento sobre la
alimentacion de lactantes y nifios y
nifias pequefios.

Educacion: inclusion mejorada de
un componente de emergencia en
los planes y presupuestos para el
sector educativo.

Proteccion infantil: mayor disponibilidad
de servicios de registro del
nacimiento gratuitos.

Inclusion social: atencion mas
explicita a la pobreza infantily a
las disparidades en los marcos de
presupuestacion publicos.

Aumento del nimero de nifios y
nifias menores de 1 afio a los que
se administra la vacuna contra
el sarampion.

Aumento del nimero de nifias, nifios,
hombres y mujeres en situaciones
humanitarias que utilizan los
servicios de prevencion y tratamiento
del VIH.

Incremento de la proporcion de nifias,
nifios, hombres y mujeres que utilizan
una fuente de agua potable mejorada.

Aumento de la lactancia materna
exclusiva en nifios y nifiasde 0 a
5 meses.

Aumento del nimero de nifios y nifias
en situaciones humanitarias que
reciben educacion basica académica
o no académica.

Aumento del porcentaje de nifios y
nifias menores de 5 afios registrados.

Aumento del gasto social por nifio.

Descenso de la tasa de mortalidad
de nifios y ninas menores de 5 afios.

Descenso en el nimero de nuevas
infecciones por el VIH entre la nifiezy
niflas menores de 15 afos

Reduccidon de la incidencia de las
enfermedades transmitidas por el
agua.

Descenso del nimero de nifas

y nifios menores de 5 afios que
presentan retraso en el crecimiento
moderado o grave.

Descenso en el nimero de nifias 'y
nifios en edad escolar sin matricular.

Mejora de la educacion y el estado
de salud

Descenso en el nimero y el
porcentaje de nifios y nifias que viven
en situacion de pobreza extrema.

Otros recursos basicos

Funnell, Sue C. y Patricia J. Rogers, Purposeful Program Theory: Effective use of theories of change and
logic models, Jossey-Bass, 2011.

UNICEF, Guidance on the Development of Programme Strategy Notes, 2016.

UNICEF, Compromisos basicos para la infancia en la accion humanitaria, 2010.

e
e



ARMONIZAR LOS RESULTADOS,
LAS ESTRATEGIAS Y LOS FONDOS

Una vez elaborada la cadena de resultados,
e identificadas las estrategias, es impor-
tante considerar la financiacién disponible
o que se podria movilizar a efectos de
lograr los resultados identificados. La
aplicacion de los principios de la presu-
puestacién basada en resultados al diseno
del programa establece el curso para la
consecucioén de resultados con miras a
garantizar la rentabilidad.

La presupuestacion basada en resultados
es un aspecto importante de la GbR. Para
UNICEF, consiste en basado en evidencia
mediante el cual se asignhan y gestionan los
recursos con el propdsito de lograr unos
resultados. Este tipo de presupuestacion
mejora la eficiencia de la asignacion y el
empleo de recursos sopesando los costos
derivados del logro de los resultados y la
posibilidad de obtener los mismos resul-
tados —o mejores— con un costo inferior
por medio de enfoques de implementacion
alternativos.

La aplicacion de los principios de la
presupuestacion basada en resultados
permite a un especialista de programas
determinar los recursos necesarios para
ejecutar una intervencion o las estrategias
que serviran para lograr resultados en el
nivel de productos. Una aplicacion pre-
supuestaria idonea vincula los resultados
especificos —y sus estrategias y activi-
dades correspondientes— con los gastos
reales mediante el uso correcto de los
codigos contables y de programa.

Entre los elementos bésicos de la

planificacion estratégica relacionados con

la presupuestacion figuran los siguientes:

® |a consideracion de resultados centrados
en la ninez en el ambito nacional;
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® |a creacion de estrategias rentables
dirigidas a obtener productos; y

® |a atencion a las consideraciones en
materia de rentabilidad, en especial la
eficacia, la eficiencia y el ahorro en la
asignacion y el uso de los recursos.

La presupuestacion en
los programas apoyados
por UNICEF

La presupuestacion puede realizarse a
partir de los resultados, los productos y las
actividades. La presupuestacion basada
en las actividades considera los costos

de los insumos necesarios para llevar a
cabo una actividad, como la capacitacion
de una comunidad de trabajadores sani-
tarios. Puede incluir un componente de
suministros —como las instalaciones para
la capacitacion, el servicio de comedores
o la reproducciéon del manual de capacita-
cion—, los conocimientos técnicos —por
ejemplo, el desarrollo de un programa

y manual de capacitacion o la facilita-
cién—, la logistica —el transporte— y a
los participantes —como las dietas de
desplazamiento, etc.—. Saber qué tipo de
actividades se podrian realizar facilitara la
elaboracion de presupuestos basados en
los resultados y los productos.

La presupuestacion basada

en los resultados

La estimacion de los recursos —técnicos,
financieros y humanos— necesarios
para obtener resultados finales en los
niveles de impacto y resultado suele
constituir un ejercicio complejo y prolon-
gado. En el nivel de resultados, implica
colaborar con los gobiernos y otros aso-
ciados con objeto de analizar el total de
las asignaciones actuales de recursos
necesarias para cumplir un derecho, o un
conjunto de derechos, del nino. De manera



E3 Se ha de tener en cuenta la rentabilidad
y estar dispuestos a defender las decisiones.

6ptima, el papel de UNICEF es participar
en ejercicios que promuevan la atencion

a la ninez en los presupuestos nacionales.
Esto requiere fomentar el didlogo sobre los
recursos necesarios para acelerar el ejer-
cicio efectivo de los derechos del nifo.

La presupuestacion

basada en los productos

Una vez acordado el grado de ambicion
inicial con el gobierno y otros asociados
durante la elaboracion de los planes
estratégicos —MANUD, notas estratégicas
sobre el programa, documento del pro-
grama para el pais, etc.—, deberia existir
una percepcion general de los insumos
requeridos para lograr los productos y

Documento del programa para el pais
Asignacion en el nivel de resultados

Reorganizar
si sobrepasa el
presupuesto

Evaluar la
asequibilidad
segun la dotacion
presupuestaria
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efectos previstos. En esta fase, deben
fijarse el presupuesto y los plazos reque-
ridos para obtener dichos resultados (véase
el gréfico 2.15). Los supuestos relacionados
con el costo futuro pueden basarse en

la informacion sobre el modo en que se
lograron los resultados en el pasado, con
una estimacion de los costos especificos
asociados a la puesta en marcha de las
actividades en el contexto dado.

La armonizacion de los resultados, las
estrategias y las necesidades de recursos
presenta caracter iterativo. Se pueden
efectuar ajustes en cualquiera de los tres
elementos, o en todos, hasta alcanzar
una probabilidad alta de que las estrate-
gias identificadas —respecto de las que

Grafico 2.15. Ajustar el presupuesto a una estrategia para obtener productos - )

Definir resultados,
productos e
indicadores

Determinar
las estrategias y
modalidades
para obtener
los productos

Detallar las
actividades

Identificar
y calcular
el costo de los
insumos: personal,
suministros, con-
sultores, viajes
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UNICEF confia de modo razonable en La rentabilidad
poder asegurar los recursos necesarios— La rentabilidad es la relacion entre los
propiciaran el logro de los resultados. Esto recursos invertidos y los resultados finales
podria requerir la revision de los productos que se obtienen, ya sean productos,
y las estrategias concebidas inicialmente resultados o un impacto duradero. UNICEF
con animo de formular un conjunto mas intenta maximizar el impacto de los
asequible (véanse los graficos 2.16 y 2.17). recursos que gasta con miras a acelerar

el cumplimiento de los derechos del nino.
Las exigencias de mayor transparencia

Grafico 2.16. Diseno de estrategias y productos: ......................................................................................................... °
un proceso iterativo condicionado por la financiacion

¢ Los resultados que deben lograrse (expectativas nacionales)
¢ | as expectativas y la estrategia de UNICEF
¢ ;Qué otros asociados contribuyen?

PRODUCTOS QUE Condicionados
DEBEN OBTENERSE por

e El contexto de programacion
Condicionada e La atencioén a la rentabilidad
ESTRATEGIA por e La financiacion prevista
® La experiencia previa
e Los riesgos y supuestos

e Recursos disponibles
® Recursos que se han de movilizar
e Supuestos

FINANCIACION Generalmente
PREVISTA conocida

Grafico 2.17. Tipos de costos que se deben teNer 8N CUBNTA s o
durante la presupuestacién

COSTO UNIDAD X CANTIDADES

GASTOS DE Salari taci
PERSONAL alarios y prestaciones
Viajes y logistica C to tot | d
GASTOS DE Asistencia técnica y administrativa 0sto tota e
PROGRAMA (inc.lu.idos ac.uerd.os a largo pl.azo) Actividades |a Obtenc |6n
Suministros, incluidos los equipos
Efectivo de productos
GASTOS DE Alquiler, servicios de tecnologia de la
FUNCIONAMIENTO informacién, vehiculos, seguridad, etc.




estan impulsando la necesidad de
documentar mas explicitamente las
acciones emprendidas con la intencion
de asegurar la rentabilidad.

La rentabilidad se suele descomponer en

tres elementos: ahorro, eficiencia y eficacia.

Ahorro
Mejor precio de los insumos (personal,
servicios, suministros, etc.).
® Decisiones estratégicas sobre
los programas: determinacién de
insumos necesarios.

® Procesos institucionales con el propésito
de garantizar el mejor precio para los
insumos adquiridos.

Eficiencia

Obtener los productos descritos por medio

de insumos de valor adecuado.

® Definicion de productos realistas.

® Una estrategia de programa de gran
calidad para lograr los resultados finales
en el nivel de productos.

Eficacia
Influencia de los productos en el logro de
los resultados y el impacto.

® Establecimiento de una estrategia
de programa de gran calidad.

El grafico 2.18 ilustra la relacion entre los

tres elementos en el ciclo de programacion.

Ahorro Eficiencia
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¢Por qué hacer explicita

la rentabilidad en la
planificacion estratégica?
UNICEF debe prestar atencién a la
rentabilidad con el objeto de obtener
los mejores resultados posibles de los
recursos invertidos.

® Documentar la rentabilidad es un
elemento basico de las evidencias
necesarias para abogar por la ampliacion
de un programa?.

® Teniendo presente la rentabilidad, la
cultura laboral de UNICEF se orienta a
contribuir en la mayor medida posible al
ejercicio de los derechos del nino con los
recursos que se le confian.

® Cuando los recursos son limitados, la
rentabilidad ayudara a ofrecer mas
por menos.

® Cada vez es mas frecuente que los
donantes soliciten a la organizacion
declaraciones sobre la rentabilidad
en las propuestas e informes que se
les presentan.

El contexto es fundamental para
determinar la rentabilidad

Las consideraciones relativas a la
rentabilidad han de basarse siempre en
el contexto especifico y en los objetivos

Grafico 2.18. Garantizar la rentabilidad en el ciclo de programacion s .

Eficacia

é Y ¢ Y ¢
Dinero) Insumos) Proceso ) Producto
° 9 A

Eficiencia en funcion del costo

Efectos) Impacto

A

Eficacia en funcion del costo
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estratégicos a corto, mediano y largo

plazo de un programa. Por ejemplo, puede
que resulte oneroso poner en marcha un
programa piloto en una zona rural remota.
A primera vista, podria parecer una mala
inversién; sin embargo, si resulta satisfac-
toria y consigue influir en la ampliacion

de un programa nacional para las zonas
remotas, podria ser rentable. Pese al riesgo
elevado, conlleva una rentabilidad poten-
cial excelente a largo plazo. La rentabilidad
debe estudiarse de manera explicita
incluso en el contexto mas reducido de la
labor cotidiana que se desempena en esa
ubicaciéon remota piloto. Se alienta a los
gestores de programas a que incluyan los
analisis de la rentabilidad en los examenes
anuales y documenten todas las medidas
tomadas para mejorar la rentabilidad en el
curso del plan de trabajo anual.

En resumen, el contexto es un factor
fundamental a la hora de establecer la ren-
tabilidad. Debe evitarse la comparacion de
referencias entre distintos programas.

EVALUAR LOS SUPUESTOS
Y LOS RIESGOS

Una vez que se han definido los resultados
deseados (paso 4) a partir de la teoria ini-
cial del cambio, es importante evaluar los

supuestos internos y externos que deben
cumplirse para obtener los resultados, asi
como los riesgos internos y externos para
su consecucion. Aunque la teoria del cambio
fundamentada en los riesgos se basa en el
conocimiento de los riesgos que afectan a
las mujeres y la ninez, el paso 6 examina
una gama mas amplia de riesgos desde

la perspectiva de la implementacion de

los programas.

La evaluacion de los supuestos
internos y externos

Los supuestos internos y externos son las
variables o factores necesarios para que
sea posible lograr los resultados. Deben
enunciarse con un lenguaje positivo. Si los
supuestos se cumplen, se espera lograr
los resultados. Un supuesto basico es que,
de cara a propiciar la obtencién de los
productos y los resultados, es preciso que
otros actores emprendan acciones com-
plementarias a la labor de UNICEF. Esta
interpretacion fundamenta la determina-
cion de las prioridades, la elaboracion de la
estrategia, la formulacion de los resultados
y la gestion de los riesgos.

La evaluacion de los supuestos internos y
externos desempena una funcion impor-
tante como referencia realista una vez
definidos los resultados deseados. Si se
examinan esos supuestos y, segun el

DISTINGUIR ENTRE SUPUESTOS INTERNOS Y EXTERNOS

® Los supuestos internos estan relacionados con la implementacion del programa —por ejemplo, los
agentes de extension visitaran las aldeas mas remotas—.

® Los supuestos externos estan relacionados con factores contextuales que influyen en el programa —
por ejemplo, las condiciones de seguridad en las zonas programaticas seran estables—.

Téngase en cuenta que estos supuestos difieren de los supuestos o hipdétesis relacionados con la
causalidad de la teoria del cambio, que tratan sobre qué da pie a qué y cdmo —por ejemplo, el
asesoramiento entre pares reducird los comportamientos sexuales de riesgo. La reflexion critica
sobre estos supuestos es un componente esencial del proceso de la teoria del cambio.



andlisis, es poco probable que se cumplan,
sera necesario redefinir en consecuencia
la cadena de resultados. La identifica-

cion de los supuestos puede dar pie al
perfeccionamiento de las estrategias y la
reformulacion de los productos con el pro-
posito de potenciar el éxito del programa.

En la tabla 2.5 se ofrecen ejemplos de
posibles supuestos en relacion con un
programa. Junto a cada supuesto figuran
estrategias que garantizan su cumpli-
miento y, de ese modo, la consecucion de
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La evaluacion del riesgo

Los riesgos son posibles eventos o
incidencias que podrian repercutir negati-
vamente —o positivamente— en el logro
de un resultado. El riesgo puede hacer
referencia tanto a las amenazas como a las
oportunidades imprevistas para la conse-
cucion de los resultados. Por ejemplo, la
destruccion de un asentamiento debido a
un desastre natural puede brindar la opor-
tunidad de reconstruir una infraestructura
mas saludable y sostenible.

los resultados deseados.

Tabla 2.5. Ejemplos de supuestos y

como tratarlos®

EJEMPLOS

ESTRATEGIAS DE RESPUESTA

Supuestos internos relativos al gobierno o el desempeiio de gestion de UNICEF

* Materiales de capacitacion desarrollados
puntualmente
Los suministros de UNICEF llegan a tiempo.

* Mejora de la gestion interna:
Ajustar el plan con el fin de dedicar tiempo suficiente a la preparacion de
los materiales de capacitacion.
Encargar los suministros con antelacion.

Supuestos que se deben investigar antes de final

* El sector privado cooperara.
Los politicos defienden la igualdad de género.

izar el diseiio del programa

® Llevar a cabo lainvestigacion y consultas necesarias antes de proceder.

Supuestos que se pueden probar al principio del

® Lanifiez utilizaran las letrinas una vez
construidas.

programa

* Poner en marcha una fase piloto antes de ampliar.
Las actividades para fomentar el uso se integran en las estrategias del
programa.

Supuestos que se pueden corregir mediante lam

* Sistema de monitoreo en marcha.
Se aplican las directrices.
Buena coordinacion entre los asociados.
Conocimientos especializados disponibles.

odificacion de las actividades o los presupuestos

® Poner en marcha el sistema de monitoreo.
Capacitar a supervisores en la aplicacion de las directrices.
Facilitar una buena coordinacion.
Reservar presupuesto destinado a la adquisicion de conocimientos
especializados.

Supuestos importantes en los que se puede influir

* Existe un entorno de politicas favorable.
Existe compromiso politico.
Financiacion disponible.

modificando los planes de trabajo y afiadiendo un programa de promocion claro

* Afadiriniciativas y elaborar un programa de promocion constante y
convincente encaminado a influir en las politicas y el compromiso politico.
Dirigirse a los donantes antes de finalizar el disefio del programa.

Supuestos criticos que dan por hecho demasiados elementos o conllevan el fracaso probable de un programa

® Logro de un resultado para el que, si bien
se precisa la aceptacion comunitaria,
todas las evidencias apuntan a la hostilidad
generalizada hacia la intervencion en
la comunidad.

* Reconsiderar o abandonar el programa. En tales casos, es posible que
sea necesario llevar a cabo labores de promocién con miras a asegurar la
aceptacion antes de proceder con la intervencion.

e
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Percepcion del RIESGO®
Evaluacion del RIESGO e
Gestion del RIESGOe

Los riesgos pueden ser de caracter diverso
—también los internos— y estar asociados
a las deficiencias de las estructuras orga-

...... ) nizativas u otras que guardan una

relacion mas estrecha con eventos
o condiciones del contexto y el
entorno exterior mas amplio.

Gestionar el riesgo significa
mitigar las amenazas —o
aprovechar las oportunidades —

que representa la incertidumbre

con vistas al logro de los resultados
previstos. Implica, asimismo, determinar
cuando son aceptables los riesgos y se
deben monitorear —por ejemplo, en
contextos fragiles—.

La planificacion que tiene en cuenta los
riesgos internos y externos puede mejorar
considerablemente el diseno de un pro-
grama, dotandolo de raices firmes en las
realidades del contexto y, por ello, de mas
posibilidades de obtener los resultados
esperados. Pese a que la evaluacion del
riesgo suele aplicarse a una oficina en

su conjunto, también puede resultar atil
para llevar a cabo el andlisis y la plani-
ficacion en el &mbito de un programa

o una intervencion. Esto requiere rela-
cionar la evaluacion del riesgo con los
resultados previstos por el programa de
manera especifica.

Durante la planificacion estratégica, se

han de tener presentes los principios

de UNICEEF relativos a la gestion del

riesgo siguientes?®:

® Aceptar el riesgo cuando los beneficios
sean mayores que los costos: el obje-
tivo no es siempre eliminar el riesgo. La
eliminacion total del riesgo exigiria con-
troles extensos y costosos. Alejarse de
las situaciones de riesgo suele resultar
poco practico. Ademas, puede que no
favorezca el logro de los resultados

programaticos previstos. Con frecuencia,
el valor de la recompensa es propor-
cional al tamano del riesgo asumido.

® Anticipar y gestionar el riesgo mediante
la planificacion: al desarrollar las estra-
tegias y los planes de trabajo de las
oficinas, asi como al disenar o revisar
los programas o prepararse para las
emergencias, es necesario identificar
los posibles riesgos que pueden impedir
el logro de los resultados previstos. Es
mas facil mitigar los riesgos cuando se
identifican durante la planificacion.

® Reconocer las oportunidades: se han de
analizar las oportunidades posibles que
podrian favorecer los resultados pre-
vistos y evaluar los riesgos relacionados
con esas intervenciones nuevas.

Planificar teniendo presente el

riesgo implica:

1. Identificar los riesgos principales para el
logro de los resultados deseados.

2. Evaluar la probabilidad de que se
presenten y el efecto que tendrian en los
resultados del programa.

3. Aceptar el riesgo cuando esté justificado;
desarrollar estrategias y planes de
contingencia dirigidos a responder a los
riesgos cuando sea necesario.

4. Revisar el plan estratégico en
consecuencia.

A continuacioén se detallan estos pasos.

1. Identificacion de los riesgos

Se debe comenzar reuniendo a los
actores relevantes con el objeto de
comentar el marco de resultados y la
teoria del cambio e intercambiar obser-
vaciones sobre los riesgos para el logro
de los resultados previstos. Cuando se



®

Grafico 2.19. Ejemplos de tipos y categorias de riesgo

® Fraude y uso indebido de los recursos

® Relaciones entre la financiacién
y partes interesadas externas

® Gobernanza y rendicion de cuentas

® Comportamiento poco ético/corrupcion

® Sistemas de tecnologia de la informacién
y las comunicaciones y seguridad de
la informacién
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)

® |nestabilidad/crisis
socioecondmica o politica

® Desastres naturales y epidemias

® Conflictos

® Cambio climatico

identifiquen riesgos, hay que asegurarse
de vincularlos expresamente con uno o
mas resultados previstos.

El gréafico 2.19 ofrece un punto de partida
y una lista de verificacion para identificar
los riesgos que podrian afectar a la con-
secucion de los resultados previstos en el
marco de resultados.

2. Evaluacion del nivel de riesgo

Una vez que se han identificado los riesgos
principales relacionados con el programa,
se solicita a los actores relevantes que

los ordenen.

Tabla 2.6. Matriz de niveles de riesgo

Se pedira a los interesados que evaluen el
grado de:
® probabilidad de que el riesgo

se presente.

® impacto que el riesgo tendria en los
resultados del programa si se presentara.

La matriz que figura en la tabla 2.6 debe
utilizarse para evaluar el nivel de respuesta
general requerido.

3. Respuesta al riesgo

Partiendo de la evaluacion colectiva de la
probabilidad y el impacto, se seleccionan

5— CRITICO Bajo Muy alto  Extremo
|4 CONSIDERABLE |Bajp | Medio Muy alto
! 3 _MoDERADo ........ Muy .b.a.i;) ...........
WOV 2 MENOR  [Muybso
1-INSIGNIFICANTE | Muy bajo Muy bajo Muy bajo
1-IMPROBABLE  2-POSIBLE 3-PROBABLE 4-CASI 5-SEGURO/
SEGURO  INMINENTE

PROBABILIDAD
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los riesgos principales para el logro de 4. Revision del diseno de
los resultados previstos —es decir, los los programas
riesgos calificados como altos, muy altos o Una vez que se han identificado y evaluado
extremos—. A continuacion, se desarrollan los riesgos para el logro de los resultados
las estrategias de respuesta al riesgo. Se y se ha planificado la respuesta, se ha de
deben considerar los puntos siguientes: reconsiderar la cadena de resultados:
® (Es posible evitar que el riesgo se ® ,Es necesario eliminar o revisar algn
materialice o impedir que afecte a resultado para que el disefo del
los resultados? programa sea mas realista?
¢ ;Cémo se puede reducir el impacto ® ,Es necesario ajustar, anadir o cambiar
del riesgo? actividades, estrategias, asociados,

® ;Como se puede reducir la probabilidad poblaciones seleccionadas o ubica-

de que el riesgo se presente? ciones geograficas de acuerdo con las

estrategias de respuesta?
® ;Como se puede aprovechar al maximo . . .
¢ P P La matriz de monitoreo del riesgo y las

. . . N
la oportunidad que brinda el riesgo? medidas para afrontarlo que figuran en

® ;Se pueden crear fondos para la tabla 2.7 deben utilizarse para registrar
imprevistos y calendarios flexibles que los riesgos identificados y evaluados, asi
ayuden a superar los riesgos? como las estrategias de respuesta que

se hayan desarrollado. Esto favorece la

°; ueden comunicar tr rgani- . e T ..
¢Se pueden co araotras orga identificacion y priorizacion sistematicas de

zaciones las estrategias de mitigacion o . . iee . .,
9 9 los riesgos identificados; la integracion de

destinadas a afrontar la exposiciéon? . L
P las estrategias de respuesta en el diseno de

® ;Es posible transferir el impacto del programas y los planes de trabajo; y faci-
riesgo a un tercero —por ejemplo, a lita tanto el seguimiento constante de los
través de una péliza de seguro—? riesgos como el ajuste de las respuestas.

® ;Se podria aceptar la posibilidad de que
el riesgo se presente y seguir adelante
sin tomar medidas adicionales para
hacerle frente?

Otros recursos basicos
INFORM, indice para la Gestion de los Riesgos

UNICEF, UNICEF Enterprise Risk Management: Instruction 1: Risk assessment and reporting, 2015.
UNICEF, Risk Management Policy, 2009.

UNICEF, Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, seccion 3.5.7 sobre los riesgos y
los supuestos.
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Tabla 2.7. Herramienta E. Matriz de monitoreo del riesgo y medidas para afrontarlo

RIESGOS
(De 7 a12riesgos

NIVEL DE RIESGO
RESIDUAL
(se presupone que se
implementa

la respuesta)

Probabilidad* (P);
Impacto** (I)

DECLARACIONES  principales por programa
DE RESULTADOS 0 ambito/componente Fecha Fecha Fecha ESTRATEGIAS DE
CONEXAS programatico) 1 2 3 RESPUESTA AL RIESGO
Todos los La falta de coordinacion * Implementar una estrategia de
resultados, en entre los donantes, los comunicacion que asegure la difusion
especial los organismos, las ONG, por de las actividades programaticas, las
relacionados con un lado, y las politicas lecciones aprendidas y los resultados
los resultados 1y 2 | y programas del sector obtenidos entre otros donantes
publico, por otro, da y organismos, asi como entre el
lugar a la duplicacion de publico general.
Iniciativasy recursos. * |dentificar los foros de coordinacion
P-3 |P=2 |pP- mas apropiados y participar en
ellos con el objeto de identificar los
I=3 I=3 I= ambitos de superposicion, acordar
maneras de aprovechar al maximo la
complementariedad, y promover estos
foros donde y cuando sea necesario.
® Establecer contacto con los funcionarios
publicos y programas de la administracion
local que efectlian un seguimiento
de la asistencia para el desarrolloy
la coordinan.
Todos los Riesgo elevado * Mantener una comunicacion constante
resultados de secuestro de con las comunidades locales antes y
automoviles. P-4 |P=5 durante las visitas sobre el terreno.
=3 - * Capacitar al personal en materia de

medidas de seguridad en colaboracion
con el Departamento de Seguridad de las
Naciones Unidas.

* Probabilidad:
1—Improbable
2 —Posible
3—Probable

4 — Casi seguro
5 — Seguro/inminente

** Impacto:

1 —Insignificante
2—Menor
3—Moderado

4 —Considerable
5—Critico

e
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INTEGRARLO TODO

EN UN MARCO DE RESULTADQS Y
UNA DESCRIPCION DE LA TEORIA
DEL CAMBIO

Tras haber elaborado la teoria del cambio
—que incluird los supuestos y riesgos
correspondientes—; definido resul-
tados sélidos; evaluado los riesgos y los
supuestos internos y externos; y desa-
rrollado un marco de medicion, se podra
reunir el diseno del programa en:
® Un marco de resultados, es decir,
una tabla que refleje los elementos
basicos del diseno; representa un
punto culminante en la etapa de diseno
del programa.

® Una descripcion de la teoria del cambio
en la que se resuma el razonamiento que
justifica la existencia del programa o la
organizacion y como se espera producir
el cambio deseado.

Estas herramientas pueden constituir
una manera eficaz de someter a prueba
la l6gica y los supuestos del programa,
asi como de comunicar el diseno del

Tabla 2.8. Herramienta F. Marco de resultados

programa. Los resultados del programay
la teoria del cambio pueden resumirse de
maneras que favorezcan los propodsitos de
las distintas partes interesadas.

Completar un marco
de resultados

En este punto, dispondremos de la
mayoria de los elementos necesarios para
componer el marco de resultados corres-
pondiente al programa previsto. La tarea
es sencilla, consiste en reunir la informa-
cion disponible en un modelo apropiado.
Aunque el formato del marco de resultados
puede variar dependiendo del documento
gue se esté preparando —por ejemplo,
una nota estratégica sobre el programa,
un documento del programa para el pais
0 una propuesta—, cabe esperar que

los encabezamientos principales sean
similares a los descritos en la tabla 2.8.

La tabla 2.9 ofrece un ejemplo de un marco
de resultados parcialmente completado de
un componente de programa tematico.

INDICADORES
CLAVE DEL
PROGRESO

LiINEA DE BASE

MEDIOS DE
VERIFICACION

FRECUENCIA DE
PRESENTACION
DE INFORMES

ASOCIADOS
PRINCIPALES

Resultado al que contribuird UNICEF
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Tabla 2.9. Ejemplo de marco de resultados parciales
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para un componente del programa del pais

POLITICAS SOCIALES EQUITATIVAS
Y SISTEMAS DE PROTECCION

Indicadores clave del progreso

LINEA
DE BASE

(2016)

META
(2021)

MEDIOS DE
VERIFICACION

FRECUENCIA

ASOCIADOS
PRINCIPALES

Efecto 1: En 2021, las politicas, los presupuestos y los sistemas nacionales relacionados con la nifiez—incluido el de
proteccion infantil— son inclusivos y se centran en la equidad.

Gasto en asistencia social mensual
por nifio (dinero del nifio).

usb

Aumento
del 25%

Registros del
Ministerio de
Proteccion
Social

Ministerio

de Finanzas,
Ministerio de
Proteccion
Social,
Autoridad
Nacional para
la Infancia,
organismos de
las Naciones
Unidas,
donantes, ONG
y Banco ING.

Producto 1.1: Las autoridades nacionales han aumentado
en la nifiez del sistema de proteccion social nacional.

1.1.1 Namero de politicas y programas en los que se
influye con el objeto de corregir las privaciones de
los nifios y nifias.

1.1.2 Evidencias del uso de analisis de errores de
exclusion en las intervenciones de politica social
(subsidios para la nifiez) para la mejora del disefio/
seleccion del programa.

Escala de 0 a 4: a) se identifican errores de exclusion
en el 30%-60% de los departamentos: 1 punto; b) se
identifican errores en el 60%-100% de los distritos: 2
puntos; c) el andlisis de errores de exclusion se considera
explicitamente en el disefio del programa: 3 puntos;
d) la mayoria de los grupos excluidos se seleccionan
expresamente en la implementacion: 4 puntos.

la capacidad y las evidencias para fome

Revision de
documento
del Ministerio
de Proteccion
Social;
entrevistas
semi-
estructuradas
por UNICEF.

Bianual

ntar la equidad y el enfoque

Ministerio de
Proteccion
Social,
Ministerio

de Finanzas,
secretaria
del Gabinete
y Consejo
Nacional para
la Nifez.

Producto 1.2: La capacidad gubernamental para legislar, planificar, presupuestar y ofrecer servicios de proteccion social
infantil se ha ampliado con miras a abarcar la proteccion de la nifiez contra la violencia, los malos tratos y la explotacién tanto

en el &mbito central como en las zonas seleccionadas.

1.2.1 Existe un plan estratégico de proteccidon infantil
con indicacién de costos.

Escala de 1 a 3: a) existe un plan estratégico de
proteccion infantil: 1 punto; b) el plan incluye una
indicacion de costos adecuada: 1 punto; c) el plan obtiene
un minimo del 60% en la escala de evaluacion de calidad
desarrollada por expertos internacionales: 1 punto.
1.2.1 Existe un sistema administrativo ordinario

nacional de recopilacién de datos sobre la violencia, la
explotacion y los malos tratos a la nifiez, que incluye las
muertes violentas y lesiones.

Escala de 1 a 5: a) sistema disefiado: 1 punto; b) sistema
en funcionamiento: 1 punto; c) sistema utilizado en al
menos el 70% de los distritos: 2 puntos; d) observadores
internacionales consideran adecuada la calidad de los
sistemas: 1 punto.

Anélisis
documental

Datos de la
Autoridad
Nacional para
la Infancia

Bianual

Bianual

Ministerio de
Proteccion
Social,
Ministerio

de Finanzas,
Autoridad
Nacional para
la Infancia

y Consejo
Nacional para
la Nifez.
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Redactar la descripcion de la teoria del cambio
A continuacion se facilitan ;Qué otros elementos se suponen
presentes para facilitar el logro de los
6 a S 0 S / resultados deseados? Es posible que
haya causas que no se estén tratando y
se presuponga que alguien ajeno se esta

para preparar la descripci()n de
la teoria del cambio:

1. Remitirse a la cadena de resultados e producir un cambio notable.

ocupando de ellas o que no es necesario
abordarlas para que el programa logre

identificar el impacto deseado.
4. Identificar también los supuestos y

2. Llevar a cabo un ejercicio de cartografia riesgos relacionados con los factores
inversa acerca del modo en que los internos y externos que influyen en el
productos y efectos contribuyen al nivel programa y los riesgos residuales que se
siguiente de resultados finales. han de monitorear.

3. Manifestar de modo expreso los riesgos 5. Identificar las intervenciones estratégicas
y los supuestos causales. Deben expre- bésicas que llevara a cabo la iniciativa y
sarse claramente las hipoétesis acerca de las vias de cambio que propiciaran.

coémo el cambio en un nivel conducira al
6. Redactar una descripcion para explicar la

teoria del cambio (véase el gréafico 2.20).
La descripcion puede adoptar un for-

cambio en el siguiente —por ejemplo, la
capacitacién dara lugar al aumento de las
competencias en formulacion de politicas,

lo que, a su vez, derivara en politicas mato mas grafico, como se ilustra en la

y programas mas eficaces que promo- tabla 2.10.
veran mejoras en la vida de los ninos—.
Grafico 2.20. Ejemplo de descripcion de la teoria del cambio s .

La teoria del cambio de UNICEF relativa al componente de politicas sociales equitativas y sistemas de proteccion del
programa del pais comienza en el nivel del impacto, al entenderse que:

los derechos de la nifiez se cumplen conforme a lo establecido en la Convencion sobre los Derechos del Nifio,
ENTONCES esto significa que el pais ha adaptado correctamente las politicas, los presupuestos y los sistemas de
proteccion nacionales relacionados con la nifiez—incluido el de proteccion infantil— para que sean inclusivos y
se centren en la equidad.

las politicas sociales y los sistemas de proteccion se centran cada vez mas en la nifiez, son mas equitativos y
funcionales, ENTONCES las capacidades de los actores relevantes nacionales responsables de la planificacion,
presupuestacion, regulacion, coordinacion, prestacion y monitoreo de los servicios sociales deben ser suficientes
para gestionarlos.

Una teoria del cambio describe la ldgica que subyace a un programa de UNICEF, explicando de qué modo las
intervenciones estratégicas de la organizacion derivaran en resultados finales especificos (en el nivel de productos)
y propiciaran cambios en las politicas, los presupuestos y los sistemas nacionales (nivel de resultados). Asimismo,
plantea los principales supuestos, riesgos y medidas de mitigacion que se requieren para reforzar los enlaces
causales en distintos niveles.
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Tabla 2.10. Ejemplo de teoria del cambio en formato grafico

RESULTADO

Resultado 3: En 2021, las politicas, los presupuestos y los sistemas nacionales relacionados con la nifiez—incluido el de
proteccion infantil— son inclusivos y se centran en la equidad.

SUPUESTOS

* Las contribuciones de los principales asociados para el desarrollo que hacen frente a obstaculos o cuellos de botella que
no se abordan en el programa de UNICEF para el pais (relacionados con otros elementos de los programas de proteccion
social y reduccion de la pobreza o la proteccion infantil, la gobernanza local y la responsabilidad social empresarial o las
regiones geograficas fuera de su alcance) se aseguran de manera puntual y eficaz, reforzando las sinergias con estosy
otros sectores.

* No se observa una crisis importante que pueda afectar las capacidades de implementacion del programa del pais ni las
capacidades de adaptacion de las comunidades.

* Los encargados de la adopcion de politicas, parlamentarios, administraciones locales y miembros del sector privado se
muestran receptivos a la promocién con base empirica y adaptan las politicas y estrategias en funcién de las evidencias.

La capacidad, los recursos y el compromiso politico La capacidad, los recursos y el compromiso politico nacional
nacional bastan para mantener y promover los bastan para aplicar la nueva ley de proteccion infantil y
mecanismos de proteccion social y fomentar el enfoque | desarrollar un sistema de proteccion infantil funcional en

en la equidad de los planes de desarrollo socioeconémico |diversos dmbitos, con capacidad técnica suficiente para las
en diversos ambitos. labores de prevencion y respuesta.

RIESGOS

® Las perturbaciones econémicas, politicas y relacionadas con el clima podrian reducir el margen fiscal, cambiar las
prioridades de las autoridades locales e imponer presion sobre las capacidades de adaptacion de los hogares que afecten
al acceso/la utilizacion de los servicios sociales, lo que, por tanto, subraya la necesidad de que la programacion basada
en los riesgos tenga en cuenta las cuestiones de género.

® Los procesos de transicion econdmica estan cambiando las modalidades de la ayuda internacional y dando pie a
reducciones o fluctuaciones en los volimenes de la asistencia oficial para el desarrollo, lo que subraya la necesidad de
llevar a cabo una promocion de politicas eficaz y aprovechar los sectores sociales y la coordinacion con los asociados
para el desarrollo a fin de garantizar la complementariedad de la programacion.

® Los ciclos electorales y la inestabilidad politica suelen derivar en un movimiento de personal excesivo, lo que subraya la
necesidad de forjar relaciones positivas con los nuevos interlocutores ministeriales e institucionalizar las intervenciones
para el desarrollo de la capacidad. Los ciclos electorales también se han asociado a promesas de los partidos politicos
en relacion con donativos en efectivo, transferencias universales y programas de bienestar social indiscriminados, lo que
subraya la necesidad de contar con marcos estratégicos.

PRODUCTO

Producto 3.1: Las autoridades nacionales han aumentado |Producto 3.2: La capacidad gubernamental para legislar,

la capacidad y las evidencias para fomentar la equidad planificar, presupuestar y ofrecer servicios de proteccion social
y el enfoque en la nifiez del sistema de proteccion infantil se ha ampliado con miras a abarcar la proteccion de la
social nacional. nifiez contra la violencia, los malos tratos y la explotacion tanto

en el ambito central como en las zonas seleccionadas.

SUPUESTOS

® La atencion a la equidad, los enfoques de programacion basados en los derechos humanos, la programacion que tiene en
cuenta las cuestiones de género y la necesidad de priorizar la resiliencia al clima y la gestion del riesgo cuentan con el
apoyo de las autoridades centrales y locales, que se muestran receptivas al respecto.

* Disponibilidad de datos desglosados que facilitan la seleccion de los grupos més vulnerables, asi como el monitoreo, la
presentacion de informes y la evaluacion en estos sectores.

® Existe un nivel minimo de capacidad entre las autoridades locales y la disposicion a adaptar los planes y presupuestos de
desarrollo locales.

* No se observa una crisis importante que pueda afectar las capacidades de UNICEF y sus asociados para propiciar el
logro de resultados o rendir cuentas al respecto (teniendo en cuenta la presencia reducida de donantes en los paises de
ingresos medianos altos).

* Continuidad de los mecanismos nacionales.

La capacidad, los recursos y el compromiso politico El Ministerio de Poblacion, Desarrollo y Proteccion Social podré
nacional bastan para mantener los mecanismos de aclarar —y reforzar— las funciones y responsabilidades de
proteccion social —incluida la universalidad del sistema | diversos actores nacionales en distintos sectores, de modo

de subsidios para la niiez—y fomentar los enfoques que facilitara al UNICEF la seleccién de alianzas con miras a
basados en lainfancia y la equidad de los planes de expandir los servicios de proteccion.

desarrollo socioecondémico en diversos ambitos. >
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Tabla 2.10. Ejemplo de teoria del cambio en formato grafico (cont.)

* Las perturbaciones econdmicas, politicas y relacionadas con el clima pueden afectar a la continuidad de las operaciones
de UNICEF y las capacidades de sus homélogos y asociados para lograr resultados y rendir cuenta de ellos. Esto subraya
la necesidad de llevar a cabo una gestion del riesgo institucional sélida que incluya un método armonizado para la
administracion del efectivo y la preparacion y respuesta frente a emergencias.

* El entorno cambiante de la ayuda puede afectar la capacidad de UNICEF para movilizar recursos, lo que subraya la
necesidad de contar con una estrategia y plan de accion actualizados.

ENTORNO PROPICIO

Intervenciones estratégicas de UNICEF:

* Promocion de politicas que den prioridad a la nifiez
en los planes y politicas de desarrollo, reduccion
de la pobreza y proteccion social, y creen sistemas
nacionales de supervision de la equidad infantil.

* Fortalecimiento del vinculo entre los procesos de
planificacion y presupuestacion en la esfera nacional
y subnacional.

* Generacion de evidencias sobre las maltiples
privaciones de la nifiez y los riesgos que afrontan en
relacion con los desastres, la degradacién ambiental, la
contaminacion y los efectos del cambio climatico.

* Desarrollo de capacidades y cooperacion a fin
de mejorar |la atencion prestada a la nifiez en la
administracion de las finanzas publicas.

* Evaluacion de politicas con objeto de mejorar la
atencion que se presta actualmente a la nifiez en el
ambito de la proteccion social nacional.

Intervenciones estratégicas de UNICEF:

Desarrollo de capacidades encaminado a apoyar a las
autoridades nacionales en la consolidacion del marco
juridico y normativo, y a mejorar la presupuestacion, el
monitoreo y el seguimiento de los gastos en los servicios de
proteccion infantil.

Desarrollo de capacidades y asistencia técnica con el fin de
apoyar la aplicacion de la nueva ley de proteccion infantil —
incluida la indicacion de los costos de aplicacion—.

Asistencia técnica para asistir al Ministerio de Poblacion,
Desarrollo y Proteccion Social en la elaboracion de un marco
de desarrollo de capacidades solido dirigido a los actores
nacionales que se dedican a la proteccion infantil.

Asistencia técnica encaminada a integrar las intervenciones
de proteccion infantil en los planes nacionales y
subnacionales para la reduccion/gestion del riesgo de
desastres y el cambio climatico.

SUMINISTRO/CALIDAD

* Asistencia técnica y desarrollo de capacidades
dirigidos a acometer revisiones del gasto publico,
calculos de costos y oportunidades de inversion.

* Desarrollo de la capacidad del organismo
gubernamental central responsable de la planificacion
para el desarrollo, el monitoreo y la evaluacion de las
cuestiones que afectan a la nifez; y el fortalecimiento
de los mecanismos nacionales de recopilacion,
uso, andlisis y evaluacion de datos, incluidos los
relacionados con el efecto de los desastres en
los nifios.

Alianzas que apoyen el nuevo programa de proteccion en
linea de la infancia.

Fortalecimiento de la capacidad y las aptitudes de los
profesionales de los sectores del bienestar, la salud, la
educaciony la justicia con el propdsito de que la ley se
traduzca en servicios de proteccion reales.

Desarrollo de capacidades de las estructuras humanas y
de servicio dedicadas a la proteccion infantil en la esfera
nacional, subnacional y comunitaria.

Apoyo al sistema administrativo ordinario de recopilacion
y analisis de datos con el objeto de prevenir y proteger a
la nifez del abandono, los malos tratos, la explotaciony

la violencia.
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ELABORAR UN
PLAN DE MONITOREO

Cuando ya se han definido los resultados
que se espera lograr a través del programa
y se han evaluado los supuestos y los
riesgos relacionados con su consecucion,
es hora de reflexionar sobre como se va

a efectuar el seguimiento del logro de los
resultados. Para ello, se ha de elaborar

un marco de medicién de los resultados,
también denominado plan de monitoreo
(véase la tabla 2.11).

El desarrollo de indicadores para cada
resultado y la planificacion de co6mo se van
a medir ayudara a comprobar si los resul-
tados son medibles o no. En esta etapa,
siguiendo una vez mas un planteamiento
de trabajo iterativo, habra que revisar los
resultados —si fuera necesario— a fin de
garantizar que las declaraciones e indi-
cadores de resultados permiten poner en
practica la gestion basada en resultados.

La seleccion de
indicadores del desempeno

¢Qué es un indicador?

Los indicadores son «senales» de la
consecucion o el cambio relacionados con
un resultado previsto. Ofrecen un medio
sencillo y fiable de medir el logro de los
efectos, resultados e impactos a fin de
calcular el desempeno de un programa o
una inversion.

Los indicadores deben ser neutros:
especifican qué hay que medir a lo largo de
una escala o dimensién, pero no senalan la
direccion del cambio.

Tipos de indicadores

Un indicador puede ser una medida
cualitativa o cuantitativa del desempeno:

Los indicadores cuantitativos se
representan con un nimero, porcentaje

0 proporcion, tasa o indice. Por el con-
trario, los indicadores cualitativos miden la
calidad y suelen basarse en percepciones,
opiniones o niveles de satisfaccion.

Tabla 2.11. Herramienta G. Plan de monitoreo (véase la tabla 2.16 para consultar
un ejemplo cumplimentado)

RESULTADOS

IMPACTO

EFECTOS

PRODUCTOS

INDICADORES DEL DESEMPENO LINEA DE BASE

META  MEDIOS DE VERIFICACION
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Cabe senalar que es posible que los
indicadores cuantitativos y cualitativos se
superpongan. El significado de algunos
datos estadisticos o informacion expresada
en numeros puede ser cualitativo. Es decir,
es posible que en una encuesta se mida la
calidad en una escala del 1 al 10 o que un
indicador sea del tipo «si» o «no» —por
ejemplo si existen o no leyes o politicas en

Los indicadores indirectos se utilizan
cuando no es posible medir los resultados
directamente. Por ejemplo, el porcentaje
de partos asistidos por personal sanitario
cualificado puede emplearse como
indicador indirecto de la calidad de los
servicios de salud reproductiva con el pro-
poésito de medir el progreso en un periodo
mas corto.

vigor, o si hay disponibles datos o servi-

cios—. Estos indicadores pueden adquirir

Los indicadores de proceso miden el
desempeno en los procesos clave que

mayor objetividad y ser mas sensibles al

repercuten en las expectativas de los

cambio con el tiempo mediante el uso de

paises, los donantes o las comunidades.

una escala ponderada o lista de verifica-

cion. Véanse los ejemplos en la tabla 2.12.

Los indicadores de proceso que analizan
las iniciativas de coordinacidn nacional
o la participacion y aceptacion de los

Tabla 2.12. Indicadores cuantitativos y cualitativos™

INDICADORES CUANTITATIVOS

INDICADORES CUALITATIVOS

* Medidas de cantidad
* Ndamero

* Porcentaje

® Proporcién

® Percepcion
® QOpinién
* Juicios

EJEMPLOS

® Porcentaje de nifios y nifias menores de 1 afio que reciben la
vacuna contra el sarampion en el &mbito nacional

* Namero de nuevas infecciones por el VIH entre los nifios y
nifias menores de 15 afios

* Porcentaje de mujeres y hombres en situaciones
humanitarias que tienen acceso a agua potable y
la consumen

* Tasa de asistencia a la educacion preescolar

* Porcentaje de observaciones finales de la Convencion sobre
los Derechos del Nifio aplicadas

* Porcentaje de nifios y nifias en contacto con la policia cuyos
casos se tratan en comisarias adaptadas a la nifiez

* Namero de escuelas que han incluido la preparacion para
lavida y la educacion civica en sus programas escolares
gracias al apoyo de UNICEF

* Grado de satisfaccion (en una escala del 1 al 3)
con los planes de estudios escolares

® Percepcion de la calidad de los sistemas
educativos nacionales

* Sistema de monitoreo y evaluacion de los programas de
proteccion social dirigidos a los nifios y nifias vulnerables

® Alcance (en una escala) de la coordinacion de politicas
relativas a la prevencion del VIH/sida

* Calidad (en una escala ponderada) de las estrategias con
indicacion de costos para la proteccion infantil

® Desarrollo, adopcidn y uso (en una escala ponderada) de una
politica en materia de visitas domiciliarias a recién nacidos

* Medida (en una escala ponderada) en la que se aplica la
gestion de la higiene menstrual en los programas escolares
de agua, saneamiento e higiene

MEDIOS DE VERIFICACION

Encuestas oficiales

Audiencias publicas, testimonios, grupos focales o de
discusion, encuestas de actitud, observacion de participantes
y analisis documental




actores relevantes —incluida la influencia
significativa de la nifez y la juventud en las
decisiones que les conciernen— aportan
mediciones de gran valia. Entre ellos
pueden incluirse indicadores como la apli-
cacion de los principios de programacion

o el uso de los sistemas nacionales para el
monitoreo y la evaluacion.

Desglose de indicadores

A fin de promover la equidad, los sistemas
de monitoreo deben permitir el desglose
de todos los indicadores en distintas
dimensiones, como la edad, el sexo, el
origen étnico, la zona (rural, urbana o
intraurbana), los quintiles de riqueza o la
ubicacion geografica, entre otras.

E3 Por ejemplo, una iniciativa orientada
a aumentar el consumo de agua potable
en una ciudad podria requerir el moni-
toreo de un indicador desglosado, como
se muestra en la tabla 2.13.

Seleccion de indicadores/

lista de verificacion

La lista de verificacion de la tabla 2.14
puede resultar de gran utilidad al definir
y acordar los indicadores con los actores
relevantes clave.

Tabla 2.13. Posible desglose de un indicador

Capitulo 2. La planificacion en favor de los resultados | 67

Limitar el naimero de indicadores a entre 2
y 4 por resultado. La combinacion de indi-
cadores cuantitativos y cualitativos permite
cotejar y triangular las conclusiones y
entender con mas detalle lo que se ha
logrado. No obstante, es importante tener
presente que el objetivo es crear un panel,
no una lista interminable de indicadores
que no se podran monitorear por falta de
tiempo o recursos.

Donde encontrar los indicadores

Lo ideal es que el indicador:

® se reconozca en el ambito nacional
o forme parte del marco estatal de
monitoreo y evaluacién;

® forme parte de los indicadores estandar
de UNICEF (tanto en el nivel de los pro-
ductos como en el de los resultados). En
2016, se introdujo un conjunto mundial
de indicadores estandar de resultados
y productos para su uso a través del
Modulo de valoracién de resultados
(RAM). Los indicadores estandar reducen
la carga de la oficina en el pais en rela-
cion con el desarrollo de indicadores, ya
que facilitan a todas las oficinas una base
a partir de la cual derivar y ajustar sus
indicadores de seguimiento del progreso
con el fin de asegurar la calidad de los
informes sobre los resultados. Asimismo,
facilitan la agregacion de los resultados

SITUACION

INDICADOR ZONA GEOGRAFICA SOCIOECONOMICA GENERO ESTRUCTURA FAMILIAR
Porcentaje de Pais 1.8" quintil Sexo del Hogares con nifios
personas que viven Reglon """"""""" 2°qumt|l """"""""""" cabeza menores de 5 afios
en hogares que ....................................................... de fam”ia: H

o Ciudad 3.7 quintil ogares con
utll.lzan fuentes | 2N oA RS Mujer adolescentes
mejoradas de Zonas rurales 4.0 quintil

.............................. S Homb H .

agua potable Zonas urbanas 5.0 quintil ombre ogares sin hinos

e

-

o
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Tabla 2.14. Lista de verificacién para la seleccion y validacion de indicadores

1. Describe como se medira el logro del resultado

2. Resulta claroy facil de entender, incluso para una persona lega

3. Muestra la evolucion temporal (ejercicio efectivo progresivo, no retroceso).

4. Se puede desglosar adecuadamente

5. Utiliza la informacidn disponible en la medida de lo posible

6. Surecopilaciony analisis son rentables y viables

7. Mide tanto las direcciones positivas como las posibles direcciones negativas,
es decir, es neutral

8. Sudesarrollo se inscribié en un proceso participativo con los actores cuyo
desempefio se medira, entre otros, y es pertinente a las necesidades del usuario

9. Incluye de 2 a4 indicadores por resultado

10. Uno de losindicadores de cada resultado mide los datos desglosados
por género o los avances en la igualdad de género

globales y ofrecen una imagen mas
clara de la contribucién de UNICEF a los
ambitos principales de su labor;

® también forme parte del MANUD para
el pais;

® se ajuste al Plan Estratégico de
UNICEF y sus indicadores de impacto

y de resultados —que podrian consi-
derarse indicadores de impacto en la

esfera nacional—;

® se pueda vincular con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible; y

® sea realista y refleje las mediciones
del progreso del pais.

UNICEF ha introducido un conjunto de
indicadores estandar de resultados y pro-
ductos que se encuentran disponibles en el
Médulo de valoracion de resultados (RAM)
de inSight. Tales indicadores deben utilizarse
en la mayor medida posible, y se ha de evitar
formular otros propios. Al mismo tiempo, es
necesario asegurar que el indicador selec-
cionado mide el resultado con precision.

En la carpeta de material de MoRES, en
el apartado «monitoring tools» (herra-

mientas de monitoreo), puede consultarse
orientacién adicional sobre la seleccion de
indicadores para temas y ambitos de resul-
tados especificos.

En la respuesta humanitaria, ademas es
importante considerar los

indicadores indirectos de frecuencia
elevada correspondientes al nivel de
productos que deben ajustarse a los indi-
cadores interinstitucionales acordados por
los diversos sectores o grupos. ldealmente,
deberia tratarse deadaptaciones nacionales
del Proyecto Esfera/la Red Interinstitucional
para la Educacién en Situaciones de_
Emergencia, la Norma Humanitaria
Esencial y otros indicadores modelo. La
orientacion facilitada por UNICEF sobre

los indicadores para el monitoreo del
desempeno en la respuesta humanitaria
concuerda con los Compromisos Basicos
para la Infancia en la Accién Humanitaria y

sus referencias interinstitucionales.



Establecimiento de lineas de base

Yy metas

Los indicadores requieren una linea de
base y una meta. Esto es lo que nos per-
mite medir si el programa estéa logrando el
cambio o contribuyendo a él.

— L inea de base

Una linea de base es la situacion ante-
rior a una intervencion para el desarrollo
que sirve para evaluar el progreso en los
resultados o efectuar comparaciones. Los
valores de referencia ofrecen una instan-
tanea de la organizacion, el programa o
el proyecto en la fase inicial. La linea de
base consiste en el valor del indicador

al comienzo.

Meta

Una meta es lo que se espera lograr.

Corresponde al valor deseado del indicador

en un momento futuro dado. Es decir,
representa lo que el proyecto desearia
lograr en un plazo determinado en rela-
cién con uno de los resultados previstos.
La identificacion de las metas se basa en
1) el conocimiento de las tendencias, 2)

la estimacion de los gastos y la viabilidad
financiera, 3) la comprension del contexto
de programacion y 4) las implicaciones en
materia de recursos humanos. Las metas a
veces se denominan hitos, ya que ayudan
a evaluar si se esta progresando segun lo
esperado a intervalos fijos a lo largo de la
vida del programa.

En ocasiones, las metas se pueden extraer
de los acuerdos o convenios internacio-
nales, o de los documentos o estrategias
de planificacidon nacionales. En otros
casos, no hay metas claras disponibles con
facilidad para un indicador en particular.
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Los expertos que entienden el ambito del
programa y el contexto del pais deben
ofrecer su mejor aproximacion al umbral
que permitiria afirmar que un programa
ha tenido éxito. En aras de alcanzar un
consenso amplio sobre qué se considera
un programa de éxito, el establecimiento
de metas también debe efectuarse en
colaboracion con los asociados.

RECOMENDACIONES PARA LA
SELECCION DE INDICADORES
Y LA DEFINICION DE METAS Y
BASES DE REFERENCIA

® E| indicador debe ser neutro: - no debe

indicar direccion de cambio - no debe
sefnalar incremento o descenso.

® | a meta es el elemento que senala el
alcance del cambio y su direccion.

® La linea de base y la meta deben
¢ utilizar la misma unidad de medida que
. el indicador.

Punto de referencia

Se trata de un elemento de referencia o
norma que sirve para evaluar el desem-
peno o los logros. Alude al desempeno
que organizaciones similares han logrado
en un pasado reciente o a aquello que se
puede deducir razonablemente que se

ha logrado dadas las circunstancias. Los
puntos de referencia pueden ayudar a
definir las metas.

Hay que tener presente que, en algunos
casos, no se espera que el valor o el estado
de un indicador cambie de manera lineal —
por ejemplo, un aumento del 10% al ano—.
Por ejemplo, es posible que un indicador
de seguimiento de las normas sociales no
senale cambio alguno durante varios anos,
pero experimente variaciones rapidas una
vez alcanzado el punto de inflexion. O

e
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puede que el valor de un indicador —como Determinacion de los métodos

de recopilacion de datos y los
medios de verificacion

el «nimero de casos de violencia contra
la nihez denunciados» — aumente inicial-

mente, gracias al mejor conocimiento

. . Los datos correspondientes a los
de los mecanismos de denuncia, pero

. . indicadores se han de recopilar a fin de
empiece a descender con el tiempo como . . ..
determinar el progreso hacia la obtencion
resultado de los programas de preven-

., . . de los resultados.
cion de la violencia. En estos casos, las
metas anuales se pueden fijar en conse- Es preciso tenerlo en cuenta al elaborar
cuencia (véase la tabla 2.15 para consultar el marco de resultados. La eleccion de un
otros ejemplos). método de recopilacion de datos depende

del tipo de indicador y del propésito de la

Tabla 2.15. Ejemplos de indicadores y lineas de base y metas relacionadas’?

META (AL FINAL

INDICADOR LINEA DE BASE DEL PROGRAMA) META ANUAL
Cuantitativo
Porcentaje de nifios de 6 a 59 meses 40% (2016) 80% (2018) Aumento del

de edad con malnutricién aguda grave 20% por afio
admitidos en el programa de tratamiento en

la situacion humanitaria X.

Porcentaje de nifios que se benefician de 50% (2016) 90% (2020) 60% (2017)

los programas de transferencia de efectivo 70% (2018)

del Gobierno en ,

el pais/la region X. 80% (2019)
90% (2020)

Cualitativo

Existencia de estrategias con indicacion de | 0 puntos (2016) 3 puntos (2020) 1 punto

costos para la proteccidon infantil. (2017)

Escala de0a_3: a) e.IGc_)blerr,m dispone de 2 puntos

una estrategia con indicacion de costos (2018)

para la proteccion infantil: 1 punto; b)

se esta considerando de forma explicita 3 puntos

una estrategia durante el proceso de (2020)
presupuestacion: 1 punto; c) la estrategia

relaciona la asignacién de recursos con las
prioridades de proteccion infantil: 1 punto.

Grado de coordinacion de las politicas de 2 puntos (2016) 10 puntos (2021) 7 puntos
proteccion infantil. (2019)
Escala del 0 al 10: a) existe un drgano de 10 puntos
supervision parlamentaria: 2 puntos; b) (2021)

un mecanismo interministerial coordina

las actividades de proteccion infantil y se
reine al menos tres veces al afio: b puntos;
c) las organizaciones internacionales de
desarrollo disponen de un mecanismo de
coordinacion para la proteccidn infantil que
se relne al menos 10 veces al afio: 3 puntos




informacién que se recoge , asi como de
la frecuencia con la que se va a recopilar.
Los medios de verificacion indicaran déonde
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® Mapas transectoriales

® Métodos de evaluacion rural participativa
o de aprendizaje y accién participativos’s.

encontrar los datos necesarios para apoyar

la evaluacion de los resultados, como el
informe de un estudio o la publicacion de

los resultados escolares.

Los métodos de recopilacion de datos
pueden variar ampliamente (véase el
grafico 2.21). Entre otros:

® Analisis documental

® Observacion

® Estudios de caso

® Entrevistas semiestructuradas
® Grupos focales o de discusién
® Encuestas

® Testimonios

® Evidencias

® Fotografias, diapositivas y videos

® Consultas de apreciacion o testimonios

sobre el cambio mas apreciable

Grafico 2.21. Ejemplos de métodos de recopilacién de datos

Entrevistas con
informantes clave

Conversacion o
con las o :
personas Anélisis de
interesadas documentos
o oficiales
: (sistema de

informacion para

la gestiony datos : Entrevistas con

administrativos) | grupos focales
o

Entrevistas
comunitarias

o] lo) :
' Visitas i Observacion de i
sobre el participantes
terreno o]
o : :
¢ ¢ o ¢ o é

Meétodos informales y menos estructurados

Fuente: Kusek, Jody Zall y Rist, Ray C. Manual para gestores del desarrollo: diez pasos hacia un sistema de seguimiento
y evaluacion basado en resultados, Publicaciones del Banco Mundial, Washington D. C., 2004. ?,

Puede que en el analisis de la situacion
(paso 1) se hayan detectado en los datos
deficiencias que contribuyen a la des-
igualdad. El monitoreo del programa
permitird, por tanto, no solo efectuar un
seguimiento de la consecucion de resul-
tados, sino que, ademas, podria contribuir
a un cambio sustancial para la infancia,

en particular cuando se trabaja con fun-
cionarios publicos con objeto de fomentar
su capacidad de recopilaciéon y analisis de
datos. Al elaborar el marco de medicion de
resultados (véase la tabla 2.16 para con-
sultar un ejemplo), es necesario sopesar de
manera estratégica, junto con los actores
relevantes, qué indicadores y medios de
verificacion seran mas eficaces de cara a
desarrollar la capacidad local y subsanar las
deficiencias en el conocimiento y los datos.

Encuestas
de panel
o
Encuesta
Unica
o
Observacion
directa
o
: Censo
o
i Experimentos
i sobre el terreno
: o
Cuestionarios
o
o ° ® é ® é

Métodos formales y mas estructurados
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Tabla 2.16. Ejemplo cumplimentado de marco de medicién de resultados

INDICADORES MEDIOS DE
RESULTADOS DEL DESEMPENO LINEA DE BASE (2016) | META (2020) VERIFICACION
Impacto Porcentaje de escuelas 11.° curso: 5% por encima de la base Base de datos

Aumento de las
oportunidades
para nifias,

nifios y jovenes
vulnerables,
afectados por
conflictosenla
region X del pais Y.

en los distritos escolares
certificados que alcanzan,
como minimo, la nota media
en los exdmenes estatales
correspondientes a los cursos
Percepcion que tienen los
nifios, nifas y adolescentes
de que sus aptitudes pueden
mejorar su calidad de vida y el
desarrollo de su comunidad.

Dept. X 42%
Dept.Y 79%
Dept.Z 22%

9.9 curso no publicada
para 2016.

Se completaréd con un
informe cualitativo de
referencia.

de referencia.

Aumento del 10%
enrelacién con la base
de referencia.

de resultados
de los examenes
estatales

Estudio de la
percepcion que
tiene la nifiez de las
oportunidades en
la comunidad.

Efectos

1. Aumento de la
matriculacién en
las instituciones
educativasy
acceso mas
equitativo para
las nifias, nifios

y adolescentes
no escolarizados
y vulnerables,
afectados por
conflictos en

los municipios
seleccionados de
los departamentos

Tasa neta de escolarizacion
en los municipios centrales de
las regiones metropolitanas,
desglosada por género y edad.

Todas las cifras
se presentan en
porcentajes.
Municipio A:
Primaria: M: 92,

H: 90, Total: 91.
Secundaria: M: 72,
H: 67, Total: 70.

Formacion
profesional: M: 34,
H: 28, Total: 31.

Total: M: 72; H: 69.
Total general: 71.

Municipio B, etc.

El porcentaje de las tasas
correspondientes ala
ensefianza primaria se
mantiene igual en todos
los municipios

En todos los municipios, las
tasas correspondientes a la
ensefianza secundaria alcanzan
el 50% o no descienden cuando
lalinea de base se encuentra
por encima del 50%

Las tasas correspondientes a la
formacion profesional alcanzan
el 30% en todos los municipios

Base de datos
de monitoreo
de la Secretaria
de Educacion

XeY. indice de paridad entre Municipio A: En la ensefianza primaria, Base de datos
los g.érle_ros en los Primaria: 1,03 aumenta o se reduce al menos |de monitoreo
municipios centrales de |a ] 0,01 puntos de la Secretaria
region metropolitana Secund-zma. 1,07 En la ensefianza secundaria se | 4€ Educacion
Formacion reduce 0,05 puntos en todos
profesional: 1,21 los municipios
Total: 1,05 En la formacion profesional
Municipio B, etc. se reduce 0,1 puntos en todos
los municipios
Productos Nimero de nifios, 0 70.000 nifios, adolescentes Base de datos del
1.1 Mejora de las adolescentes y jovenes no y jovenes. censo de nifiez
capacidades de escolarizados identificados no escolarizada.
las escuelas, las [porelprograma | L
organizaciones de | Namero de escuelasy Previsto 42 escuelas Documentacion de
la sociedad civil organizaciones comunitarias |para 2016 las escuelas

y los asociados
en el &mbito de
la educacion
para dirigirse

y matricular a

las nifias, niflos
y adolescentes
no escolarizados.

que participan en actividades
o0 estrategias del sistema de
investigacion activa




La elaboracion de planes integrados
de monitoreo, evaluacion

e investigacion

Un plan integrado de monitoreo, evalua-
cion e investigacion (IMERP, por sus siglas
en inglés) se basa en la cadena de resul-
tados y el plan de monitoreo, e identifica
las actividades de investigacion, monitoreo
y evaluacion principales necesarias para
respaldar el monitoreo del progreso y

la evaluacion de los resultados. En este
punto, se empezara a considerar también
cémo se van a utilizar las conclusiones.

Un plan integrado de monitoreo, evalua-
cion e investigacion guia el desarrollo de
las actividades y de los planes de moni-
toreo durante la implementacién de un
programa. Por ello, independientemente
de si se desarrolla durante la planifica-
cion estratégica —es decir, en el proceso
de preparacion de los documentos de
los programas por paises, los MANUD o
los planes de respuesta humanitaria— o
durante la etapa operacional —los planes

de trabajo—, los IMERP representan una

fase final del proceso de planificacion de

los programas. Como tal, garantizan que

las actividades de investigacion, monitoreo

y evaluacién:

® se priorizan con miras a otorgar prio-
ridad a las necesidades de informacion
esenciales de los encargados de la toma
de decisiones, en especial, cuando los
recursos son escasos;

® se integran en todos los programas y
sectores, si resulta viable, a fin de reducir
los costos; y

® se planifican de manera realista en
funcion de los plazos de las actividades
teniendo en cuenta el uso final, las nece-
sidades de implementacion practicas y la
capacidad de las oficinas y los asociados
en el pais.

La tabla 2.17 indica una serie de campos
que probablemente figuren en un plan
integrado de monitoreo, evaluacion

e investigacion.

Tabla 2.17. Formato de un Plan Integrado de Monitoreo y Evaluacion.

ACTIVIDAD

ANO1

ANO 2

ANO 3

ANO 4

Encuestasy estudios

Apoyo a los sistemas de monitoreo
nacionales y las actividades de
recopilacion de datos

Desarrollo de la capacidad de monitoreoy
evaluacion (UNICEF y asociados)

Eventos importantes en los que se
utilizaran datos de la investigacion y del
monitoreo y la evaluacion
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Enhorabuena.

i 4

ANALIZAR LA EVALUABILIDAD
DEL PROGRAMA

Algunos programas de UNICEF han puesto
en practica una iniciativa excelente que
consiste en encargar un analisis de la eva-
luabilidad de su programa a una institucion
o profesional calificados antes de finalizar
el disefo e iniciar la implementacién. Este
tipo de analisis puede contribuir a mejorar
el diseno del programa y las posibilidades
de evaluarlo. Ademas, puede favorecer la
consolidacién del diseno del programa 'y

abordar cualquier problema pendiente en
la teoria del cambio antes de comenzar

la implementacion. Asimismo, pondra de
relieve las necesidades de datos y las bre-
chas que deberan ser atendidas, y puede
ahorrar tiempo y evitar errores costosos en
etapas posteriores del ciclo del programa.

(Cabe destacar que un analisis de la
evaluabilidad en la etapa de planificacion
no equivale, ni sustituye necesariamente, a
un ejercicio de evaluabilidad previo a una
evaluacion importante. Véase el capitulo 5
para obtener mas detalles a este respecto).

|

Yaha completado 1a planificacion
f estratégica y esta lista para comenzar el

Py

9
Iy A

proceso de implementacion.



LA IMPLEMENTACION

Una vez disefiado y aprobado, el programa esté listo para su implementacion. Gestionar
con rigor todos los aspectos de la implementacion de programas es esencial para obtener resul-
tados eficientes y eficaces. La eficacia de la implementacion depende de la seleccion exhaustiva de
las estrategias, las modalidades y los asociados de implementacion. Ademas, es preciso efectuar un
seguimiento del progreso en relacion con el tiempo, el presupuesto y el alcance. La gestion y mitiga-
cion de los riesgos representa otro elemento importante de la implementacion.

{Cuando utilizar este capitulo?

® Antes de ejecutar el programa o proyecto, por
ejemplo, al elaborar los planes de trabajo.

® Al ejecutar el programa o proyecto, o durante
la gestion de la implementacion de los planes
de trabajo y la supervision de las labores de los
asociados en la implementacion, bien a través de
los planes de trabajo, o bien mediante los docu-
mentos de programa utilizados por los asociados
de organizaciones de la sociedad civil (OSC).

¢{Quién deberia utilizar
este capitulo?
® E| personal del programa responsable de la
gestion orientada a los resultados
® E| personal de apoyo y de operaciones
responsable de ofrecer asistencia en una
actividad de UNICEF

® | os asociados de UNICEF que participan en la
implementacion del programa o proyecto

Resumen de los pasos de la
implementacion y las herramientas
conexas que se estudian en

este capitulo:

Pasos
Paso 1. Planificar la implementacion

Paso 2. Gestionar la implementacién
y el monitoreo

Paso 3. Efectuar ajustes y adoptar
medidas correctivas

Pasos periodicos:
® |dentificar y mitigar los riesgos

® Facilitar la transferencia de conocimientos y
el aprendizaje continuo

Herramientas
Herramienta E. Matriz de monitoreo del riesgo y
medidas para afrontarlo (capitulo 2)
Herramienta H. Modelo de muestra de un plan
de trabajo
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RESUMEN

Para que el cambio real tenga lugar, los resultados planificados en la seccion
anterior deben plasmarse en acciones. Durante el periodo de implementacion, toda la
labor llevada a cabo en el capitulo 2 a propésito de la planificacion del programa resulta
de gran utilidad. El marco de resultados v la teoria del cambio se incorporan a la fase
de implementacién de los programas. El monitoreo de los riesgos y del progreso hacia
los resultados dara forma y definira el alcance y la naturaleza de la implementacion.

implementaci()n: | im.ple.men'ta'6jon | n.

La implementacion es la gestion de los insumos para
llevar a cabo las actividades con el fin de lograr los
productos que contribuyen a los resultados —con-
forme a lo dispuesto en el marco de resultados y
documentado en los planes de trabajo—.

Las tareas de elaboracion, implementacion
y monitoreo de los planes de trabajo se
acometen teniendo presentes las politicas,
procedimientos y orientaciones existentes,
y contando con el apoyo de las herra-
mientas y los sistemas de gestion.

Durante la implementacion, los gestores
reunen los conocimientos especializados
de las oficinas a fin de lograr los resultados
formulados en los planes estratégicos
(documentos del programa para el pais,
notas estratégicas, MANUD o planes de
respuesta humanitaria) y los planes de ges-
tiéon (planes de gestion del programa del
pais). Dada la gran variedad de contextos
en los que UNICEF opera y desarrolla su
programacion, para que la implementacién
resulte eficaz es preciso poder recurrir de
manera dindmica a herramientas técnicas y
competencias sociales y de gestion espe-
cificas, al tiempo que se demuestra un
conocimiento exhaustivo de los problemas
pertinentes al contexto.

El ritmo de la implementacién puede
cambiar rdpidamente cuando UNICEF
responde a una emergencia. Por tanto, se
precisa flexibilidad para poder pasar de
la programacion ordinaria a la respuesta
humanitaria —en la que aumentan la
rapidez y la frecuencia de los procesos

y practicas—, asi como puentes que
aseguren continuidad entre la situacién
humanitaria y de desarrollo.

Aunque la implementacion eficaz no puede
reducirse a una receta universal aplicable

a todos los contextos de programacion,
determinadas practicas y aptitudes resultan
necesarias con caracter general —indepen-
dientemente de si se gestiona un programa
de agua, saneamiento e higiene en una
emergencia o un programa de proteccion
infantil en un pais de ingresos altos—.

La implementacion eficaz consiste funda-
mentalmente en crear el cambio planificado
con miras a conseguir los productos y, en
ultima instancia, los resultados. Durante la
implementacion, la planificacion del pro-
grama cobra vida e interactua con distintos
ambitos funcionales de UNICEF y con los
asociados a fin de lograr resultados.
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Principios rectores

Importantes
de la implementacion

preguntas/

relacionadas con la implementacién:

La implementacion se rige por una serie de
principios fundamentales, a saber:
® Participacion de los interesados. Este es

® ;Como podemos dar prioridad en los
planes de trabajo a los resultados en
lugar de a las actividades?

® ;Coémo debemos organizarnos para
conseguir los resultados establecidos
en los planes iniciales —por ejemplo,
en la nota estratégica del programa, el
documento del programa para el pais,
el MANUD o el plan de gestion del
programa del pais—?

® ;Como podemos velar por que se preste
atencion a la equidad, la igualdad entre
los géneros y la inclusion a lo largo de la
implementacion en contextos humanita-
rios y de desarrollo?

® ;Como podemos gestionar los recursos
de manera eficaz y eficiente,
de modo que obtengamos los
resultados planeados?

® ;Qué ajustes deben efectuarse a fin
de mejorar la consecucion de los
resultados previstos?

® ;Qué nos indica el monitoreo del riesgo?
:Debemos ajustar la mitigacién de los
riesgos —incluidas las medidas de prepa-
racion— con vistas a lograr y proteger los
resultados previstos?

® ;Coémo podemos favorecer el aprendizaje
continuo y la retroalimentacién de
acuerdo con el grado de consecucién de
los resultados de desarrollo?

un elemento fundamental a lo largo del
ciclo de la gestion basada en resultados
y fomenta la implicacién de los actores
relevantes en el diseno del programa o
proyecto, asi como en la implementa-
cion. Garantizar un participacion sélida
de los interesados en todos los didlogos
sobre la implementacion es esencial para
la sostenibilidad.

® Proceso iterativo y sujeto a ajustes. La

gestidon basada en resultados implica
plantearse las estrategias de manera
flexible. Si las actividades no estan
dando los resultados finales previstos
en el nivel de los productos y los resul-
tados, se modifican las estrategias y
las actividades.

® Transparencia. UNICEF debe asegurar la

transparencia en los procesos y en la ges-
tion de los programas y proyectos.

® Eficiencia. La rentabilidad es fundamental

para garantizar la eficiencia y la efi-
cacia de la intervencion. El objetivo
es maximizar el impacto de mejora de
la vida de la nifez y las mujeres a un
costo razonable.

® Datos con base empirica. Los datos

deben utilizarse para dirigir la seleccion
de la modalidad de implementacion a
partir de consideraciones clave como

el costo, la rapidez, la calidad, la impli-
cacion nacional, la gobernanzay la
dependencia de otras entidades en
cada modalidad.

e
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Como gestor, mantener
relaciones horizontales
con los compaferos
de trabajo puede
conducir al mejor
funcionamiento de

los equipos.

La importancia de establecer
sistemas de gestion basada
en resultados

Para que la implementacion y la gestion
basadas en resultados arraiguen, es
importante que se implanten sistemas de
GbR y que los sistemas y procedimientos
en vigor se ajusten con el propdsito de
ofrecer resultados. A tal efecto, se han de
definir las funciones y responsabilidades
y establecerse procesos de trabajo, con el
respaldo de procedimientos de GbR claros
y mecanismos de apoyo como la capaci-
tacién y orientacion en materia de GbR y
medicién del desempeno. Los gestores
desempenan un papel fundamental en este
proceso, ya que se espera cada vez mas
que su gestidn se base en los resultados.

Aptitudes basicas de los
gestores en el marco
de la gestion basada
en resultados

La gestién orientada a los
resultados exige un conjunto de

aptitudes relacionadas con el trabajo
en equipo, la participacion, la flexibilidad
y la capacidad para revisar y perfeccionar
constantemente. ;Por qué es esto tan
importante? La gestion basada en resul-
tados representa el enfoque opuesto
al de un plan maestro. jLe gustaria ser
responsable de resultados e indicadores
que no ha definido? Por supuesto que no.
Trabajar con todas los actores relevantes
clave y prestar atencion a sus prioridades
y necesidades en la planificacion de la
implementacion del programa requiere
capacidad para escuchar y facilitar, asi
como un trabajo colaborativo y en equipo
en lugar de un enfoque «de arriba abajo».
Con ello es posible asegurar la aceptacion
y la participacion de los interesados.

Como gestor, mantener relaciones
horizontales con los companeros de tra-
bajo puede mejorar el funcionamiento de
los equipos y dar pie a alianzas enrique-
cedoras con los actores relevantes, que se
sienten empoderadas cuando se valoran
sus ideas, iniciativas y resultados.

Cuando el programa no esta bien encami-
nado, jajusta las estrategias y actividades
de cara a multiplicar las posibilidades de
lograr los resultados previstos? Si es asi, esta
trabajando de manera «iterativa», es decir,
ajusta, aprende y corrige conforme avanza.
Todas estas cualidades son importantes
para desempenar una gestion basada en
resultados eficaz que intente obtener resul-
tados sin perder de vista la rentabilidad.

PASOS FUNDAMENTALES
DE LA IMPLEMENTACION

Los planes de trabajo son los medios a
través de los cuales los documentos estra-
tégicos de planificacion plurianual pasan a
ser operativos. Las notas estratégicas, los
documentos de los programas por paises y
los MANUD ofrecen una referencia para la
elaboracion de planes de trabajo anuales,
renovables o plurianuales. A través de
tales planes se materializan las estrategias
operacionales con el objeto de lograr los
resultados establecidos durante la pase

de planificacion estratégica. Para que esto
ocurra, los gestores de programas de
UNICEF colaboran con los asociados a fin de
elaborar de planes de trabajo que definan
las actividades esenciales y sus costos

y presupuestos estimados, asi como las
funciones y responsabilidades y los plazos.
A continuacion, se implementan los planes
de trabajo —a menudo junto con otros
asociados— y se monitorea su progreso.

El gréafico 3.1 ilustra los pasos
fundamentales de la implementacion
basada en resultados.
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PASO 1. PLANIFICAR LA IMPLEMENTACION

La planificacion de la implementacion comprende CINCO
actividades fundamentales:

® |ndicar las estrategias y actividades necesarias para obtener los productos previstos.
® Determinar las modalidades de implementacion.

® Calcular el costo de llevar a cabo las actividades segun las necesidades de insumos.
® Calcular el tiempo necesario para llevar a cabo las actividades.

Aplicar las estrategias
programaticas durante

la implementacion

® Durante la implementacion, las

: estrategias acordadas determinan
requeridos y el tiempo que tomaran las activi- la naturaleza de las actividades que

dades en relacion con méas de una estrategia se planifican y ejecutan.

® Documentar el plan de trabajo.

El proceso general de implementacion es
iterativa, es decir, implica el ajuste y perfec-
cionamiento continuos. A efectos de decidir
cudl es el mejor enfoque de implementacién,
puede que sea necesario calcular los insumos

de implementacién —como la de promocion y
® | a experiencia adquirida durante

la implementacion fundamenta
el diseno de los programas en
relacion con la eficacia de las
estrategias programaticas.

comunicacion para el desarrollo—. Las estra-
tegias hacen referencia a un curso de accién
necesario para lograr los resultados planeados.
Estas aportan coherencia y cohesion a las acti-
vidades encaminadas a obtener los productos

)

previstos, en relacién con las normas acordadas,
y reducen la probabilidad de que la accién se %

2
implemente de forma fragmentada. ‘



Entre las principales estrategias de

UNICEF que guian la formulacién de

actividades figuran:

® ¢| desarrollo de capacidades;

® |a generacion de evidencias, el didlogo
sobre politicas y la promocién;

® |as alianzas;

® |a cooperacion triangular y Sur-Sur;

® |a identificacion y promocion de la
innovacion;

® ¢| apoyo a la integracién y los vinculos
intersectoriales; y

® |a prestacion de servicios.

A efectos de tomar decisiones bien fundadas
durante la planificacién, los gestores deben
reunir a lo largo del proceso de implemen-
tacion a los companeros pertinentes —entre
otros, especialistas en programas, comunica-
ciones, monitoreo y evaluacion, operaciones
y suministro—, con miras a recurrir a sus
conocimientos especializados y su colabo-
racion. Un enfoque integrado de este tipo
asegura que el plan de trabajo esta bien
fundamentado y que su implementacion
corresponde al personal adecuado.

Indicacion de las estrategias
y actividades necesarias para
obtener los productos previstos

Es posible que las estrategias de
implementacion y las actividades generales
se hayan discutido con los actores relevantes
durante la planificacion estratégica del
programa —mas concretamente, durante la
elaboracion de la teoria del cambio—. En el
momento de la implementacion, el gestor
tiene en cuenta las conversaciones mante-
nidas durante la planificacion del programa
y el proceso de diseno y considera, ademas:
® La orientacion y las politicas
institucionales. ;Existen politicas que
prohiban o alienten determinadas
actividades? ;Se dispone de orien-
tacion para la puesta en practica de
determinadas actividades?
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® | a informacion técnica e historica.
¢Qué actividades resultaron necesarias
para lograr productos semejantes en
el pasado? ;Qué mejores practicas se
identificaron en programas anteriores?

® L as limitaciones. ;Qué factores limitaran
las opciones en cuanto a las actividades
—por ejemplo, recursos econémicos,
tiempo, geografia, acceso o seguridad—?

® Los supuestos, como los identificados
al elaborar la teoria del cambio, y otros
supuestos operativos, por ejemplo, el
momento en que es probable que los
recursos estén disponibles.

® Las acciones y conocimientos
especializados necesarios de las ofi-
cinas de UNICEF y de los asociados
en la implementacidénpara llevar a cabo
las actividades.

® El criterio experto del gestor del programa
o procedente de numerosas fuentes, como
las dependencias de la organizacion, los
consultores y los interesados.

® | a sostenibilidad ambiental, es decir,
cualquier impacto imprevisto posible posi-
tivo o negativo en el medio ambiente.

® El enfoque del desarrollo de capacidades:
;estan contribuyendo las actividades
propuestas al fomento de la resiliencia,
la continuacién entre las actividades
humanitarias y de desarrollo, la brecha
en materia de género y equidad?

Ademas de las actividades relacionadas
directamente con el logro de los productos
a través de los planes de trabajo, los ges-
tores incluyen en los planes las actividades
necesarias para monitorear y respaldar la
implementaciéon del programa. Un ejemplo
puede ser el requisito de celebrar consultas
en colaboracion con los companeros de las
oficinas a fin de asegurar que la implemen-
tacion disfruta de unos cimientos sélidos.
Podria significar, asimismo, planificar acti-
vidades y los recursos correspondientes en
relacion con:



® |as labores de gestion de recursos
humanos, adquisicion, contratacion,
logistica, almacenamiento, gestion
financiera, etc.;

® |a garantia programatica de que los
recursos se estan destinando a los
fines previstos;

® |a identificacidn de los cuellos de botella,
asi como la retroalimentacion de los
actores relevantes; y

® ¢l aprendizaje y la transferencia de
conocimientos, como la documentacién
de las mejores practicas.

Determinar las modalidades
de implementacion

Generalmente, con el fin de alcanzar un
resultado, UNICEF respalda al menos una
de las cuatro modalidades de implementa-
cion, que comprenden la implementacién a
cargo de:
® uno o varios departamentos
o entidades gubernamentales;
® |as organizaciones de la sociedad civil;
® otros organismos de las Naciones Unidas;
y
® UNICEF (implementacién directa).

Los gestores de UNICEF deciden cual de
las cuatro modalidades identificadas se
adaptarad mejor al logro de los resultados
deseados. Al tomar la decision, los ges-
tores consideran los siguientes factores:
® Ahorro: ;Se encuentran UNICEF o un
posible asociado en una buena situacion
para obtener insumos de calidad y un
precio apropiados?
® Eficiencia: En comparacion con un posible
asociado o proveedor, jen qué medida
UNICEF acomete las actividades de forma
adecuada para transformar los insumos
en productos de calidad?
® Eficacia: ;Ofrece un planteamiento
de implementacion determinado mas
probabilidades que otros de alcanzar
los resultados deseados, entre ellos un
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enfoque centrado en la equidad en la
implementacion de programas?

® Sostenibilidad: ;Resulta el enfoque
viable desde el punto de vista financiero
y ambiental a largo plazo? ;Es aceptable
el enfoque para las comunidades locales
y los interesados e impulsara el logro de
resultados sostenibles?

® Rapidez de la implementacion: ;Qué
modalidades de implementacion podrian
alcanzar los resultados previstos en el
calendario especificado?

Esta decisién dependera de la estrategia

general del programa, asi como de:

® el mandato y las politicas de
la organizacion;

® |a capacidad en materia de
recursos humanos;

® |a infraestructura de la oficina y la
eficiencia y eficacia de los procesos;

® ¢| costo de oportunidad que acarrea
implementar la actividad en lugar de
recurrir a la externalizacion o las alianzas;

® ¢l contexto de operacién, por ejemplo
la capacidad de los asociados y las
consideraciones culturales;

® ¢l volumen previsto de las transacciones
y las posibles consecuencias en la
capacidad de la oficina;

® |as partes mejor posicionadas para
movilizarse con rapidez cuando se
requiera una respuesta puntual;

® |a coordinacion institucional con las
cuestiones fundamentales del programa,
como el género o la inclusion;

® |a disponibilidad de fondos —las
limitaciones presupuestarias o la con-
dicionalidad vinculada a las fuentes de
financiacion pueden repercutir en la elec-
cion del enfoque de implementacion—; y

® |os principios de rentabilidad.

La funcion de UNICEF en la implemen-
tacion varia dependiendo de quién esta

ejecutando el programa (véase la tabla 3.1).
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Tabla 3.1. La funcién y la contribucion de UNICEF varian segun los distintos enfoques
de la implementacién

ENTIDAD DE
IMPLEMENTACION

ORGANO PUBLICO

ORGANIZACION DE
LA SOCIEDAD CIVIL

OTROS
ORGANISMOS DE
LAS NACIONES
UNIDAS

ACTIVIDAD

Ofrecer apoyo a una seleccion de escuelas con objeto de mejorar la retencion y la calidad en el
aprendizaje conforme a las normas nacionales de las escuelas amigas de la infancia

CONTRIBUCION DE UNICEF

FUNCION DE UNICEF

FUNCION DEL ASOCIADO

UNICEF ofrece asistencia técnica,
efectivo y suministros
al gobierno.

Estrategias pertinentes:
® Desarrollo de capacidades

* Generacion de evidencias,
dialogo sobre politicas
y promocién

* |dentificaciony promocién
de lainnovacion

UNICEF ofrece asistencia técnica,
transfiere efectivo® y suministros
ala0SC.

*La 0SC asociada utilizara parte del
efectivo que se proporciona para
adquirir mobiliario para el proyecto,
ya que UNICEF —Ilas divisiones

de Programas y Suministros—
considerd més conveniente adquirir
el mobiliario a un proveedor local y
la 0SC cuenta con procedimientos y
practicas de adquisicion adecuadas
para procurarse el mobiliario.

UNICEFy el asociado deciden
colaborar utilizando sus
propios recursos.

UNICEF transfiere efectivoy
suministros al otro organismo
de las Naciones Unidas para
que ejecute un componente de
la actividad —Ila construccion
de instalaciones de agua,
saneamiento e higiene
independientes—.

* Planifica en colaboracion

con el asociado.

Ofrece efectivo por contratos
para la construccion de
instalaciones de agua,
saneamiento e higiene.

Adquiere y provee mobiliario
y suministros.

Proporciona efectivo para
las actividades periddicas
de monitoreo.

Facilita asistencia técnica a lo
largo del proceso.

Monitorea de manera conjunta
los progresos y verifica la
utilizacion de los recursos.

Planifica en colaboracion
con el asociado.

Facilita efectivo para los
contratos institucionales,
monitorea y capacita.

Adquiere y provee suministros.
Facilita asistencia técnica.

Monitorea de manera conjunta
los progresos y verifica la
utilizacion de los recursos.

Planifica en colaboracion con
el asociado.

Emprende las actividades con
sus propios recursos.

Monitorea de manera conjunta
los progresos y la utilizacion
de los recursos en vista del
plan de trabajo.

Planifica en colaboracion con
el asociado.

Facilita efectivo para la
construccion.

Monitorea los progresosy la
utilizacion de los recursos en
vista del plan de trabajo.

* Coordina con otros ministerios

y partes interesadas.

Dirige la implementacion de
las actividades conforme al
plan elaborado de manera
conjunta.

Revisa los progresos con
UNICEF e informa sobre la
utilizacion de los recursos
facilitados por el Fondo.

Implementa las actividades
conforme al plan elaborado de
manera conjunta.

Informa sobre los progresos
de las actividadesyla
utilizacion de los recursos
suministrados por UNICEF.

La misma que UNICEF.

Implementa las actividades
conforme al plan elaborado de
manera conjunta.

Informa sobre los progresos
de las actividades y la
utilizacion de los recursos
suministrados por UNICEF.

>
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4 Table 3.1. (cont.)

ENTIDAD DE

IMPLEMENTACION

IMPLEMENTACION

DIRECTA DE UNICEF * UNICEF desarrollay ofrece
capacitacion al personal

docente y mentoria
en metodologias de
aprendizaje activo.

* UNICEF lleva a cabo el
monitoreo periédico de
las escuelas.

* UNICEF asume la
responsabilidad de la
gestion general y la
rendicion de cuentas por
actividades especificas.

ACTIVIDAD
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Ofrecer apoyo a una seleccion de escuelas con objeto de mejorar la retencion y la calidad en el

CONTRIBUCION DE UNICEF

UNICEF contrata personal (o
emplea el existente) o contrata .
consultores que lleven a cabo
todas las actividades.

FUNCION DE UNICEF

* UNICEF contrata al consultor.

UNICEF provee mobiliario
y suministros

* UNICEF facilita y suscribe un
contrato institucional para la
construccion de instalaciones
de agua, saneamiento e
higiene.

* UNICEF se encarga de la
supervision de la instalacion
del mobiliarioy
los suministros.

aprendizaje conforme a las normas nacionales de las escuelas amigas de la infancia

FUNCION DEL ASOCIADO

® Revisa los progresos
con UNICEFy los
ajustes necesarios.

Calculo del costo de las
actividades segun las
necesidades de insumos

Al planificar los insumos, debe
determinarse qué recursos (personal,
efectivo y suministros) han de emplearse,
asi como qué cantidad de cada recurso se
ha de emplear y cuando se necesita para
llevar a cabo las actividades.

En UNICEF, existen tres tipos basicos de
insumos: la asistencia técnica, el efectivo y
los suministros.

(9)) Asistencia técnica
La asistencia técnica se puede facilitar de
dos maneras, a saber:

® ¢l personal de UNICEF puede prestarla
directamente a los asociados,

® o bien pueden facilitarla consul-
tores —seleccionados y financiados
por UNICEF— que trabajan con la
organizacion o con el pais.

La identificacion de las aptitudes y
competencias necesarias para implementar
las actividades es un componente esen-
cial de la planificacion de insumos. Este
proceso comienza durante la elaboracién
del plan de gestion del programa del pais.
Cuando una oficina de UNICEF carece de
un conjunto de aptitudes especificas —o no
dispone de ellas en numero suficiente—,
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habra que adquirirlas por medio de la
capacitacién del personal o a través de
consultorias, contrataciones temporales,
contratos institucionales o alianzas.

El tipo de recursos humanos requeridos
también dependera de las estrategias y
los enfoques de implementaciéon que se
seleccionen. Por ejemplo, cuando se sub-
contratan completamente las actividades
a un proveedor o un asociado se encarga
de su puesta en marcha, cobran mas
importancia las aptitudes de gestién de
proyectos, gestion de contratos y supervi-
sion para el personal de UNICEF

Efectivo

El efectivo se puede utilizar de dos

maneras, a saber:

® se trasfiere a los asociados en la
implementacion para que lleven a cabo
las actividades,

® o bien las oficinas de UNICEF
lo utilizan para llevar a cabo las
actividades directamente.

Los gestores a veces se plantean las
necesidades de efectivo como la cantidad
de efectivo que se debe transferir al socio
implementador. No obstante, las nece-
sidades de liquidez de una intervencion
consisten en una estimacion de todos

los costos necesarios para acometer las
actividades previstas. La estimacion de los
gastos da lugar a la elaboracion de pro-
puestas de financiacion y presupuestos.

Una estimacion de gastos consiste en una
aproximacién al costo probable en que se
incurrira al completar las actividades de
acuerdo con la informacion disponible.
Existen tres tipos habituales de estima-
ciones de gastos, cada uno de ellos mas
laborioso de preparar que el anterior:

Estimacion de planificacion. Un célculo apro-
ximado de los costos, dentro de una gama
razonable de actividades, que se elabora
exclusivamente con caracter informativo.

® Se utiliza con mas frecuencia en la
planificacion estratégica o de nivel
superior y el monitoreo asociado.

Estimacion presupuestaria. Un célculo

aproximado basado en datos sobre gastos

bien definidos —aunque preliminares— y

los procedimientos establecidos.

® Se utiliza con mas frecuencia en la
planificacion de la implementacion y el
monitoreo en el ambito de las actividades.

Estimacion consolidada (y estimaciones
no superior/no inferior a). Una cifra basada
en datos sobre gastos lo bastante sélidos
como para celebrar un contrato vinculante.
® Se utiliza con mas frecuencia al efectuar
contratos institucionales con proveedores.

Normalmente, las necesidades de efectivo
incluyen la consideracion tanto de los
costos directos como de los indirectos.
Entre los ejemplos de costos directos
cabe mencionar:
® |os salarios y prestaciones del personal
que trabaja exclusivamente en
un programa;

o Puede que los hechos dicten que las estimaciones del costo se efectdan

tras la aprobacion de los presupuestos. No obstante, han de preceder a la
financiacion o la solicitud de presupuesto. La presupuestacion basada en resultados
requiere presupuestos basados en actividades que permitan tomar decisiones sobre
- la asignacion de los recursos mejor fundamentadas e identificar los &mbitos que
. podrian prestarse a una reduccion de los costos.



® |os gastos de viaje y equipo personal
atribuibles a esos miembros del personal;

® |os suministros y materiales destinados a
los programas particulares;

® ¢l alquiler, cuando el programa utiliza
una instalacion especifica de manera
exclusiva —como un almacén dedicado a
suministros para la educacion—;

® |os honorarios de proveedores por bienes
o servicios; y

® ¢| efectivo necesario para efectuar las
transferencias a los asociados.

Los costos indirectos son gastos
compartidos entre varios programas y
comprenden cualquier gasto que no esté
directamente relacionado con el funciona-
miento de un programa especifico. Entre
los ejemplos de costos indirectos figuran:
® |os gastos generales de administra-
cion y gestion —como el salario y las
prestaciones del personal de gestion—;

® |os gastos en infraestructura —por
ejemplo, en alquiler y servicios,
transporte y licencias técnicas—;

® otros gastos en los que se incurre
en beneficio de todos los programas
de la organizacion —como los
de comunicacién—.

Suministros

Los suministros se utilizan de los tres

modos que se describen a continuacion:

® se trasfieren a los asociados en la
implementacién para que lleven a cabo
las actividades,

® se adquieren para los gobiernos o en su
nombre; o

® |os utilizan de manera interna las oficinas
de UNICEF

La planificacion anticipada de los
suministros, en colaboraciéon con los
actores relevantes pertinentes —las
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funciones de programa y suministro de
la oficina de UNICEEF, incluidos los homo-
logos gubernamentales y asociados de
la sociedad civil—, es una de las formas
principales de sacar provecho de unas
operaciones de suministro eficaces.

En aras de la implementacién eficaz y opor-
tuna del programa, las oficinas de UNICEF
incorporan la planificacion y la revisiéon
de los componentes del suministro en las
etapas clave de los procesos de diseno,
presupuestacion, implementacion, moni-
toreo y evaluacioén del programa. La
participacion activa y temprana del per-
sonal encargado de los suministros y la
logistica forma parte integral de la planifi-
cacion del programa.

Cuando un programa incluye un
componente de suministros importante,
efectuar una revision de las necesidades de
suministro y planificar de manera anti-
cipada facilitara la determinacion de los
elementos siguientes:
® |os productos y actividades que requieren
suministro de articulos;

® ¢l tipo y la cantidad de
suministros requeridos;

® cuando se requieren los suministros en
las ubicaciones del proyecto;

® |a viabilidad de los resultados y los
plazos dispuestos, dados los recursos y el
tiempo disponibles; y

® si los servicios de adquisicion ofrecen
una alternativa.
La planificacion del suministro se lleva a
cabo junto con los planes de trabajo del pro-
grama. Es importante coordinar el proceso
de planificacion de los suministros interna-
mente y con los asociados externos a fin
de clarificar en qué medida se necesitan
los insumos de suministros y qué cantidad.
Ademas, es necesario fijar como, cuando,
donde y quién dirigira las operaciones rela-
cionadas con las adquisiciones y la logistica.
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En el caso de algunos productos Los gestores planifican el monitoreo
estratégicos esenciales —como las del suministro y el usuario final a fin
vacunas, los dispositivos de inmuni- de garantizar que los suministros estan
zacion, los productos de la cadena de protegidos y que los reciben y utilizan los
refrigeracion, o los mosquiteros e insec- beneficiarios (previstos).

ticidas—, existe un proceso de prevision

Los insumos necesarios —efectivo,

anual oficial coordinado por la Division

asistencia técnica facilitada por el personal

de Suministros. Las previsiones forman

y suministros— para la misma actividad

la base de los acuerdos establecidos con

los proveedores.

difieren dependiendo del enfoque de
implementacién que se utiliza (véase la
tabla 3.2).

Tabla 3.2. Distintos enfoques de la implementacidn requieren aportaciones diferentes de UNICEF

ENTIDAD DE
IMPLEMENTACION

GOBIERNO

ORGANIZACION
DE LA SOCIEDAD

ORGANISMOS DE
LAS NACIONES
UNIDAS (p. ej.,
asociados en la

[implementacion) |

IMPLEMENTACION
DIRECTA
DE UNICEF

ACTIVIDAD

1. Apoyo a la elaboracion e implantacion de normas nacionales y hojas de evaluacion
relativas a las escuelas amigas de la infancia

INSUMOS DIRECTOS DE UNICEF

Ejemplos de insumos

INSUMOS INDIRECTOS DE UNICEF

® Efectivo

® Asistencia técnica facilitada
por el personal

® Suministros

® Asistencia técnica facilitada
por el personal

® Suministros

CEfestve

® Asistencia técnica facilitada
por el personal

CEfestve

® Tiempo que dedica el personal a

contratar servicios de consultoria.

® Tiempo que dedica el personal a
adquirir suministros

® Tiempo que dedica el personal
a preparar materiales de
capacitacion

® Tiempo que dedica el personal a
impartir capacitacion

® Tiempo que dedica el personal a
ofrecer contenido técnico

® Tiempo que dedica el personal a documentar la actividad con el asociado

® Tiempo que dedica el personal a examinar y aprobar las solicitudes de
efectivo y los informes sobre los progresos

® Tiempo que dedica el personal a la adquisicion y distribucién
de suministros

® Tiempo que dedica el personal a las actividades de monitoreo del
programa, incluidas las actividades de garantia de calidad

* Tiempo que dedica el personal a gestionar las relaciones con el gobierno
y otros asociados para el desarrollo (tiempo de gestion)

® Tiempo que dedica el personal a documentar la actividad con el asociado

® Tiempo que dedica el personal a examinar la propuesta de asociacion
conla 0SC

® Tiempo que dedica el personal a examinar y aprobar las solicitudes de
efectivo y los informes sobre los progresos

® Tiempo que dedica el personal a las actividades de monitoreo, incluidas
las actividades de garantia de calidad

® Tiempo que dedica el personal a documentar la actividad con el asociado

* Tiempo que dedica el personal a examinary aprobar las solicitudes de
efectivo y los informes sobre los progresos

® Tiempo que dedica el personal a gestionar y emitir los pagos
de los consultores




El calculo del tiempo necesario
para llevar a cabo las actividades

En el proceso de estimacion de la duracién
de la actividad se recaba informacion sobre
las actividades y los insumos del programa
y, a continuacion, se calcula el tiempo reque-
rido a efectos de programacién. La atencion
que el gestor preste a la comprension y

documentacion de los requisitos de tiempo
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® |os puntos de finalizacion légicos, como
los hitos o entregables.

La secuenciacion de las actividades debe
establecerse con precision a fin de esta-
blecer un cronograma realista y viable. Al
determinarla, es fundamental considerar
los factores externos que afectaran ala
puntualidad de la implementacion —como
cuestiones estacionales, eventos clave y

variara en funcion del tamano, la comple- plazos de las partes interesadas—.

jidad y la relevancia de la intervencion.
Existen numerosas herramientas que

La secuenciacion de actividades es un ayudan a conocer los requisitos de tiempo

componente importante de la planifica- y organizar a los miembros del equipo

cion de la implementacion en el que es en consecuencia. Para una intervencion

preciso entender: simple, puede bastar con un calendario.

® todas las actividades requeridas para El diagrama de Gantt es probablemente

completar la intervencion; el método mas empleado para plasmar el
calendario de un proyecto. Puede crearse
con facilidad en Word o Excel (véase el

grafico 3.2).

® el tiempo —duracién— que tomara
completar cada actividad;

® |as dependencias entre las actividades; y

Grafico 3.2. Diagrama de Gantt en el que se muestra la secuencia y el calendario de las - .
actividades programaticas

15 281622

1 311 1516 - - - 301 15 31
Hlto H 1 1 s 1 1 1 s 1 I 1 1

Plan de la campana contra la poliomielitis
finalizado a nivel nacional

30 dias
Mesa redonda con los donantes

para la movilizacion de recursos

14 dias

1
134 dias

Microplanes de la campana contra la
poliomielitis desarrollados en los distritos

Herramientas de comunicacién producidas
y distribuidas/emitidas por todo el pais y
en distritos seleccionados 30 dias

Todos los supervisores y trabajadores
sanitarios de extension capacitados en el
ambito nacional y descentralizado 62 dias

Semana nacional dedicada a la —
poliomielitis organizada 6 dias

Encuesta de alcance poscampana -

A efectos de resultados cuanto tiempo tomara completar las actividades, es fundamental tener en
cuenta los plazos necesarios para disponer de los insumos.

i Por ejemplo, el calendario general debe tener en cuenta el tiempo necesario para la contratacion
/ﬁem po de personal, la adquisicion de suministros, la obtencion de aprobaciones y el establecimiento de ¥
. acuerdos de financiacién. : \

]
LY
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Tabla 3.3. Calendario de programa basado en hitos

HITO PLAZO0 PARA LA FINALIZACION

* Plan de la campafia contra la poliomielitis finalizado a nivel nacional * Finales de enero
"+ Mesa redonda con los donantes para la movilizacién de recursos |- * Mediados de febrero
"+ Microplanes de la campafia contra la poliomielitis desarrollados en los distritos | * Finales dejunio

* Herramientas de comunicacion producidas y distribuidas/emitidas por todo el pais | ® Finales de julioy en adelante
y en distritos seleccionados

* Todos los supervisores y trabajadores sanitarios de extension capacitados en el * Mediados de septiembre
ambito nacional y descentralizado

* Semana nacional dedicada a la poliomielitis organizada ® 2-8de octubre

® Encuesta de alcance poscampafia ® 16-22 de octubre

Asimismo, en ocasiones, se recurre a un ® Ladocumentacion

calendario de hitos a fin de resaltar los del plan de trabajo

eventos o pasos importantes de cara a .
. .. Los planes de trabajo
la consecucion de actividades o resul- .
. . . ayudan a poner en practica
tados complejos. Este tipo de calendario i
. . el marco de resultados con caracter anual,
indica los plazos previstos para la con- .
., . plurianual o renovable. Es fundamental
clusion de eventos importantes. Puede . .
- que los planes de trabajo no se conviertan
crearse con facilidad en Word o Excel. : .
. en una lista de la compra de actividades,
En la tabla 3.3 se ofrece un ejemplo de .
. . . y que guarden relacién estrecha con los
calendario de hitos correspondiente a una o
. ., - productos y los resultados definidos en
intervencion especifica. .
el marco de resultados y recogidos en el

Cuando las dependencias entre las documento del programa para el pais, el
actividades son mas complejas, los dia- MANUD vy la nota estratégica. Como puede
gramas de las actividades o del flujo de apreciarse en el modelo del plan de trabajo
trabajo también pueden facilitar su secuen- del gréfico 3.4, los resultados y productos
ciacion. Estos pueden crearse en Word, clave se resumen posteriormente y se
PowerPoint o Visio. Asimismo, para que articulan las actividades correspondientes.
los equipos entiendan mejor los vinculos, Esas actividades deben estar estrecha-
puede resultar util presentar un diagrama mente relacionadas con las prioridades y
de las actividades en una pizarra. En el los resultados del programa dispuestos
grafico 3.3 puede consultarse un ejemplo en el documento del programa para el

de diagrama de actividades. pais, el MANUD vy las notas estratégicas

del programa. En contextos humanitarios,

Grafico 3.3. Diagrama de muestra de una actividad programatica s .
ACTIVIDAD 2
5 dias
ACTIVIDAD 1 ACTIVIDAD 5
”\“CIO 3 dias 7 dias FIN

ACTIVIDAD 3 —— ACTIVIDAD 44T
1 dia 2 dias
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Grafico 3.4. Herramienta H. Modelo de muestra de un plan de trabajo

ASOCIADOS EN LA CALENDARIO PRESUPUESTO PREVISTO
RESULTADOS ACTIVIDAD | UBICACION IMPLEMENTACION T1|T2|T3| T4 | Financiado No . Total
financiado

1. Efecto:
1.1 Producto 1.1.1
e indicadores
(linea de base;
meta)

11.2

11.3

1.1.4

1.1.5
1.2 Producto 1.2.1
e indicadores
(linea de base;
meta)

1.2.2

1.2.3

1.2.4

1.2.5

se utilizaran como referencia los planes
interinstitucionales de respuesta humani-
taria o de respuesta para los refugiados
y el llamamiento a la Accion Humanitaria
para la Infancia de UNICEF.

Los planes de trabajo no se crean de la
nada y deben contar con la participacion de
los asociados en la implementacion, entre
otras partes interesadas clave. El trabajo
conjunto para determinar las estrategias
y actividades mas pertinentes forma parte
esencial de la implementacion. Asimismo,
velar por que todas las partes entiendan
correctamente y acepten los resultados
previstos es fundamental para construir
sistemas de GbR solidos.

Con frecuencia, la presiéon por obtener
resultados con rapidez incita a que no
se documenten los planes y se pase a
ejecutar las tareas de forma inmediata.
Si bien esta estrategia puede desenca-
denar una actividad frenética inmediata,

también aumenta las probabilidades de
que se desperdicien recursos y se cometan
errores. Ademas, no proporciona una linea
de base para el monitoreo del desempeno
del programa. Por otro lado, un plan de
trabajo documentado es un componente
de «la preparacion para las evaluaciones».

El plan documentado —ya se trate de

un plan de trabajo o de un microplan mas

detallado de apoyo a la implementacion

de las actividades— proporciona las bases

para la implementacion y el monitoreo y

debe incluir los elementos siguientes:

® ¢l alcance de la labor
(resultado/producto/indicador);

® |as actividades que se deben implementar
durante el periodo de implementacion;

® ¢l asociado responsable de
la implementacién;

® |os plazos requeridos; y

® ¢l presupuesto previsto.

e

.



Asimismo, el monitoreo, la garantia de
calidad y la retroalimentacion son compo-
nentes de la implementacion del programa
que deben documentarse en el plan. Esto
ayudara a asegurar que se logran los
resultados conforme al plan, los recursos
se destinan a los fines previstos, y se
incorporan las perspectivas de los actores
relevantes y las comunidades del programa
para una toma de decisiones oportuna. El
monitoreo, la garantia de calidad y la retroa-
limentacion suelen abordarse en reuniones
y revisiones periédicas que pueden tener
caracter trimestral o semestral.

A continuacidn, se circula el borrador del
plan documentado entre los miembros

del equipo con el objeto de recabar obser-
vaciones y puntualizaciones adicionales

y asegurar el entendimiento comun. La
titularidad del producto final correspondera
a todo el equipo del programa, incluidos
los responsables directos de llevar a cabo
las actividades, es decir, los asociados en
la implementacion.

Elementos que se deben tener en
cuenta en relacion con la duracion y el
grado de detalle del plan de trabajo
® Se ha de crear un «horizonte de la plani-
ficacién», que incluye un plan de trabajo
pormenorizado con estimaciones del
tiempo requerido por las actividades en un
futuro tan lejano como resulte comodo.

® E| horizonte de la planificacion se
retrasara a medida que avance
el programa.

® Pasado dicho horizonte, plantee el
programa en un nivel superior, reflejando
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el aumento de la incertidumbre. Las
actividades de alto nivel descritas de
manera vaga inicialmente, tendran que
definirse con mayor precisién conforme
se acerque el plazo.

Formatos de documentacion

del plan de trabajo

UNICEF dispone de una serie de modelos
de planes de trabajo y planes de gestién
anuales. En algunas actividades, bastara
el grado de detalle de un plan de trabajo
de UNICEF. Otras, por el contrario, reque-
rirdn planes méas pormenorizados —que en
ocasiones se denominan «microplanes»,
«planes de implementacion» o «planes de
proyectos» —.

Hay muchas formas de documentar un plan,
el cual ha de reflejar las necesidades del
programa y de los miembros del equipo.
En el caso de programas complejos de
gran envergadura, el plan puede consistir
en una combinacién de numerosos sub-
planes —como un plan de dotacion de
personal, presupuesto, calendario, etc.—.

En ultima instancia, cada gestor decide
el grado de detalle necesario para plani-
ficar y monitorear el alcance, el tiempo,
los recursos, el riesgo y la gestion de
los interesados (véase la tabla 3.4 para
consultar un ejemplo).

También hay disponible un modelo de
muestra de un plan de trabajo (herra-

mienta H). (Consulte el Manual de Politicas

y Procedimientos de Programacion de

UNICEF para obtener mas informacion).

La documentacion de los planes en Word o Excel puede ser sencilla o elaborada.
Microsoft Project permite documentar las interdependencias y relaciones a fin de
determinar los costos y calendarios e incorporar cualquier cambio con facilidad

. durante la implementacion.



Al finalizar los planes de trabajo, deben
tenerse en cuenta los aspectos siguientes:
® ;Bastaran las actividades para lograr los

® Revisar la logica horizontal de los
productos e indicadores a la luz de las

® ;Se financiaran las actividades con

® Una vez que se han elaborado los
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de resultados inicial?Y jse pueden cargar
inmediatamente en el sistema de gestion
de programas VISION?

productos deseados (l6gica vertical)?

® ;Qué procesos de garantia de calidad
velan por la calidad y la coherencia de los
planes de trabajo?

actividades —;repercutiran en el indi-

cador?— y cumplir las metas oportunas
identificadas, como la meta anual.

recursos ordinarios o de otro tipo?

;Existen déficits de financiacion?

planes al margen del sistema de ges-
tién, jconcuerdan los planes de trabajo
anuales o renovables con la estructura

E3 Cabe recordar que un plan de
monitoreo y evaluacion no es siempre
adecuado para llevar a cabo la
medicion anual. Es posible que sea
necesario establecer metas anuales
que queden reflejadas en los planes
de trabajo adaptados al contexto.
Remitase a su plan de monitoreo para
estos indicadores.

Tabla 3.4. Ejemplo de los insumos requeridos para ejecutar las actividades
definidas en el plan de trabajo, en relacion con los productos y los efectos

RESULTADO PRODUCTO ACTIVIDADES INSUMOS
Se adoptan a nivel | Se producen | Elaboraciéne * Apoyo técnico a través de un consultor para examinar
nacional normas | hojas de implantacion de las normas vigentes relativas a las escuelas amigas de la
de calidad que evaluacion normas escolares infancia y elaborar hojas de evaluacion de las escuelas
tienen en cuenta | y normas nacmnales'y’/ hojas Efectivo para el taller de validacion nacional y la
las c’uestlones escplares d.e evaluacion que evidencia inicial
de géneroy nacionales tienen en cuenta Adauisicién de hoias d luacis distribuci
se aplican en que tienen las cuestiones : dqmsllcufn e hojas de evaluacion para su distribucion por
escuelas modelo, | en cuentalas | de género. odo el pais
de modo que cuestiones Efectivo para respaldar la supervision nacional y el andlisis
se promueve la de género. de los datos de evaluacion de las escuelas
|np|u3|0n dela Prestacion Adquisicion de mobiliario y suministros escolares para la
nifiez vulnerables. de asistencia nifiez vulnerables
——equiposy Contrato institucional para la construccion de instalaciones
programas de agua, saneamiento e higiene independientes
informaticos— Al ONG | itacion d |
a un nimero ianza con una para la capacitacion de persona

especifico de
escuelas (55)
para la mejora de
sus sistemas.

docente y mentoria en metodologias de aprendizaje activo

Efectivo para el monitoreo periédico de las escuelas
seleccionadas en la base de datos nacional

Otros recursos basicos

UNICEE Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, seccion 4.02 sobre implementacion y

gestion de programas (en torno a la planificacidn del trabajo). »
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Una vez concluida la planificacion
de la implementacion, la tarea del gestor
consiste en obtener los insumos para que
esas actividades se puedan implementar
y monitorear de acuerdo con el plan
de trabajo.

La obtencion y gestidon de los insumos
deben realizarse de conformidad con las
politicas, procedimientos, procesos y
sistemas de UNICEF. El grado de conoci-
miento que el gestor tenga de las politicas,
procedimientos y procesos institucionales,
asi como su aptitud para utilizar los sis-
temas requeridos, repercutira directamente
sobre la eficacia del programa.

La gestiéon de la implementacion y

el monitoreo abarca dos actividades

principales:

® |a gestidn de los recursos y las
operaciones; y

® ¢l seguimiento de los progresos,
las limitaciones y las oportunidades.

La gestion de los recursos
y las operaciones; y

La gestién orientada a los resultados
entrana reunir todos los recursos humanos,
financieros, técnicos y de otro tipo con el
proposito de alcanzar los resultados de
desarrollo deseados. Se centra en ofrecer
informacién solida a fin de mejorar la toma
de decisiones, lo que conlleva efectuar un
seguimiento de los progresos y gestionar de
manera que se maximicen los resultados.

Uno de los elementos esenciales de este
proceso consiste en ser capaz de identificar
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PASO 2. GESTIONAR LA IMPLEMENTACION Y EL MONITOREO

® | a gestion de los recursos y las operaciones
® E| seguimiento de los progresos, las limitaciones y las oportunidades

las limitaciones que impiden la implemen-
tacion, al tiempo que se presta atencién a
las oportunidades de impulsar el ritmo de
los progresos. Por tanto, al implementar el
plan de trabajo, se deben seguir de cerca
una serie de factores, entre otros:
® |os recursos humanos, incluido el
desempeno del personal;

® El cumplimiento de las subvenciones

® |a gestion de las relaciones con los
actores relevantes y los asociados en
la implementacién;

® |a comunicacion, los medios de difusion
e informacioén; y

® |os recursos financieros o el presupuesto.

*2¢ Los recursos humanos, incluido
‘ ' el desempeno del personal

® De cara a gestionar la implementacion
de los programas, los gestores deben
asegurar que se cuenta con el personal
adecuado. La demanda de competen-
cias y experiencia en GbR es cada vez
mavyor, y el personal contratado por un
programa debe poseer aptitudes béasicas
en la materia como conocimiento de
los marcos de resultados, la teoria del
cambio, los planes de monitoreo, la
recopilacion de datos y la presentacion
de informes basados en resultados.
Ademas, se debe ofrecer al personal
apoyo constante con el objeto de ampliar
su capacidad para la aplicacion de los
principios y las herramientas de la GbR.

® Asimismo, los gestores tienen que
consultar el personal y los conjuntos
de aptitudes identificados en el paso



de planificacion de la implementacion

a efectos de determinar si existen
carencias que requieran la dotacion de
recursos a corto plazo —como consul-
torias o contrataciones temporales—.
Otras consideraciones en relaciéon con los
recursos humanos:

Contratacion y servicio. La busqueda,
examen y seleccion de personal nuevo
demanda tiempo y esfuerzo. Los cono-
cimientos, aptitudes y comportamientos
de los candidatos seleccionados han de
ser los requeridos para desempenar el
puesto. Es necesario incorporar rapi-
damente a los nuevos empleados a fin
de que adquieran capacidad plena lo
antes posible.

Estrategias de asignacion y redistri-
bucion. Una vez que se ha reunido a

las personas adecuadas, es necesario
asignarlas de manera eficaz. Es decir, es
preciso correlacionar sus puntos fuertes
e intereses con las necesidades de

los programas a los que brindaran su
apoyo, lo que exige conocer al personal
y adaptar los recursos a las actividades
que se identifican en el plan de trabajo.
Los principios de la gestién basada en
resultados dictan que cualquier labor
que se emprenda debe relacionarse
con un producto, resultado o resultado
final. mediante la armonizacién de los
recursos humanos con el plan de tra-
bajo —el cual se ajusta a la estructura
de resultados—.

Gestion del desempefio. Es preciso
comentar y documentar los obje-

tivos de desempeno de los recursos
humanos y armonizarlos con los
requisitos generales y los resultados
de los programas. Una gestion eficaz
de la actuacion profesional requiere
comunicacion constante, planificacién,
monitoreo y una evaluacion objetiva
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del desempeno; esta tarea, cuando se
lleva a cabo correctamente, potencia
el desempeno del empleado y los
resultados generales.

Aprendizaje y capacitacion. Con objeto
de asegurar que el personal esta dotado
de las aptitudes necesarias para satis-
facer las necesidades actuales y futuras,
es importante crear mapas de apren-
dizaje y actividades de capacitacion
adecuados para el equipo.

El cumplimiento de
las subvenciones

® E|l cumplimiento de los acuerdos de

financiacion resulta esencial para man-
tener la confianza y la credibilidad ante
los donantes asociados. Un problema en
una oficina en el pais puede afectar gra-
dualmente a las relaciones entre UNICEF
y los donantes en todo el mundo. Los
gestores deben garantizar a lo largo de
la implementacion que se recaban los
datos financieros y programaticos nece-
sarios para los informes a los donantes.
Ademas, deben asegurarse de que las
actividades se ejecutan de acuerdo con
el plan de trabajo determinado —que ha
de ajustarse al acuerdo de financiacion
y esta directamente relacionado con la
estructura de resultados—.

Normalmente, los informes a los
donantes se centran en si los fondos

se utilizan antes del vencimiento de la
subvencion y con el fin especificado en
el acuerdo de financiacion. Estos son los
componentes basicos de la garantia del
cumplimiento. No obstante, los ges-
tores tendran que determinar también si
deben cumplirse otras condiciones; se
podrian especificar ciertos «requisitos
de visibilidad», por ejemplo, o informar
al donante cuando surjan cierto tipo

de problemas.
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® La informacion relativa a la

condicionalidad y los requisitos figura en
los convenios de subvencién disponibles
en las oficinas de UNICEF. Los gestores
solicitan asesoramiento a los especia-
listas en relaciones con los donantes de la
oficina en el pais, la oficina regional o la
sede a fin de asegurarse de que conocen
la manera de cumplir plenamente los
acuerdos de financiacion durante la
implementacion, especialmente cuando
el gestor es nuevo en un programa y ya
existen acuerdos de financiacion. En tales
casos, debe familiarizarse con la condi-
cionalidad de los acuerdos vigentes y
gestionar en consecuencia.

La gestion de las relaciones con
los actores relevantes y los aso-
ciados en la implementacion

Los asociados también deben conocer
las practicas de la GbR, incluidas las
tareas relacionadas con la elaboracion
y el uso de los marcos de resultados, el
plan de monitoreo, los indicadores, la
recopilacion de datos y la presentacion
de informes basados en resultados. El
objetivo es que los sistemas de gestién
gubernamentales y la gestién basada
en resultados que aplica UNICEF sean
coherentes, a fin de evitar la duplicacion
de tareas o el trabajo contradictorio. Este
el motivo por el que, ademas, es impor-
tante contar con la participacion de los
asociados desde el principio. Colaborar
desde el inicio promueve la asuncion
de los diversos marcos utilizados por

el gobierno y UNICEF como propios.
Cuando los asociados en la implemen-
tacion son OSC o el gobierno central, el
énfasis en los resultados puede garan-
tizar la aceptacion y la continuidad. Con
los contratistas, por otra parte, la gestién
de las relaciones suele centrarse en el
cumplimiento riguroso y la garantia

de calidad.
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® Si la oficina opta por la implementa-

cion a través de asociados, se celebran
acuerdos de asociacion. El tipo de acuerdo
utilizado dependera del tipo de asociado
—gobierno, OSC o un organismo de las
Naciones Unidas—, de si los recursos se
transfieren, y del valor de los recursos —
cuando se proceda a su transferencia—.

Si los recursos se transfieren a una
entidad publica, el plan de trabajo
constituye la base de la colaboracion

y no se precisa documentacion adi-
cional. La planificacién detallada de

las actividades es un proceso bila-

teral que se lleva a cabo junto con el
socio implementador en el momento
de la implementacién. Cuando no

se transfieren recursos a la OSC o al
asociado de las Naciones Unidas, los
gestores deciden si es necesario forma-
lizar un memorando de entendimiento.
Este tipo de acuerdo es importante
cuando se asignan funciones y respon-
sabilidades especificas a cada asociado.

Si se transfieren recursos a una OSC
asociada, primero es necesario que
haya vigente un acuerdo de coopera-
cién para programas y un documento
del programa o un acuerdo de finan-
ciacion a pequena escala. Los gestores
deben tener en cuenta que tales
acuerdos son laboriosos —elaboracion
conjunta y revision interna— y dedi-
carles tiempo suficiente por adelantado.

Si se transfieren recursos a un asociado
de las Naciones Unidas para que lleve
a cabo las actividades programaticas,
el gestor pondra en marcha un acuerdo
de contribucion entre organismos o

un programa conjunto dependiendo

del alcance del trabajo que se vaya

a emprender.

® | os gestores deben considerar también si

los asociados requieren formacién o ase-
soramiento sobre la labor desempenada



con UNICEF. La implementacion puede
retrasarse considerablemente si los
asociados no estan familiarizados con las
expectativas del Fondo en relacién con la
puesta en marcha de las actividades y la
presentacion de informes al respecto.

Garantizar el apoyo técnico adecuado y la
supervision en todas las etapas de la pro-
gramacion son factores determinantes

de la calidad de la implementacion del
programa a través de asociados. Esto
incluye gestionar los insumos —efectivo
y suministros— transferidos a los aso-
ciados de forma que se publiquen los
informes de modo puntual y de destinen
a su uso previsto.

Gestionar a los proveedores de servicios
y consultores externos consiste funda-
mentalmente en administrar la relacién
entre UNICEF y esa tercera parte de
acuerdo con lo estipulado en un contrato.
Las tareas que se les asignen deben
coincidir con las dispuestas en el plan

de trabajo.

Los principios relacionados con la
gestion de proveedores y consultores
externos son muy similares. Dicho lo
cual, es preciso puntualizar que los requi-
sitos de UNICEF para cada uno varian
ligeramente y los gestores deben conocer
tales diferencias.

La gestién de contratos abarca la
planificacion, la presupuestacion, el
establecimiento de plazos y el monitoreo
de los progresos realizados, asi como
las medidas correctivas adoptadas para
salvaguardar los intereses de UNICEF

y del contratista. La administracién
ineficaz de un contrato da lugar a un
aumento de los costos y a retrasos

en la entrega, y puede exponer a la
organizacion a complicaciones juridicas
con resultados impredecibles.
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® Hay que incorporar a las terceras partes

al proyecto en cuestion. El proceso suele
ser mas minucioso en el caso de los con-
sultores, ya que requieren pases y acceso
a las redes e instalaciones de UNICEF
pertinentes para llevar a cabo su labor.

Se debe monitorear el desempeno de
terceros a fin de asegurar que los tra-
bajos progresan de acuerdo con los
requisitos del contrato. Asimismo, el
monitoreo es necesario para detectar de
modo oportuno posibles problemas o
efectuar ajustes relacionados con cam-
bios en los entregables —alcance, tiempo
y presupuesto—.

Es necesario documentar el desempeno
de terceros. El pago de honorarios

esta sujeto a la prestacion satisfactoria
de los servicios, segun lo aprobado

por la Oficina de Contratacion. Si los
entregables no resultan plenamente
satisfactorios, no se podran conceder
contratos adicionales al consultor y se
podré reducir o retener por completo

el pago.

No obstante, las gestiones para resolver
los problemas de desempeno deben ir
dirigidas siempre a la implementacién
adecuada del contrato. El gestor intenta
alcanzar una solucion justa y practica que
permita proceder con el trabajo, al tiempo
que se protegen los intereses de UNICEFE

La comunicacion, los medios
de difusion e informacion

® En este contexto, la comunicacion

alude a la descripcion del historial de
desempeno, en el que se destacan las
evidencias observadas en los indica-
dores, el logro de las metas o los datos
actuales en relacion con la linea de base.
Las citas, gréaficos y testimonios resultan
utiles para aclarar los datos y presentar
una dimension humana. La descripcién



del desempeno puede comunicarse en
informes mas centrados en los resultados
que en las actividades y complemen-
tarse con una variedad de medios, como
videos y entrevistas.

A lo largo de la implementacion, los
gestores deben prestar atencion a la
gestion de la comunicacién con los
actores relevantes —tanto internas como
externas—. Algunas veces las solicitudes
son explicitas —por ejemplo, las solicitudes
de auditorias o de informacion por parte de
los donantes, los gobiernos o el publico en
general— vy el gestor ha de responder.

Algunos tipos de comunicacién con los
interesados externos son habituales y
forman parte de las funciones cotidianas
de un gestor. Otras solicitudes, no obs-
tante, como las dirigidas por los medios
de difusion, pueden requerir una consulta
a los oficiales de comunicacion.

La comunicacion con los actores relevantes
internas podria establecerse a proposito

de una solicitud del personal directivo
superior o de una divisién de la sede, o
tal vez forme parte de los requisitos de
presentacion de informes periddicos.

Todas estas formas de comunicacion
requieren cierto esfuerzo. Es importante
recordar que la calidad de la comuni-
cacion con los actores relevantes no
solo repercute sobre el éxito de un
proyecto, sino que, ademas, podria
afectar de manera positiva o negativa a
la reputacion de la oficina o de UNICEF.

Durante la implementacion, los gestores
deben estar pendientes de la necesidad
de comunicar la situacion del programa,
en especial si requiere ajustes. Dicha
comunicacion se extiende a todo el
equipo, asi como a los asociados y al per-
sonal directivo superior. La comunicacién
con diversos tipos de partes interesadas
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sirve propositos distintos. La herramienta
de gestiéon RACI —persona responsable,
encargada de rendir cuentas, consul-
tada e informada, por sus siglas en
inglés— se emplea para ayudar a todas
los actores relevantes a conocer sus
funciones y responsabilidades, asi como
las de otros miembros del proyecto. Un
analisis RACI puede resultar util a la hora
de trazar las responsabilidades y esta-
blecer la comunicacion interfuncional o
transversal durante la implementacion:

Responsable: persona que desempena
la actividad o el trabajo.

Encargada de rendir de cuentas:
persona que, en ultima instancia, es
responsable de las decisiones tomadas.

Consultada: persona que debe aportar
sus observaciones y contribuir a
la actividad.

Informada: persona que debe estar
informada de la decision o accion.

® E| gestor es responsable de garantizar

que el personal superior de la oficina esta
informado de las solicitudes de comu-
nicacion y tiene ocasién de revisar los
borradores antes de que se envien a los
actores relevantes. Ademas, la comuni-
cacion debe coordinarse a través de la
oficina —y las divisiones oportunas de
la sede, como aquellas encargadas de
las relaciones con los donantes—, a fin
de asegurar que todas las partes perti-
nentes reciben respuestas adecuadas y
coherentes, segun se requiera.

Los recursos financieros

o el presupuesto
Los recursos financieros influyen
directamente en el alcance y los resul-
tados de un programa. El gestor de
programas debe velar por que los
recursos financieros sean suficientes
para el logro de los resultados previstos y



asegurar su rentabilidad. Esta consiste en
maximizar el impacto de cada délar que
se gasta en mejorar la vida de la ninez. La
rentabilidad no siempre significa pagar
el precio mas bajo; mas bien quiere decir
que nos esforzamos por entender qué
justifica nuestros costos y que nos ase-
guramos de obtener la calidad deseada
al precio mas bajo. Los asociados de
UNICEF deben entender también el con-
cepto de rentabilidad.

Es necesario monitorear el desempeno
economico general del programa: jcon-
tamos con los recursos necesarios para
financiar el programa segun lo planifi-
cado?, jutilizamos los recursos existentes
segun lo planificado?
Financiacion. Cuando no se ha logrado
obtener financiacion para el programa,
los gestores buscan fondos adicionales
que permitan llevar a cabo las acti-
vidades del programa. Por ejemplo,
mediante el envio de una propuesta a
los donantes o el acceso a fondos cuya
asignacion gestiona UNICEF de manera
interna —como los fondos tematicos—.

Los planes suelen basarse en supuestos
relacionados con la disponibilidad

de fondos. Los gestores analizan si la
financiacion esta disponible segun lo
planeado a fin de determinar cuando se
necesitan iniciativas de recaudacion de
fondos o es preciso efectuar ajustes en
el programa para disfrutar de ellos.

Utilizacion. El efectivo se pone a
disposicion de los programas mediante
la publicacion de presupuestos en sis-
temas financieros (VISION en UNICEF).
Tras la asignacion presupuestaria, los
gestores destinan fondos a las activi-
dades planificadas. Las acciones de
adquisicion de insumos —pedidos de
compra, contratos de servicio, etc.— y
la dotacion de personal se codifican
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segun las actividades planificadas, lo
que permite a los gestores monitorear la
utilizacién de los recursos.

Se debe realizar un seguimiento del
ritmo de utilizacion de los presupuestos
en relacion con los costos de las acti-
vidades planificadas.Y es necesario,
asimismo, supervisar la celeridad de
implementacion de las actividades.
Ademas se hara un seguimiento de

las subvenciones, que deben utilizarse
antes de las fechas de vencimiento. Las
subvenciones han de gestionarse de
modo que se facilite la toma de deci-
siones puntuales acerca de las fuentes
de financiacion, y habra que poner de
relieve los problemas relacionados

con la utilizacién de los fondos a fin de
comentarlos con los donantes.

Los gestores supervisan la cantidad
aproximada de efectivo que se requiere
cada trimestre —por ejemplo, el
volumen previsto de la transferencia de
efectivo a los asociados en la implemen-
tacién o los pagos a los proveedores
locales—. Esta informacion se facilita a
los administradores financieros con el
fin de asegurar que se mantienen sumas
de efectivo suficientes en las cuentas
bancarias locales a efectos de facilitar los
pagos y transferencias puntuales y evitar
las demoras en la implementacion.

El seguimiento de los
progresos, las limitaciones
y las oportunidades

La gestion orientada a los resultados se
centra en ofrecer informacién sélida que
favorezca la toma de decisiones, lo que
conlleva efectuar un seguimiento de los
progresos y gestionar de manera que se
maximice el logro de resultados. El moni-
toreo del plan de trabajo y del progreso de
la implementacién es una parte importante
del dia a dia de la gestiéon de un programa
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(este tema se desarrolla en profundidad progresos reales con el plan de trabajo,
en el capitulo 4). Una parte del monitoreo el gestor puede evaluar el estado de
consiste en identificar las limitaciones y la implementacion vy, si es preciso,
oportunidades que podrian justificar la efectuar ajustes.

reconsideracion de las estrategias del .
. . . Los elementos que los gestores supervisan
programa, e incluso dar pie a cambios L. L .
L . . variaran en funcién de la estrategia y la
en su diseno. El monitoreo tiene lugar en . . L .
L . modalidad de implementacion elegidas.
distintos niveles, como se puede ver en el . . .
Por ejemplo, el monitoreo de los usuarios

grafico 3.5. . . _

finales y el monitoreo del suministro de los
Medir los resultados conseguidos es equipos y materiales entregados pueden
importante, pero también lo es realizar no ser aplicables en los programas que
el seguimiento del modo en que este den prioridad a la generaciéon de eviden-
se implementa. Esa informacion puede cias, las politicas y la promocién.

ayudar a averiguar por qué se estan alcan- ; . L

. Ademas de realizar el seguimiento de la

zando o no determinados resultados. . o .
disponibilidad y el uso de los insumos

Los gestores de UNICEF deben efectuar y la implementacion de las actividades,
un seguimiento continuo del uso de los en esta etapa es necesario que el moni-
insumos y los recursos, el progreso de toreo de programas abarque una serie de
las actividades y la entrega de los pro- componentes diversos, tales como:
ductos. A esto se denomina monitoreo ® el cumplimiento de las subvenciones
de la implementacion. El seguimiento ® el presupuesto,

implica examinar de qué manera se estan
® ¢l alcance,

poniendo en practica las actividades y

.. . ., . ® ¢l tiempo,
su eficiencia en relacién con el tiempo

y la asignacion y el uso de los recursos. ¢ el desempeno del personal,
También vincula la implementacion con ® |a gestion de alianzas,
una unidad de responsabilidad espe- e |a gestion de contratos, y

cifica. Al comparar periédicamente los ., -
P P ® |a gestion de la cadena de suministro.

Gréfico 3_5_ Niveles de monitoreo ....................................................................................................................................................

—o IMPACTO * Mejora generalizada y a largo plazo en la sociedad
Monitoreo — EFECTOS e Efectos inmediatos de los productos en los clientes
de resultados
— Productos y servicios ofrecidos
ACTIVIDADES * Personal de tareas para transformar los insumos en productos

Monitoreo
de la implementacion )

INSUMOS ¢ Recursos financieros, humanos y materiales
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La tabla 3.5 ofrece una lista de verificaciéon de los aspectos y preguntas fundamentales que se pueden

plantear al efectuar el seguimiento de los recursos y monitorear la implementacion.

Tabla 3.5. Lista de verificacion de las consideraciones principales
para el monitoreo de la implementacion

CUMPLIMIENTO
DE LAS
SUBVENCIONES

PRESUPUESTO

ESPECIFICACION
(ALCANCE)

PLAZ0S

DESEMPENO
DEL PERSONAL

GESTION DE
ALIANZAS

GESTION DE
CONTRATOS

MONITOREO DEL
USUARIO FINAL

GESTION DE
SUMINISTROS

Nota: es posible que algunos componentes no se apliquen a todos los programas por paises.

iCumple la implementacion del proyecto los requisitos de los donantes?

;Se estan recopilando y manteniendo la documentacion y los datos necesarios para el informe
a los donantes?

(Esta utilizando el proyecto el efectivo (subvencidon) o el presupuesto segin lo esperado —para el finy
conforme al calendario previstos—?

;Coincide la contribucion de los donantes con las previsiones?

iEstan implementandose y se estan midiendo las actividades necesarias para conseguir un producto?
iSon apropiados los indicadores identificados en el plan del programa para medir los progresos?
;Como se evita el aumento descontrolado del alcance para incluir actividades adicionales?

iDerivan las actividades en el producto requerido?

i Se presentan obstaculos imprevistos para el logro del producto deseado?

iContribuyen los productos obtenidos a hacer frente a las disparidades y los riesgos que sufren la nifiez
mas vulnerables?

iSe estan implementando las actividades conforme a los plazos estipulados?
¢Se han cumplido los hitos clave o se esta en camino de lograrlos?
;Se prevén problemas a la hora de completar las actividades de trayectoria critica?

iSe estan invirtiendo horas adicionales para completar las tareas programadas a tiempo, con las
consiguientes horas de trabajo extraordinarias para cumplir el calendario?

iSe ajusta el desempefio del personal a los planes de desempefio y al nuevo sistema de desempefio basado
enresultados?

iSe estan llevando a cabo las evaluaciones del desempefio conforme a lo planificado?

iSe han identificado &mbitos probleméaticos —conocimientos, aptitudes, actitudes, entorno
propicio, etc.—?

i Se precisa capacitacion, orientacion o mentorias adicionales?

iEsta decayendo la moral del personal?

(Estan los asociados solicitando recursos conforme a lo planificado?

;Se estan llevando a cabo actividades de garantia para asegurar que los informes de los asociados son
exactosy se basan en resultados, y que los fondos se estéan utilizando segtn lo previsto?

;Estan los asociados presentando informes segun lo previsto?

i Se esta examinando a los asociados segln lo previsto?

¢Estan cumpliendo los asociados su responsabilidad ante las poblaciones afectadas?
iSe esta informando sobre las transferencias de efectivo de manera puntual?

¢Estan los contratistas ofreciendo los resultados acordados a tiempo y con arreglo a las
especificaciones de calidad?

iSe estan ofreciendo bienes y servicios a la poblacion seleccionada seg(n lo previsto?
¢Estéan los bienes y servicios ofrecidos teniendo alglin efecto imprevisto en la comunidad?
iSe ajusta la calidad de los bienes y servicios a las normas pertinentes?

¢Se estéan pidiendo los suministros en la cantidad y de acuerdo con las especificaciones requeridas?

;Se dispone de los servicios de logistica y almacén necesarios para el transporte y almacenamiento
de los suministros? %
]

(Estan los suministros dispuestos y a tiempo para la implementaciéon del proyecto?

2
Al
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® Ajustar la implementacion

Al gestionar la implementacion,
es posible que se descubran ciertos obs-
taculos que impiden el progreso y, por
tanto, sea necesario ajustar los planes de
trabajo, las actividades y las estrategias
de implementacion.

El ajuste y las medidas correctivas cons-

tantes son elementos fundamentales de

una buena gestién de programas, que

puede conllevar:

® ¢| perfeccionamiento del plan de trabajo;
y

® ¢l ajuste de las estrategias y modalidades
de implementacion.

Perfeccionar el plan de trabajo

Los ajustes correctivos se documentan
actualizando el plan de trabajo vy, si es pre-
ciso, la nota estratégica sobre el programa.
Este aspecto incluye poner al dia los
supuestos utilizados en la elaboracién del
plan —si han sufrido algin cambio—, pero
puede comprender también realizar ajustes
en las estrategias y las actividades con el
animo de mejorar el logro de resultados.
Mantener el plan de trabajo actualizado
promueve el aprendizaje continuo y la pre-
paracion para las evaluaciones.

En el transcurso de un ano, es posible

que también sea preciso ajustar las herra-
mientas principales, con el objeto de
garantizar su pertinencia y utilidad para
todas las partes. Para ello, puede que sea
necesario celebrar una reunion anual con
los actores relevantes clave o llevar a cabo
revisiones trimestrales o semestrales del
programa a fin de que la implementacion
se desarrolle conforme a lo previsto y

® Perfeccionar el plan de trabajo
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PASO 3. EFECTUAR AJUSTES Y
ADOPTAR MEDIDAS CORRECTIVAS

Monitoreo de la implementacion
del plan de trabajo

® Efectuar el seguimiento de los insumos
® Monitorear el progreso hacia los hitos
® |dentificar los ajustes necesarios

® Documentar los ajustes para informar
y comunicar

® Realizar el seguimiento e informar de las
implicaciones de los ajustes y el cambio

® Analizar el impacto en los requisitos
relativos a los recursos, la calidad y el
tiempo

® |niciar las conversaciones con los
asociados acerca de los ajustes y el
impacto en los acuerdos de financiacion

que el marco de resultados y las teorias
del cambio y el plan de monitoreo corres-
pondientes sigan resultando oportunos

y actuales.

Ajustar la implementacion

Los gestores deben asegurarse de que

los ajustes identificados se comunican

al personal del proyecto, al personal

de administracion de UNICEF y a otras
partes interesadas, segun corresponda.
En especial, es importante averiguar si los
ajustes planificados afectaran a la capa-
cidad de la organizaciéon para cumplir los
acuerdos de financiacidn suscritos con

los donantes. Cuando se corre el riesgo
de incumplimiento, o existe la posibilidad
de que la implementacién del proyecto se
prolongue pasada la fecha de vencimiento
de la subvencion, deben comentarse los
retos y las oportunidades con los donantes
lo antes posible.



PASOS PERIODICOS

A lo largo de la implementacién,
los gestores monitorean el desempeno

e identifican y mitigan los riesgos que
pueden impedir el logro de los resultados.
Ademas, ponen en marcha mecanismos que
promueven el aprendizaje a partir de la expe-
riencia y el intercambio de conocimientos.

Identificar y mitigar los riesgos

Los gestores procuran identificar, evaluar
y mitigar continuamente los riesgos que
podrian interferir en el logro de resultados.
Al mismo tiempo, tratan de equilibrar

los riesgos con los costos asociados

a su mitigacion y el valor que podria
reportar asumirlos.

La gestién del riesgo implica monitorear y
reevaluar periodicamente los riesgos que
pueden afectar a la consecucion de los
resultados, tomar medidas para mitigar los
riesgos negativos —que incluyan medidas
de preparacion— y aprovechar al maximo
las oportunidades. La gestién del riesgo en
este contexto se aplica tanto a la reevalua-
cion y al ajuste en relacion con los riesgos
que afrontan la ninez y las mujeres, como
a la variedad mas amplia de riesgos para
la implementacion del programa. En la
fase de planificacion (véase el capitulo

2), se identifican los riesgos para el logro
de los resultados, se evaluan su probabi-
lidad e impacto, se definen las medidas de
respuesta al riesgo, y se registra todo ello
en una matriz de monitoreo del riesgo y
medidas para afrontarlo.

Durante la implementacion, los gestores
deben monitorear continuamente los
riesgos, responder a ellos e informar al

® |dentificar y mitigar los riesgos
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® Facilitar la transferencia de conocimientos y el aprendizaje continuo

respecto. Es, asimismo, importante evaluar
periédicamente si han surgido riesgos
nuevos. No obstante, los gestores tienen
que tratar de equilibrar los riesgos con los
costos de respuesta a ellos y el valor que
podria reportar asumirlos. El grafico 3.6 pre-
senta algunas preguntas basicas en relacion
con el riesgo, los costos y los resultados.

Celebrar reuniones periodicas con los
asociados en la implementacion con objeto
de debatir los riesgos y las medidas para
mitigarlos es un aspecto esencial de la
funcién del gestor de programas. Exponga
su matriz de monitoreo del riesgo y
medidas para afrontarlo (véase el capitulo
2, herramienta E) durante los examenes
del programa y analice los riesgos y las
estrategias de respuesta que ha previsto.
Evalue el nivel de riesgo actual y registre

el dato en su matriz del riesgo con la fecha
corriente (como se muestra en la tabla

3.6). ¢(Ha disminuido la probabilidad de los
riesgos que identifico anteriormente hasta
el punto de que ya no es necesario efectuar
su seguimiento? Si es asi, revise su matriz
del riesgo y deje constancia. O bien, puede
ser que el impacto sea mayor o menor de
lo previsto. Quiza ahora resulten obvios
riesgos nuevos que no podian preverse

al principio. Ahddalos a la matriz y revise
sus estrategias de mitigacién o desarrolle
otras nuevas en consecuencia. Asegurese
de que estos cambios quedan reflejados en
la matriz. Utilice la matriz para examinar
los riesgos y determinar qué ajustes son
necesarios en las estrategias y planes

de trabajo.

e

-

o
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Grafico 3.6. Vinculaciéon de la respuesta al riesgo con los costos

y los resultados

¢ ;Entendemos los riesgos que
afronta el programa?

¢ ;Conocemos los riesgos
que sufren las ninas,ninos,
adolescentes y las mujeres?

e ;Conocemos los riesgos
fundamentales?

¢ ;Estamos aceptando el nivel
de riesgo adecuado?

¢ ;Sabemos si los riesgos
se estan gestionando
correctamente?

* ;Nos estamos centrando en
los riesgos que importan?

¢ ;Tenemos medidas de
mitigacién del riesgo
duplicadas o superpuestas?

¢ ;Contamos con la combinacion
adecuada de aptitudes al
costo apropiado?

* ;Hemos optimizado el uso de
la tecnologia a fin de gestionar
el riesgo?

¢ ;Podemos utilizar estrategias
alternativas que reduzcan
los costos?

102 | Manual sobre la gestiéon basada en resultados: la labor conjunta en favor de la nifez

¢ ;Se ajustan los riesgos que
asumimos a las estrategias
y objetivos?

¢ ;Estan afectando los riesgos
a los resultados previstos
en favor de las nifas, ninos,
adolescentes y las mujeres?

¢ ;Estamos monitoreando los
riesgos con miras a extraer
ideas que favorezcan la mejora
de los procesos?

¢ ;Estamos asumiendo
los riesgos adecuados
para aprovechar la
ventaja comparativa?

e ;Esta la gestion del riesgo
frenando o acelerando
los procesos?

xTabIa 3.6. Herramienta E: Tabla 3.6. Matriz de monitoreo del riesgo y
medidas para afrontarlo

RIESGOS

principales por
DECLARACIONES
DE RESULTADOS
CONEXAS

componente
programatico)

(De 7 a 12 riesgos

programa o ambito/

NIVEL DE RIESGO RESIDUAL

PROBABILIDAD (P); IMPACTO (1)

Fecha 1 Fecha 2
P=3 P=2
|=3 |=3
P=4 P=5

(se presupone que se implementa la respuesta)

.................. ESTRATEGIA DE
RESPUESTA AL
RIESGO




En lo que concierne a los riesgos
relacionados con la nifhez y las mujeres,
existen numerosas fuentes especiali-
zadas en informacion sobre el monitoreo
del riesgo —como las que tratan sobre
peligros especificos o riesgos multiples
relacionados con los desastres y los con-
flictos—; el desafio consiste en comprobar
periddicamente los cambios en el analisis
de los riesgos.

Tener esta matriz a mano durante la etapa
de implementacién permite:
® activar rapidamente las medidas

de respuesta;

® conocer mejor los riesgos a efectos de
los ajustes del programa, ya que, para
mitigar los riesgos, tal vez sea necesario
anadir actividades al plan de trabajo; y

® entender mejor la implementacion
a fin de favorecer el intercambio
de conocimientos.

Facilitar la transferencia
de conocimientos y el
aprendizaje continuo

Los beneficios derivados del intercambio

de conocimientos son numerosos e

incluyen, entre otros:

® |a mejora de la eficiencia y la reduccién
del gasto a través de la capacidad refor-
zada para ofrecer una respuesta rapida a
las cuestiones que puedan surgir;

® |a movilizacion acelerada de conoci-
mientos especializados y experiencia, y
la posibilidad de evitar tanto los errores
previos como la duplicacién de tareas;

® |a adopcidon de enfoques de
programacion integrados mediante
el establecimiento de comunidades
y redes entre diversos sectores y
ubicaciones geograficas;
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® ¢l equipamiento del personal de UNICEF
con la orientacién y los conocimientos
necesarios para promover eficazmente
las cuestiones relativas a la infancia;

® ¢| aprovechamiento del intercambio de
conocimientos Sur-Sur en los programas;

Y

® |a eficacia operacional de una cultura
de aprendizaje continuo a partir de
la experiencia.

Como se puede observar en el grafico 3.7,
al ejecutar el programa es posible que se
detecten numerosos puntos de entrada
para el aprendizaje institucional. Las audi-
torias internas y las revisiones de la gestion
ofrecen una oportunidad para garantizar la
existencia de controles, asi como de prac-
ticas, procesos y herramientas de gestion.
El monitoreo del desempeno es constante
y supervisara las actividades, los pro-
ductos, los resultados y el impacto (véase
el capitulo 4 para consultar detalles adicio-
nales sobre el monitoreo). Los examenes

y las evaluaciones de mitad y final de pro-
grama se centran especificamente en los
resultados, entre otras cosas. Representan
una ocasiéon importante para el aprendizaje
y la accién correctiva (véase el capitulo 5
para consultar detalles adicionales sobre

la evaluacion). Durante la implementacion,
los gestores deben tomar medidas encami-
nadas a asegurar que los programas estan
preparados para la evaluacion y han de
comprobar que:

® se documentan los planes y ajustes;

® se seleccionan indicadores clave y se
recopilan los datos pertinentes con
regularidad a fin de evaluar si se estan
cumpliendo las metas; y

® se analizan los resultados y se presentan
informes al respecto.



i 4

104 | Manual sobre la gestién basada en resultados: la labor conjunta en favor de la nifiez 4

Grafico 3.7. Uso de los datos sobre el desempeno de cara @l s .
aprendizaje institucional

Gestion orientada a los resultados

e Planificacion en favor de los resultados  * Gestion del desempefio

e Implementacion ¢ Aprendizaje y accion
Auditoria interna Evaluacion
y examenes de Evaluacién de de final
la gestion Monitoreo del desempeno mitad de periodo de proyecto

Resultados Resultado

Insumos)Actlwdades)Productos ntermedios 2 final

Implementacion iterativa del programa

Otros recursos basicos

Mayne, John, «Best Practices in Results-Based Management: A review of experience. A report for the
United Nations Secretariat, Volume 1: Main Report, julio de 2007, pags. 35-40.

Intercambio de conocimientos

Manual de suministros

E-Human Resources Handbook

Politicas y procedimientos de la Division de Gestién Financiera y Administrativa

UNICEF Procedure for Country and Regional Office Transfer of Resources to Civil Society
Organizations, 2015.

Politicas y procedimientos relativos al método armonizado de transferencias en efectivo (HACT):
1. Politicas de UNICEF relativas al método armonizado de transferencias en efectivo, 2015.
2. Procedimientos de UNICEF relativos al método armonizado de transferencias en efectivo, 2015.

UNICEFE, Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, capitulo 4 sobre implementacion y
gestién de programas.




MONITOREO EN FAVOR
DE LOS RESULTADOS

.,Como sabemos si estamos logrando el propdsito del programa? EI monitoreo permite a los
gestores conocer en qué medida estan progresando sus intervenciones. Es un componente funda-
mental de la gestion basada en resultados, que ofrece la oportunidad de efectuar un seguimiento
tanto de la implementacion como de los resultados de una iniciativa, proyecto o programa. Junto
con un marco de resultados, el plan de monitoreo detallado puede ayudar a los gestores a super-
visar los indicadores y metas, recopilar evidencias del cambio —o de su ausencia—, e informar de

los progresos hasta la fecha.

{Cuando utilizar este capitulo?
® Durante el monitoreo del marco de resultados
® Al elaborar el plan de monitoreo
® Antes de emprender la labor de monitoreo

® Cuando se necesite saber qué elementos deben
someterse a monitoreo

{Quién deberia utilizar
este capitulo?

® Todo el personal de UNICEF y, en particular,
los oficiales o especialistas de programas

® | os especialistas en planificaciéon y monitoreo
y evaluacion

® [ os asociados en la implementacion

Resumen de los pasos y
herramientas conexas que
se estudian en este capitulo:

Pasos
Paso 1. Consultar el marco de resultados
Paso 2. Planificar el monitoreo

Paso 3. Seleccionar las herramientas y
enfoques de monitoreo

Paso 4. Recopilar datos y analizarlos

Paso 5. Comunicar y preparar informes
sobre los resultados

Paso 6. Adoptar medidas correctivas

Herramientas

Herramienta G. Plan de monitoreo (capitulo 2)

]

A8



'

106 | Manual sobre la gestiéon basada en resultados: la labor conjunta en favor de la nifiez

RESUMEN

En el capitulo 2 aprendimos como se elabora un marco de resultados y el plan de
monitoreo subsiguiente para un programa. El plan es una herramienta de referencia
fundamental a disposicion de los gestores dirigida a monitorear y evaluar las inter-
venciones, y presentar informes al respecto. En este capitulo examinaremos mas
detenidamente cdmo utilizar el plan de monitoreo, entre otras herramientas, con
miras a poner en practica el monitoreo de las intervenciones financiadas por UNICEF.

{Qué es el monitoreo?

monitorear:

monitore'ar | v.

El monitoreo consiste en la observacion y el registro constante y habitual
de las actividades que se implementan en el marco de un proyecto o programa.

Se trata de un proceso de recopilacion
habitual de informacion sobre aspectos
basicos, asi como sobre los efectos
negativos imprevistos en un proyecto o
programa durante la implementacion.

El monitoreo consiste en comprobar como
avanzan las actividades y los resultados.
«Consiste en un proceso de observacion —
sistemaética y deliberada—»'4. También en
un didlogo con los actores relevantes clave
con la intencion de entender cémo avanzan
las actividades: los desafios, obstaculos y
estrategias que los interesados indican con
miras a garantizar el progreso continuado
hacia los resultados previstos.

La retroalimentacion forma parte del dia-
logo con las principales partes interesadas
—Ilas cuales abarcan, en el caso de UNICEF,
a la ninez y las mujeres (segun corres-
ponda a su desarrollo evolutivo)—, que, a
continuacion, reciben informacion sobre
cdémo se van a utilizar sus comentarios.

Este proceso es congruente con el enfoque
de programacioén basado en los derechos
humanos de UNICEF y, ademas, fomenta
la responsabilidad social. Los comentarios
deben ofrecer indicadores precoces del
progreso, o de su ausencia, en la consecu-
cion de los resultados. Los gestores deben
utilizar la informacion generada a partir

de distintos enfoques de monitoreo para
mejorar la gestion de los programas, forta-
lecer los sistemas nacionales y multiplicar
el efecto positivo en las poblaciones a las
que se sirve.

La gestion basada en resultados requiere
la transicion de una cultura centrada en los
insumos, las actividades y lo que se hizo, a
otra orientada al monitoreo de lo que esta
cambiando —desde el punto de vista de
las capacidades, el desempeno vy, en ultima
instancia, las condiciones de la ninez—. En
la jerga del monitoreo, se trata de pasar de
monitorear los «insumos» y la «actividad»
a monitorear los resultados.



¢Cual es el proposito del
monitoreo de programas?

El monitoreo se sirve de las herramientas
fundamentales de la GbR desarrolladas
durante la etapa de planificacion, incluidos
el marco de resultados y el plan de moni-
toreo, que representan los cimientos de
un sistema de monitoreo. El monitoreo de
resultados presta atencion, en particular,

a los resultados en el nivel de productos,
resultados e impactos, y permite efec-

tuar un seguimiento del progreso hacia

el destino final —el impacto— y todos los
puntos intermedios —los productos y los
efectos—. El monitoreo permite gestionar
los resultados, especialmente cuando no se
estan alcanzando las metas o hacen falta
recursos adicionales o estrategias distintas
para facilitar los resultados deseados.

El proceso de monitoreo de programas nos
brinda los datos necesarios para deter-
minar tres aspectos, a saber:
1. si el programa se esta

implementando de la manera

prevista —implementacion—;

Grafico 4.1. Tipos de monitoreo
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2. si se estan consiguiendo los resultados
finales previstos —a partir de la teoria
del cambio y los productos, resultados e
impacto planificados—;

3. si es necesario ajustar las actividades
y las estrategias del programa con el
fin de asegurar que se obtienen los
resultados previstos.

Tipos de monitoreo

Existen varios tipos de monitoreo
habituales, como se observa en el
grafico 4.1.

Monitoreo de la implementacion

En el monitoreo de la implementacion se
lleva a cabo una supervisién constante

o periédica de la puesta en marcha de
una actividad a fin de establecer en qué
medida los insumos, los calendarios de
trabajo, otras acciones necesarias y los
procesos seleccionados proceden de
conformidad con el plan. La pregunta
central es: jestamos llevando a cabo la
implementacion como estaba previsto?

............................................................................................................................................................ .
Preguntas clave en TIPOS DE Enfoque
materia de gestion MONITOREO del monitoreo

o ....................................................................................... o
glEs'tamlos Ile\ian'd’o a cabo MONITOREO DE LA '\I\//!o.F:ES Nivel zlt_ et P Insumos
z o *—o
a implemen aC|.on como IMPLEMENTACION isita programatica > N
estaba previsto? * Monitoreo sobre el terreno i Actividades
o ................................................................................. o
o .......................................................
. Productos
;Estamos MONITOREO Z\AOEEE '\;'Vﬂha tarias ST °
actividades humanitarias
logrando resultados? DE RESULTADOS - R o
y de desarrollo) Efectos
o ......................................................................................... o
¢(Como cambia la situacion de la MONITOREO DE o Impacto
z oRES Nivel 4 *—e
ninez o el contexto mas amplio? LA SITUACION .

e



Monitoreo de resultados

En el monitoreo de los resultados finales,
se miden de manera periddica los pro-
ductos y efectos y se presentan informes

al respecto. La frecuencia sera mayor en

el monitoreo de los programas en situa-
ciones humanitarias. Los datos resultantes
se utilizan posteriormente en la gestion

del programa y la toma de decisiones.

En el marco del enfoque basado en la
equidad —llevado a cabo a través del
sistema de Monitore de resultados para

la equidad (MoRES)—, el monitoreo de

los resultados ofrece informacion para
evaluar los progresos en la reduccion de
los cuellos de botella que obstaculizan la
cobertura de las intervenciones demos-
tradas —en el nivel de los productos— y
aumenta la cobertura de las intervenciones
basadas en evidencias —en el nivel de los
resultados—. Desde el punto de vista del
enfoque basado en los derechos humanos,
el monitoreo de resultados se centra en los
cambios producidos en las capacidades de
los garantes de derechos y los titulares de
derechos —en el nivel de los productos— y
los cambios en su desempeno —en el nivel

Grafico 4.2. Seis pasos en el monitoreo de la gestion basada en resultados -

e
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de los resultados—. La pregunta central
en este caso es: jestamos obteniendo los
resultados previstos?

Monitoreo de la situacion

En el monitoreo del impacto o la situacion,
se supervisa una condicion o un conjunto
de condiciones, como la situacion de la
ninez y las mujeres, es decir, se mide el
cambio o la falta de cambio en tales condi-
ciones. El monitoreo de la situacion de la
ninez y las mujeres y de las metas de desa-
rrollo — como los Objetivos de Desarrollo
Sostenible— es necesario cuando se trata
de obtener conclusiones sobre la repercu-
sién de los programas o las politicas.

PASOS
FUNDAMENTALES
DEL MONITOREO
EN FAVOR DE LOS
RESULTADOS

El grafico 4.2 ilustra los seis pasos
del monitoreo de la gestién basada
en resultados.

e

o ) o é é é
CONSULTAR PLANIFICAR SELECCIONAR RECOPILAR COMUNICAR ADOPTAR

el marcode el monitoreo las herra-

resultados mientas y
enfoques de
monitoreo

Otros recursos basicos

datosy
analizarlos

y preparar medidas
informes sobre correctivas
los resultados

UNICEFE, Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, capitulo 5 sobre monitoreo.




CONSULTAR EL
MARCO DE RESULTADOS

El monitoreo comienza con una
planificacion estratégica rigurosa, lo que
incluye el desarrollo de una teoria del
cambio y su marco de resultados, con una
jerarquia de resultados desde una pers-
pectiva plurianual (véase el capitulo 2).
Los documentos de planificacion estraté-
gica —como las notas estratégicas sobre
el programa, el documento del programa
para el pais, el lamamiento a la Accion
Humanitaria para la Infancia y los planes
de respuesta humanitaria—, el Marco de
Asistencia de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, el plan de gestion del programa
del pais y los marcos de resultados y
planes de monitoreo y evaluacidon conexos
deben representar el punto de partida

de la puesta en marcha del monitoreo al
comenzar la implementacion.

El monitoreo de resultados suele conllevar
una serie de actividades de envergadura de
recopilacion de datos, que exigen recursos
considerables y una gestion estratégica

del momento oportuno para influir en los
eventos clave de toma de decisiones. La
recopilacion de datos se debe planificar en
paralelo con las actividades de evaluacion
e investigacién, de determinacion de la
utilizacién de los usuarios, y de secuencia-
cidon y presupuestacion, en especial dada la
influencia directa del monitoreo en la eva-
luacion y la investigacion. En UNICEF, esto
se consigue a través del plan integrado de
monitoreo, evaluacion e investigacion.
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PLANIFICAR EL MONITOREQ

Elementos esenciales
del monitoreo

La planificacion del monitoreo

La planificacion del monitoreo comienza
con la planificacién estratégica y continua
a lo largo de la planificacion de la imple-
mentacion, la presentacion de informes
de evaluacién y el tiempo empleado en la
reconsideracién de las estrategias y los
planes. El monitoreo debe basarse en los
sistemas de monitoreo existentes siempre
que sea posible. La planificacion del
monitoreo supone establecer un conjunto
de actividades y sistemas de recopilacion
de datos eficaces y eficientes en distintos
niveles: 1) la planificacion del monitoreo
de resultados normalmente implica la
contribucion de una amplia gama de partes
interesadas; 2) la planificacion del moni-
toreo de la implementacién se orienta a
efectuar un seguimiento claro de la con-
tribucién de un solo organismo asociado,
como UNICEFE

El monitoreo de las actividades puede
incorporarse a los planes de trabajo, pero
suele ser necesario un plan de monitoreo
mas detallado. No es probable que los
planes de trabajo incluyan métodos de
recopilacion de datos ni que indiquen de
qué forma utilizara la administracion del
programa la informacién de monitoreo. A
fin de garantizar mayor claridad y visibi-
lidad de las actividades de monitoreo, se
puede elaborar un plan independiente en
el que figuren los pormenores sobre la
informacién que habra que recopilar, como
y cuando se recopilaran los datos y de qué
manera se utilizara la informacion.



Un plan de monitoreo detallado para los
proyectos o programas suele adoptar

el formato de una matriz en la que se
resumen los elementos siguientes de
cada resultado: indicadores, linea de base,
metas, métodos de recopilacion de datos,
emplazamientos, personas responsables,
frecuencia y utilizacion (véase la tabla 4.1).
PRIME'® es una herramienta que puede
facilitar la garantia de calidad al ejecutar
las actividades de monitoreo y evaluacion
identificadas en los planes.

Identificacion de la responsabilidad
El monitoreo se considera una
responsabilidad esencial del personal —
desde los representantes de UNICEF hasta

su personal de programas y operaciones—.

Los gestores de programas dirigen la
planificacion e implementacién del moni-
toreo del programa desde la perspectiva
de su programa respectivo. Los especia-
listas en monitoreo y evaluacion de las
oficinas en el pais o en la esfera regional
ofrecen asistencia técnica al personal de
los programas.

Tiempo y recursos financieros

Con demasiada frecuencia, la falta de
tiempo y recursos no permiten desem-
penar una labor constructiva de monitoreo
de las intervenciones para el desarrollo y
de respuesta humanitaria. Es fundamental
asignar el tiempo por adelantado, de modo
que las actividades de monitoreo se lleven
a cabo. El plan de monitoreo y evaluacién
ha de incluir un presupuesto de las activi-
dades correspondientes.
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Preparacion y uso del plan
de monitoreo detallado

Desde el principio y a lo largo de la
implementacion, es importante contar

con un plan de monitoreo operativo que
incluya todos los elementos esenciales y
garantice la disponibilidad y coordinacion
de los recursos humanos, las herramientas
y el presupuesto necesarios. Esto permi-
tira realizar el seguimiento del progreso,
efectuar ajustes a lo largo del proceso con
la intencion de aumentar la eficacia y la efi-
ciencia, fundamentar la toma de decisiones
e informar sobre la situacion del programa.
Una perspectiva intersectorial mejora la
eficiencia, por ejemplo la planificacion de
una encuesta nacional —del tipo MICS—
dentro de un plan integrado de monitoreo,
evaluacion e investigacion. Este tipo de
perspectiva fomenta planes de monitoreo
mas detallados y por sectores.

Emplazamientos (ubicaciones o
zonas geograficas en las que se
recopilaran los datos)

Cuando planifique co6mo se monitorearan
los indicadores, es preciso tener en cuenta
dénde tendra lugar la recopilacion fisica
de los datos para los distintos tipos de
monitoreo. Esto resultara util al planificar
y calcular los costos de las actividades

de monitoreo.

Personas responsables

Se ha de planificar quiénes —qué
personas, organismos o asociados— seran
los responsables de recopilar y analizar los
datos, e informar sobre estos. Los actores
relevantes locales deben desempenar



Se ha de planificar
quiénes —qué
personas,
0rganismos o
asociados— seran
los responsables
de recopilary
analizar los datos,
e informar

sobre estos.

La frecuencia de
la recopilacion
de datos debe

ser suficiente
para ajustar las
actividades y

las estrategias
segln sea preciso
y corregir el
curso de las
operaciones.

un papel en la gestion de los
programas a fin de que puedan
participar en la recopilacion de
datos y tomar decisiones correctas
que favorezcan la programacion
y la implementacion. El analisis de
los datos debe llevarse a cabo en todas
las esferas, no solo en el ambito central.
Asimismo, se debe examinar como se
puede contar con la participacion de los
principales interesados de la comunidad en
la esfera local y cémo dirigir sus comenta-
rios a la administracion central. Es preciso
asignar a un miembro especifico del equipo
de UNICEF el seguimiento, e incluirlo en el
plan de trabajo.

Frecuencia de la
recopilacion de datos

La recopilacion de datos se puede efec-
tuar con caracter trimestral, semestral o
anual, o dejarla incluso para el final de un
proyecto. El monitoreo variara a lo
largo de la cadena de resultados.
Por ejemplo, es posible que solo
pueda monitorearse el resultado
después del primer o segundo aho
de implementacion del programa.
Normalmente, los productos se
monitorean con mas frecuencia, cada
seis meses o un ano.

Se ha de plantear la posibilidad de
recopilar datos con mayor asiduidad
—mensual, trimestral o semestral-
mente—, segun la frecuencia con la que

se analizaran y utilizaran los datos para
fundamentar la programacién y la viabi-
lidad de recopilar datos mas a menudo. La
frecuencia de la recopilacién de datos debe
ser suficiente para ajustar las actividades y
las estrategias segun sea preciso y corregir
el curso de las operaciones.

Capitulo 4. El monitoreo en favor de los resultados | 111

En las crisis humanitarias, el monitoreo de
los resultados en materia de salvamento

y proteccion a corto plazo requiere una
periodicidad muy superior —mensual,

por ejemplo—, y esto en si mismo reduce
las opciones de metodologia. Al mismo
tiempo, incluso en las situaciones de
crisis humanitaria, poco después del inicio
repentino de un desastre y en el curso de
las crisis de evolucion lenta —como las
sequias y los conflictos—, deben incluirse
los resultados de recuperaciéon y desarrollo
a largo plazo, cuando sea posible, lo que
requerird un ritmo de monitoreo diferente
y mas lento.

Utilizacion

Se ha de considerar por adelantado cual es
el propésito de los datos que se recopilan.
Esto resulta util también para comprobar el
valor de los indicadores y si tiene sentido
invertir en su monitoreo.

La tabla 4.1 (pagina siguiente) ofrece
un extracto de un plan de monitoreo
detallado. En el escenario presentado,
un especialista en educacion monitorea
dos productos.

Los lectores pueden remitirse a «Field
Monitoring Guidance» (Guia de monitoreo
sobre el terreno) del Programme Policy

and Procedure Manual (Manual de Politicas

y Procedimientos de Programacion) de
UNICEF, que cubre los enfoques siste-
maticos de planificacidon y gestion, e
incluye referencias a las herramientas de
recopilacion y andlisis de datos.

L.
e
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Tabla 4.1. Extracto de un plan de monitoreo detallado

LINEA

RESULTADOS E INDICADORES DE BASE

Resultado 1: Aumento progresivo del acceso de la niiiez a la escuela primaria

META DEL DOCUMENTO
DEL PROGRAMA
PARA EL PAIS META ANUAL

Producto 1.1: Mecanismos mejorados para el monitoreo y la aplicacion de sanciones a las escuelas primarias que cobren cuotas.

Calidad de los mecanismos destinados a fomentar 0

la aplicacion de la politica de eliminacion de tasas
escolares. Escala del 0 al 3: a) el gobierno cuenta con
una politica de sanciones: 1 punto; b) la descripcion de
las funciones de los oficiales de educacion de distrito y
los contratos de implementacion incluyen la aplicacion
de sanciones: 2 puntos; ¢) monitoreo sistematico de las
escuelas e imposicion de sanciones a las que cobran

tasas: 3 puntos.

Producto 2: Mayor sensibilizacion por parte de la nifiez de primaria y sus familias y comunidades del derecho
a la educacion gratuita.

Porcentaje de nifias, nifios, familias y dirigentes 0%

comunitarios encuestados que comunican ser
conscientes 1) de su derecho a la educacion gratuita,
y 2) de los mecanismos para denunciar ante las
autoridades del distrito a las escuelas primarias que

impongan tasas.

95% 2017:40%
2018:80%
2020: 95%

El monitoreo en
situaciones humanitarias

El enfoque de monitoreo para una
respuesta humanitaria a una crisis de
inicio repentino o ampliacion rapida debe
adaptarse a la urgencia y la demanda de
informacion frecuente, asi como a las limi-
taciones del contexto en relacién con los
sistemas de recopilacién de datos. En tales
circunstancias, se gestionan a un tiempo y
de manera mas estrecha el monitoreo de la
implementacion y de los resultados, a fin
de respaldar la toma de decisiones eficaz.
En el &mbito de la gestion, los sistemas

de monitoreo deben, como minimo, poder
responder a las preguntas siguientes:

® ;Estamos progresando en relacién con
las metas? Es decir, jcudl es la cobertura
respecto de los resultados clave?

® ;Cual es la calidad de la respuesta
sobre el terreno?

® ;Tenemos los recursos para
lograr resultados?

® Alli donde somos la entidad responsable
de la coordinacién, jestamos cumpliendo
nuestras responsabilidades?

Cuatro flujos de recopilacion

y analisis de datos

Partiendo de los enfoques de recopila-
cion de datos que suelen ser mas viables
en las crisis humanitarias de ampliacion
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RECOPILACION DE DATOS PARA EL MONITOREO DEL DESEMPENO

PERSONAS FRECUENCIA DE LA
RESPONSABLES RECOPILACION DE
(quiénes DATOS Y PERIODO
EMPLAZAMIENTOS recopilaran, DE PRESENTACION
(ubicaciones o analizaran, DE INFORMES
METODOS zonas geograficas informarany (cuando se
(métodos de recopilacion en las que se favoreceranla emprenderan la
de datos y fuentes de recopilaran utilizacion de recopilaciony el
datos pertinentes) los datos) los datos) analisis de los datos) UTILIZACION DE LOS DATOS

* Exameny analisis de Escuelas que Ministerio Cada seis meses Bianual: a tiempo para los examenes
los datos recopilados | reciben apoyo de Educacion de mitad de afio y anuales, con vistas
por los oficiales de de UNICEFy y el personal a hacer los ajustes de programa
educacion sobre el Ministerio de UNICEF necesarios, incluida la reasignacion
el terreno de Educacion de recursos.

* Reuniones con Afin de identificar los distritos y las
el Ministerio escuelas que necesitan mas apoyo.
de Educacion

°® Informes del
Ministerio
de Educacion

® Encuestas Distritos que Ministerio de Cada seis meses Bianual: a tiempo para los examenes
de distrito reciben apoyo Educaciony de mitad de afio y anuales, con vistas

e Informes de UNICEFy el personal a hacer los ajustes de programa
del Ministerio el Ministerio de UNICEF necesarios, incluida la reasignacion

de Educacion de recursos.

de Educacion
Afin de identificar los distritos que
necesitan mas apoyo.

o inicio rapidos, se recomiendan cuatro
flujos de recopilacion y analisis de datos
que cubren las necesidades de informacion
y comprenden el monitoreo tanto de la
implementacion como de los resultados:

0 Datos de monitoreo de frecuencia
elevada que permiten estimar la cobertura
sobre un conjunto limitado de indicadores
de prioridad acordados —por ejemplo,
presentacion de informes mensuales sobre
2 o 3 indicadores por sector—. El modo
de llevarlo a cabo depende de los princi-
pales asociados en la implementacion en
la respuesta humanitaria —es decir, las
organizaciones de la sociedad civil o el
gobierno— y de los sistemas que ya estén

en marcha. Con las organizaciones de

la sociedad civil asociadas, la clave sera
obtener su conformidad con la frecuencia
de presentacion de informes sobre 2 o

3 indicadores comunes y que esta infor-
macion se integre en el documento de
programa nuevo o revisado. Cuando el
gobierno es el asociado principal, UNICEF
necesita realizar un seguimiento sélido
de los insumos; en algunos casos, puede
promover y proporcionar aportes téc-
nicos a los sistemas de presentacién de
informes nacionales de via rapida, como
los informes por SMS de los centros de
nutricion. Cuando exista coordinacion
sectorial o por grupos tematicos, se puede ¥

2 \



presentar en tablas este mismo acuerdo
sobre frecuencia, indicadores y formatos y
aprovecharlo a nivel grupal o sectorial. La
priorizacién de los indicadores de UNICEF
debe armonizarse con los indicadores acor-
dados en el grupo tematico. En todo caso,
es fundamental el acuerdo anticipado con
los asociados en torno a los indicadores, y
los planes de preparacion o el lamamiento
interinstitucional y los planes de respuesta
humanitaria representan las primeras opor-
tunidades decisivas para establecer dicho
acuerdo. La frecuencia de la presentacion
de informes puede ajustarse segun la evo-
lucién de la crisis humanitaria. Conforme
se reduce la frecuencia, los informes
pueden y deben ampliarse a fin de incluir
mayor variedad de indicadores y analisis.

9 Monitoreo sistematico sobre el
terreno a fin de ofrecer comentarios sobre
la calidad. Esto remite a las buenas prac-
ticas de monitoreo sobre el terreno en el
ambito comunitario, incluida la retroali-
mentacion sistematica de las personas y
las comunidades afectadas y, en especial,
de los mas vulnerables —incluidas las
mujeres y los adolescentes—, cuando es
posible ponerla en practica de manera
segura y apropiada. Mientras que el
monitoreo de frecuencia elevada se centra
en unos pocos resultados prioritarios, el
monitoreo sobre el terreno puede exa-
minar la situacion desde una perspectiva
mas amplia que incluya los vinculos con
la recuperacion. En una respuesta huma-
nitaria a gran escala, el monitoreo sobre
el terreno ampliado requiere capacidades
especificas. Cuando las oficinas en los
paises o los asociados nacionales disponen
de mecanismos sélidos de monitoreo en
tiempo real sobre el terreno en el pais
que permiten las comunicaciones de
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doble direccion con las personas y las
comunidades afectadas, estos se pueden
reutilizar o reorientar geograficamente.

9 Seguimiento de la eficacia de la
coordinacion del grupo tematico cuando
UNICEF es la entidad responsable o
subcoordinadora o cuando el monitoreo
es responsabilidad de la organizacién.
UNICEF utiliza una sencilla herramienta

de monitoreo de hitos de la coordinacién
del grupo tematico como lista de verifica-
cion del monitoreo del proceso cuando se
establece inicialmente el grupo tematico,
el sector o los grupos de trabajo. Una vez
gue los grupos estan en funcionamiento,
se recomienda que los coordinadores de
los grupos tematicos inicien un proceso de
retroalimentaciéon mas participativo, y que
se realice el monitoreo en relacion con las
funciones esenciales convenidas del grupo
y con el apoyo del monitoreo de la gestion

de la coordinacion del grupo temaético.

0 Seguimiento de los datos sobre
indicadores de apoyo a las operaciones
principales —como la financiacion, los
suministros o los recursos humanos— que
estan disponibles a través del sistema
interno de gestion del desempeno de
UNICEF, inSight.

E3 inSight es el sistema estrella de
UNICEF para la gestién del desempefio,
que ofrece al personal informacion
sobre el desempefio del programa y las
operaciones mediante paneles, tarjetas
de cualificacion, informes de gestion,
pilares de datos y mddulos de evalua-
cion, como el Madulo de valoracion de
resultados (RAM).



Si bien es mas probable que estos cuatro
flujos de datos ofrezcan los medios
6ptimos para responder a las preguntas

de gestion fundamentales en una situacion
de crisis humanitaria grave, cuando sea
posible, los enfoques de recopilacién de
datos deben tener mayor alcance. Ademas,
la seleccion de los enfoques de monitoreo
debe adaptarse a la programacién. En
situaciones graves, la prioridad se limita a
la recopilacion de datos sobre resultados
de salvamento y proteccion prioritarios. A
medida que las circunstancias lo permiten,
la programacion se amplia a las cuestiones
a largo plazo, y los enfoques de moni-
toreo deben cambiar en consecuencia. El
reto consiste en utilizar la combinacion

de enfoques 6ptima para el monitoreo en
distintos niveles de resultados, y variarlo
con agilidad segun convenga, de manera
que se puedan medir distintos resultados
con frecuencia diferente de acuerdo con las
prioridades de programacion.

Algunos métodos se adaptan al cambio
de frecuencia y enfoque con mayor faci-
lidad que otros: por ejemplo, los sistemas
nacionales de informacién para la gestion
abarcan una amplia gama de indicadores,

pero no suele resultar sencillo modificarlos.

En cambio, una vez que los sistemas

en tiempo real asistidos por tecnologia
—como RapidPro, con la herramienta
uReport— se hallan consolidados desde
el punto de vista de la plataforma tecno-
I6gica y la red de usuarios o participantes,

Otros recursos basicos
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el enfoque de recopilacidon de datos puede
modificarse con miras a abordar distintos
problemas conforme la situacion evolu-
ciona. Del mismo modo, en el caso de los
sistemas de monitoreo sobre el terreno,
una vez que las personas responsables de
obtener los datos conocen los métodos
principales —observacion, medicion, entre-
vistas con informantes clave o entrevistas
con grupos focales—, podemos ajustar
las herramientas y examinar cuestiones
nuevas sirviéndonos del mismo método.
Para favorecer esos procesos, lo ideal es
que la adaptabilidad de los sistemas de
monitoreo se haya previsto —incluidos el
desarrollo de la capacidad y el fomento

de los sistemas nacionales— durante la
planificacion del programa fundamentada
en los riesgos.

Con el tiempo, incluso en las crisis
humanitarias, adquiere importancia la
recopilacion de datos relativos a los resul-
tados, ya sea como parte de una encuesta
multisectorial, si es posible, o a través de
metodologias adaptadas —estas ultimas,
todavia objeto de innovacion y experimen-
tacion—. Como en el caso de los contextos
estables, la opcion idonea es que la reco-
pilacion de datos relativos a los resultados
se lleve a cabo con la participacion de una
amplia variedad de partes interesadas.

En este sentido, en los escenarios com-
plejos, es fundamental acordar métodos de
«calidad satisfactoria».

UNICEF, Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, capitulo 5 sobre monitoreo.

UNICEF, «Revised Guidance on Field Monitoring Visits», julio de 2015.

UNICEF, Humanitarian Performance Monitoring Toolkit, 2011.

Oficina de Coordinacion de Asuntos Humanitarios de las Naciones Unidas,

«Humanitarian Response Monitoring».
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SELECCIONAR LAS HERRAMIENTAS Y ENFOQUES DE MONITOREO

Algunas herramientas y enfoques disfrutan de una aceptacion especial en el ambito del monitoreo de las
intervenciones para el desarrollo de los programas que reciben el apoyo de UNICEF (véase la tabla 4.2).

Tabla 4.2. Selecciéon de herramientas y enfoques de monitoreo

Los sistemas ordinarios Sistemas nacionales de registro

de recopilacion de Se utilizan habitualmente en los establecimientos educativos y de salud, por ejemplo los Sistemas
datos permiten recopilar de Informacion sobre la Gestién Educacional (EMIS) y los Sistemas de Informacion sobre la
informacion a intervalos Gestion Sanitaria (HMIS). No obstante, se emplean cada vez mas en otros ambitos, como el

regulares — diaria, semanal | abastecimiento de aguay la proteccion de la infancia.
o0 mensualmente—y
a diversos niveles —

individual (estudiante B ) . . . ., . . .
o paciente), unidades Debilidades: su implantacion es costosa, requieren inversion continua para garantizar la calidad

administrativas (escuelas o | d€ la introduccion de datos, suelen retener gran cantidad de informacion que no se procesay
centros de salud) y niveles | @naliza, y no se pueden modificar con facilidad.

Fortalezas: ofrecen cobertura completa de los puntos de servicio, amplitud de informaciéon y datos
sistematicos a lo largo del tiempo.

administrativos (distritos o | Vigilancia centinela

municipalidades)—. Consiste en recopilar datos de manera repetida de una muestra de unidades de prestacion de
servicio o de comunidades en las zonas o grupos de personas previamente seleccionados. Entre
otros ejemplos, cabe destacar los sistemas de puestos de vigilancia demografica, los dispensarios
de atencion prenatal como sitios centinelas del VIH, asi como los puestos de vigilancia de la
nutricion y la seguridad alimentaria. Los datos de monitoreo procedentes de los puestos de
vigilancia ofrecen un panorama general de la situacion. La vigilancia centinela puede resultar (til
cuando no es posible integrar los indicadores pertinentes en los sistemas ordinarios.

Sistemas de monitoreo sobre el terreno

El monitoreo estructurado en el &mbito comunitario puede facilitar informacion acerca de

la aplicacion sobre el terreno a partir de una muestra de comunidades o emplazamientos
seleccionados y ofrecer una perspectiva del progreso probable hacia los resultados. El
monitoreo sobre el terreno puede llevarlo a cabo directamente el personal del programa o
encargarse a terceros, en cuyo caso pueden utilizarse durante periodos cortos o si el gobierno
no posee capacidades suficientes para ampliar la escala de las actividades de monitoreo. El
monitoreo sobre el terreno permite tanto el sequimiento y los bucles de retroalimentacion
inmediatos, especificos del emplazamiento, como el anélisis general de las tendencias en
multiples emplazamientos.

Todos los sistemas anteriores se pueden acelerar, al menos para un conjunto reducido de datos,
mediante el uso de nuevas tecnologias. Los sistemas de monitoreo sobre el terreno dindmicos
facilitan la accién correctiva rapida y la implementacion de programas eficiente y eficaz.
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4 Tabla 4.2. Seleccion de herramientas y enfoques de monitoreo (cont.)

Las encuestas se han
utilizado a menudo para
evaluar el acceso a los
servicios, la demanda de
servicios y su calidad, asi
como para medir resultados
de mas alto nivel. Se
basan generalmente en un
cuestionario administrado
por encuestadores
capacitados para
recopilar datos sobre las
variables estudiadas.

Los métodos cualitativos
incluyen la observacion,
los grupos focales y
las entrevistas con
informadores clave.

Mecanismos de denuncia
y retroalimentacion

Encuestas aleatorias

Encuestas como la MICS y la EDS, que estan basadas en un muestreo aleatorio, pueden ofrecer
datos fiables para el analisis estadistico —segun intervalos de confianza que varian en funcion
del tamafio de la muestra—. Se basan generalmente en un cuestionario administrado por
encuestadores capacitados para recopilar datos sobre las variables estudiadas.

Encuestas de muestreo intencional

Los métodos de muestreo intencional o que emplean una combinacién de muestreo intencional y
semialeatorio pueden aplicarse cuando las restricciones de tiempo y acceso o las lagunas en los
marcos de muestreo impiden el uso de las encuestas aleatorias; por ejemplo, en el caso de las
encuestas de los puestos de vigilancia.

Encuestas basadas en SMS

Este tipo de encuesta facilita el muestreo aleatorio, si bien en el contexto de un grupo dado de
usuarios de teléfonos méviles o utilizando a los usuarios como intermediarios para llegar hasta
otros usuarios de telefonia mévil. Aunque el marco de muestreo esta sesgado, la tecnologia
permite la recopilacion de un volumen considerable de datos muy rapidamente.

Observacion

La observacion es un método elemental que puede incluir la observacion no participativa —
observar a los participantes sin formar parte activa del grupo— vy la observacion participativa
—identificar los comportamientos y las practicas de una comunidad a través de la convivencia—.
Suele combinarse con otros métodos, como los sistemas de monitoreo sobre el terreno.

Entrevistas con informantes clave

Consisten en reunirse con una o varias personas dotadas de competencias (nicas o de un bagaje
profesional relacionado con el tema o la intervencion que se quiere evaluar, que conoce bien a los
participantes del proyecto o que tiene acceso a otras informaciones pertinentes.

Entrevistas con grupos focales o de discusion

Consisten en conversaciones en grupos reducidos de 6 a 12 personas que tienen ciertas
caracteristicas en com(n; los participantes estdn mas relajados y mas inclinados a abordar
cuestiones delicadas. Si estos grupos de debate se celebran con regularidad, se puede considerar
que representan el punto de vista de un grupo dado. Los grupos focales son (tiles para estudiar
problemas especificos y complejos, asi como para identificar los comportamientos y establecer
las prioridades en grupos méas pequefios.

Estos mecanismos engloban una amplia gama de procesos mediante los que se procura recabar
de manera activa los puntos de vista de los principales interesados o de las poblaciones
afectadas a fin de fortalecer su influencia y mejorar las politicas y practicas de programacion
—un componente de los mecanismos de responsabilidad social mas generales—. La
comunicacién y participacion de la comunidad constituye la base de los mecanismos de denuncia
y retroalimentacion, asi como lo es disponer de canales accesibles, seguros y flexibles para que
las personas faciliten sus comentarios. Es asimismo necesario contar con canales especificos
y procedimientos operativos estandar para las denuncias a fin de asegurar que las cuestiones
delicadas —incluida la explotacion y los abusos sexuales— se manejan prestando la atencion
debida a la seguridad y la confidencialidad. Con frecuencia, se ha de desarrollar y gestionar,
junto con otras partes interesadas, una gama de canales coordinados y complementarios que
garanticen la retroalimentacion y el seguimiento en la esfera local y central. El concepto de
mecanismos de denuncia y retroalimentacion puede abarcar el monitoreo sobre el terreno, si se
disefia de ese modo, y los mecanismos novedosos de monitoreo en tiempo real.
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4 Tabla 4.2. Seleccién de herramientas y enfoques de monitoreo (cont.)

Meétodos participativos:
estos enfoques se adaptan
especialmente bien a una
recopilacion de datos mas
frecuente sobre la evolucion
de las vulnerabilidades y

la comprension del acceso
a servicios de calidad a
nivel local y la demanda
correspondiente. Los
métodos participativos se
utilizan para reforzar la
rendicién de cuentas por
medio de la participacion de
la comunidad.

Monitoreo en tiempo real.
Las innovaciones basadas
en la tecnologia estan
acelerando la velocidad de
larecopilacion de datos

y facilitando la accién
correctiva rapida, asi como
las decisiones a mas largo
plazo sobre la consecucion
de resultados. Ademas,
estan haciendo posible que
la programacion en favor
de los resultados sea mas
adaptativa y flexible.

Tarjetas de cualificacion comunitarias

Estas incluyen una variedad de enfoques en los que los miembros de la comunidad definen lo que
se esta midiendo en relacidn con preocupaciones especificas y participan en la recopilacion de
datos. Esta actividad puede llevarse a cabo y agregarse entre varias comunidades.

Evaluacion rural participativa, visualizacion de la planificacién participativa (VIPP) y otras
variaciones.

Una caracteristica fundamental de estos métodos es la combinacién de una variedad de
procedimientos y técnicas para recopilar, analizar y distribuir la informacion de formas que
facilitan el acceso de los ciudadanos y pueden influir en las politicas de los donantes o en las
politicas locales y nacionales. La valoracion rural participativa y los procedimientos de valoracion
rapida suelen basarse en los mismos métodos que la recopilacion de datos cualitativos y, como
esta, pueden hacer uso de las encuestas, aunque afiaden técnicas que facilitan la visualizacion
de anélisis colectivos, como los calendarios estacionales, las clasificaciones comunitarias, las
actividades cartograficas en las comunidades y los mapas transectoriales. La visualizacion de
la planificacion participativa suele centrarse mas en el andlisis grupal en la planificacidn, con
una diversidad de técnicas de talleres participativos orientadas a captar las perspectivas de los
participantes, lo que resulta til en la autoevaluacion de los actores relevantes.

El monitoreo en tiempo real es la recopilacion de datos y presentacion de informes frecuentes
—a lo largo de periodos cortos, dependiendo de las necesidades—. Se utiliza para fortalecer el
desempefio de los programas o fundamentar las politicas y los ajustes necesarios en la prestacion
de los servicios —como la interrupcion de la cadena de refrigeracion en la gestion de las
vacunas—. El monitoreo en tiempo real utiliza distintos enfoques metodoldgicos, entre otros:

* |os sistemas ordinarios de recopilacion de datos;
* |os sistemas de vigilancia centinela;
* las encuestas y valoraciones rapidas; y

® el monitoreo comunitario: el monitoreo ciudadano orientado a la recopilacién de un flujo
de datos constante y su analisis con objeto de permitir a los encargados de la adopcion de
decisiones vigilar lo que esta ocurriendo en aras de la accion correctiva oportuna.

Otros recursos basicos
UNICEF, «Note onTools and Activities Supporting MoRES in the Education Sector».

UNICEF, «The Determinant Analysis for Equity Programming», agosto de 2014.

UNICEFE, Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, capitulo 5 sobre monitoreo.




RECOPILAR DATOS
Y ANALIZARLOS

La eleccidon de enfoques de recopilacion

de datos se basa en una serie de aspectos

interrelacionados, entre los que destacan

los siguientes:

® |os indicadores;

® |as restricciones y oportunidades
contextuales;

® el costo; y

® |a responsabilidad social.

Al elegir indicadores debe buscarse el
equilibrio entre los costos, los aspectos

contextuales y el proposito del monitoreo.

Si bien es posible que la recopilacion de
datos primarios —que puede incluir una
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encuesta, grupos focales o la observacién
directa, entre otros medios— sea apro-
piada para el «mejor» indicador, los gastos
asociados con la recopilacién y el analisis
de datos primarios pueden ser muy ele-
vados. La utilizacion de sistemas de datos
existentes puede reducir los costos, pero
se corre el riesgo de que la informacion
obtenida sobre el indicador no permita
medir el resultado esperado o no sea la
mas adecuada para hacerlo.

La decision de desarrollar nuevos sistemas
o actividades de monitoreo se basara en

la posibilidad de que proporcionen un
indicador mejor que los sistemas de datos
existentes —es decir, un indicador mas
fiable, pertinente o especifico que el que
se estd monitoreando, o mas sensible para
detectar el cambio—.

Plantearse las preguntas siguientes puede ayudar a evaluar la calidad
de los datos que se estan utilizando para monitorear una iniciativa:

® ;Qué acreditacion tiene la organizacién, organismo o departamento publico

que recopilo los datos?

® ;Gozan los resultados de aceptacion general entre el resto de los actores que trabajan
en el pais y son congruentes con sus resultados?

® ;Existe una descripcion de las mediciones utilizadas durante el estudio para supervisar
la calidad de los datos recopilados, asi como de las herramientas de validacion —
triangulacion, supervision de las actividades sobre el terreno, depuraciéon de datos—?

® ;Se encuentra el cuestionario o la lista de verificaciéon disponible para asistir en el
examen de los datos y se facilitan definiciones claras de los términos con significado
variable —como hogares, tamano de la familia, etc.—?

® ;Era la muestra lo bastante grande como para ser representativa de la
poblacion general?

® ;Se encuentra disponible el método estadistico utilizado para recopilar y analizar
los datos?

® ,Es posible acceder a los datos brutos —datos antes del analisis—? vy, en tal caso,
;se puede reproducir el analisis con un resultado idéntico o semejante —evaluar
comprobando unas cuantas variables o indicadores—?

® ;Son congruentes las preguntas o temas que figuran en la lista de verificacion del
cuestionario o el debate con las variables incluidas en el analisis?

e
e
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Los distintos métodos son compatibles con
tipos de indicadores diferentes. La cuestion
es si los datos disponibles o la recopilacion
de datos nuevos de bajo costo aportaran
informacién de calidad suficiente para la
toma de decisiones.

Es necesario sopesar las

opciones teniendo en cuenta las
limitaciones y oportunidades contextuales
de la recopilacion de datos. En las crisis
humanitarias, por ejemplo, ciertas metodo-
logias son demasiado lentas; otras no son
viables, ya que la movilidad de la pobla-
cidén hace que los marcos de muestreo
queden rapidamente obsoletos. En cambio,
en los paises de ingresos altos, las capa-
cidades y los sistemas existentes pueden
hacer que la inversion a mas largo plazo
en el desarrollo de enfoques de monitoreo
valga la pena.

Finalmente, algunos enfoques y métodos
de monitoreo ofrecen un valor anadido en
lo que atane al fortalecimiento de la respon-
sabilidad social. Por ejemplo, los enfoques
y los métodos participativos pueden contri-
buir a reforzar la participacion a nivel local.

Sistema de Monitoreo de
resultados para la equidad
(MoRES)

Como se aprecia en el capitulo 1, el objeto
del enfoque MoRES es promover el ana-
lisis, la programacion, y el monitoreo y

la evaluacion, con el propdsito de con-
seguir mejores resultados para la ninez
mas desfavorecida. El sistema se orienta
a fortalecer el monitoreo de los resultados
y la repercusion de UNICEF y de otros
programas o sistemas al hacer frente a
los cuellos de botella que obstaculizan la
consecucion de resultados equitativos.
Ademas, guarda una relacion estrecha con
el enfoque de equidad de UNICEF y, por
tanto, se orienta a identificar y corregir

las desigualdades. MoRES comprende
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iniciativas de monitoreo de distintos
niveles —el analisis y la programacion con
una perspectiva equitativa; el monitoreo
del progreso en las prioridades publicas

y los planes sectoriales, y la contribu-

cién especifica de UNICEF al respecto; el
monitoreo frecuente, desglosado y descen-
tralizado de los avances en la eliminacién
de los cuellos de botella y los obstaculos;
y las evaluaciones a mas largo plazo de los
resultados e impactos finales'S.

MOoRES conceptualiza el proceso de

analisis, programacién, monitoreo y eva-

luacién en cuatro niveles interconectados e

interdependientes, a saber:

® En nivel 1 implica la identificacion de la
ninez mas desfavorecida vy, a través de
un marco de diez factores determinantes,
ayuda a determinar los cuellos de botella
y los obstaculos para su acceso a los
servicios. A continuacion, examina la
armonizacion de las politicas, estrate-
gias, planes y programas del gobierno
y UNICEF

® El nivel 2 conlleva el monitoreo de las
actividades de UNICEF y los insumos
relacionados, lo que constituye una
parte considerable del monitoreo de
la implementacion.

® El nivel 3 hace referencia al monitoreo
frecuente —en el ambito descentralizado
con los asociados— de los productos y
de las barreras y los cuellos de botella
clave para el logro de resultados. Esto
se utiliza para senalar la necesidad de
efectuar posibles ajustes en el pro-
grama y la activacion de los bucles de
retroalimentacion.

® El nivel 4 tiene que ver con el monitoreo
a mas largo plazo de los resultados
finales con objeto de decidir si se han
logrado los resultados previstos; por
tanto, guardan una relacion estrecha con
los cambios en el nivel de impacto.



La frecuencia del monitoreo

viene determinada por:

® |as expectativas razonables de que el
cambio se produzca como consecuencia
de las actividades del programa;

® |a disponibilidad y asequibilidad de los
datos o la informacion para el monitoreo;

® |a posibilidad de adoptar medidas
correctivas con tal asiduidad; y

® |os plazos acordados con los asociados.

Por tanto, la frecuencia del monitoreo varia
en funcion de la naturaleza de las inter-
venciones y los cuellos de botella que se
monitorean. Por ejemplo, en situaciones
humanitarias, el monitoreo se centrara en
los factores determinantes que cambian a
mayor velocidad —como los del suministro
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o los mecanismos de coordinacion—, asi
como los que, de acuerdo con la expe-
riencia, son mas criticos y complejos en la
respuesta humanitaria.

Las alianzas se consideran también un
aspecto importante del enfoque MoRES, ya
que la sostenibilidad a largo plazo requiere
asociaciones con los gobiernos nacionales,
los equipos de las Naciones Unidas en el
pais, otros asociados multilaterales, orga-
nismos bilaterales, las organizaciones de la
sociedad civil y las comunidades.

La colaboracién puede ayudar a reducir las
ineficiencias, cuando hay varios asociados
que trabajan para resolver el mismo pro-
blema, y a acelerar la ampliacion.

El cuadro siguiente ofrece un ejemplo del
monitoreo de MoRES:

Marco de monitoreo de la educacion inclusiva guiado por MoRES

La cuestion

En Serbia, un pais de ingresos medianos altos, se registra una tasa elevada de matricu-
lacion en la ensenanza publica y de finalizacion de los estudios. Las cifras, no obstante,
enmascaran disparidades profundas en todo el pais, en especial en la ninez romanies, la
ninez con discapacidad y la ninez que viven en la pobreza, quienes figuran entre los mas
desfavorecidos. Al mismo tiempo, se ha reformado en profundidad el sistema educativo y
la legislacion en vigor ofrece orientaciones estratégicas en favor de un sistema inclusivo.
Con todo, la puesta en marcha de estas medidas se encuentra tan solo en fase incipiente.

¢Por qué se aplico el sistema MoRES?

El sistema se utilizd para fundamentar el diseno y la aplicacion de la politica y
programacion de educacion, de acuerdo con una ley de 2009 relativa a la base del sis-
tema educativo, que facilita el marco juridico y las orientaciones estratégicas en pro de la
inclusion. El uso del enfoque MoRES permitio identificar y priorizar los cuellos de botella
que impedian el progreso en este ambito. Puso de manifiesto que el monitoreo de la
educacion inclusiva era la esfera peor definida y comprendida de la reforma educativa. En
particular, la educacion inclusiva carecia de un marco definido de objetivos, metas, bases
de referencia, resultados previstos e indicadores, lo que dificultaba la gestion estratégica
y eficaz, asi como la coordinacion, el desarrollo de la capacidad, la evaluacion de los pro-
gresos y la identificacion de los ambitos que requerian correcciones programaticas. Los
analisis basados en MoRES ahora guian la respuesta del Gobierno a tales deficiencias.

>
!

e
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El valor anadido por el sistema MoRES
El uso del marco y el analisis de factores determinantes MoRES (véase el capitulo 2,
herramienta B) permitié a los actores relevantes entender mejor la educacién inclu-
siva. En este sentido, puso de relieve los cuellos de botella y las soluciones estratégicas
necesarias para lograr resultados equitativos, entre otras, la necesidad de desarrollar una
estrategia y la capacidad institucional para monitorear y documentar el progreso. Como
resultado, se elaboro y aplicé un marco de monitoreo de la educacion inclusiva guiado
por MoRES, que ha reportado y sigue reportando una serie de beneficios:
® Mejora de la comprension del concepto de educacién inclusiva entre los
actores relevantes y configuracion de una visién comun en torno a los objetivos prin-
cipales y los pasos que se han de seguir a fin de reforzar la integracion de la educacion
inclusiva en todos los niveles del sistema educativo.

® Aumento de la concienciacién respecto a la necesidad de disponer de un sistema de
monitoreo sélido que respalde las politicas y la programacién pertinentes y con base
empirica en materia de educacion inclusiva, asi como la capacidad para implementarlas.

® Incremento de la concienciacion del personal docente y administrativo sobre la
importancia de los procesos de autoevaluacion en favor de la planificacion escolar y el
desarrollo de la educacion inclusiva.

® Establecimiento de bases de referencia sobre educacion inclusiva —los datos de la linea
de base y la informacién se recopilaron en una muestra representativa del 13% de los
municipios del pais—.

® Utilizacion de datos para mejorar la elaboracion de planes de educacion inclusiva del
Gobierno —para el periodo 2015-2017— y UNICEF —con relacion al nuevo programa del
pais para 2015-2020— que identifican y abordan la eliminacién de los cuellos de botella
prioritarios que impiden el progreso en el cumplimiento de las metas y los objetivos de
la educacion inclusiva.

® [ncorporacion de instrumentos inspirados en el sistemma MoRES a los mecanismos
habituales de monitoreo de la educacion, lo que ha dado pie a la mejora del marco
nacional de calidad de las escuelas.
Fuente: «Serbia: Integrating the MoRES approach in the education system to improve putting into
practice and sustaining inclusive education». En: UNICEF, Pursuing Equity in Practice. A

Compendium of Country Case Studies on the application of the Monitoring for Results
Equity System, segunda edicién, 2016.

Otros recursos basicos
UNICEF, «Revised Guidance on Field Monitoring Visits», julio de 2015.

Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, «UNDG Guidance — Frequent Monitoring for
Equitable Results», 2014.

UNICEF, «Una oportunidad justa para cada nino», sesion especial de la Junta Ejecutiva de UNICEF
dedicada a la equidad, documento de conferencia, junio de 2015.

Banco Mundial, «Social Accountability: Strengthening the Demand Side of Governance and Service
Delivery», Social Accountability Sourcebook, 2005.



La comunicacién

y presentacion de
informes sobre el
monitoreo consiste
en describir la
evolucion del
desempefo

del programa.

COMUNICAR Y PREPARAR
INFORMES SOBRE
LOS RESULTADOS

La comunicacion y presentacion de
informes sobre el monitoreo consiste en
describir la evolucién del desempeno del
programa. Al presentar las evidencias del
cambio real frente al previsto, es funda-
mental remitirse al plan de monitoreo
con sus resultados, indicadores, bases de
referencia y metas. Compilar y triangular
el analisis de la informacién procedente
de distintos métodos y sistemas de
recopilacion de datos constituye una apor-
tacion fundamental a la gestion basada
en resultados.

La frecuencia de la presentacion de
informes depende de la informa-
cién que se va a comunicar. Los
informes semanales, mensuales,
trimestrales, e incluso semes-
trales, se centran principalmente
en los insumos, las actividades y
algunos productos en el curso de la
implementacion de los planes de trabajo.
Una vez que el enfoque se dirige a los
productos, los resultados y el impacto, se
espera que la periodicidad de la presenta-
cién de informes sobre las actividades de
monitoreo sea superior —anual, de mitad
y de final de ciclo— y que los informes
aporten datos mas amplios del progreso
hacia los resultados finales.

La presentaciéon de informes constituye un
elemento esencial de las visitas de moni-
toreo sobre el terreno y de la activacion

de los bucles de retroalimentacion, ya que
permite analizar la informacion recopilada
y difundirla entre los actores relevantes per-
tinentes con miras a poner en marcha las
medidas de seguimiento, segun proceda'’.
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El Médulo de valoracion de resultados
(RAM) de UNICEF en inSight'® permite
informar sobre la entrega de los productos
previstos cada seis meses tras los exa-
menes de mitad de afo o anuales, que se
llevan a cabo en colaboracién con los aso-
ciados clave. Los informes deben incluir la
informacion siguiente sobre cada producto:
® un analisis descriptivo del progreso

hacia el producto;

® una calificacion del progreso —
encaminado, restringido, sin progreso,
cumplido, suspendido—;

® una actualizacion del estado del
indicador; y

® evidencias documentales del analisis, la
calificacion y el estado del indicador.

En los contextos donde los planes de
monitoreo incluyan elementos de respon-
sabilidad social, asi como en cualquier
contexto en el que se hayan recabado

los comentarios de las principales partes
interesadas, la comunicacién de las con-
clusiones y las medidas de seguimiento
se planificard y emprendera de manera
coordinada con otras partes interesadas
en el programa. En la respuesta humani-
taria, este es un aspecto fundamental de
la interconexién entre las comunicaciones,
la participacion de la comunidad y la
rendicion de cuentas ante las personas y
comunidades afectas.

La presentacion de informes sélidos sobre

los resultados del monitoreo depende de

los factores siguientes:

® Sentido de la oportunidad. Es importante
comunicar el resultado de las actividades
de monitoreo a los actores relevantes
clave de manera oportuna vy previsible.
Por tanto, una mision de observacion
deberia concluir con un informe riguroso
donde se resuman las conclusiones,



recomendaciones y responsabilidades en
relacion con las medidas de seguimiento.
Los exdmenes trimestrales, de mitad de
periodo o anuales son elementos impor-
tantes del mecanismo de monitoreo de
un programa.

® Acceso sencillo a los datos resultantes.
Los mecanismos y plataformas dispo-
nibles de gestion y almacenamiento
de datos deben utilizarse para faci-
litar a otros miembros del personal y
a los asociados el acceso a los datos
de las visitas de monitoreo sobre el
terreno, y asi posibilitar el analisis de la
evolucion temporal.

® Intercambio de datos. Las conclusiones
del monitoreo deben comentarse con
los asociados en la implementacién y
compartirse con los actores relevantes
pertinentes.

® Analisis del progreso en los planes.
Los mecanismos establecidos —como
rellenar las secciones del Modulo de
valoracion de resultados en inSight o
preparar los informes de situacion— han
de utilizarse para comparar el progreso
con los planes. Dicho analisis permitira
determinar las medidas futuras, tanto
internas como con los asociados.

ADOPTAR MEDIDAS
CORRECTIVAS

Antes de realizar ajustes en un programa,
es importante entender quién va a utilizar
los datos y con qué fin. Entre los usuarios
posibles pueden figurar:

1. Ministerios publicos

2. Asociados en la implementacion

3. Comunidades

4. Partes interesadas
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5. Estructuras de coordinacion sectorial y
autoridades de coordinacion nacional
(como un parlamento)

6. UNICEF, otros organismos y donantes

Los datos de monitoreo se emplean para

diversos propositos, tanto internos como

externos. Tales datos facilitan la retro-
alimentacién para el gestor y, ademas,
desempenan un papel importante a la hora
de asegurar que otras partes interesadas
entienden si se estan cumpliendo o no los
objetivos de la iniciativa. Entre los usos
posibles, se incluyen la asistencia en:

® |a preparacion de los examenes del
programa —de mitad de ano o anuales—;

® |os ajustes en las estrategias, el disefio
y los insumos del programa tras los
examenes periddicos o especiales;

® |a provision de datos para el examen
constante de los obstaculos y cuellos de
botella, que pueden dar pie a los ajustes
oportunos del programa;

® ¢l suministro de informacion de referencia
durante la planificacion del programa;

® |a determinacion de las mejores practicas;

® |a toma de decisiones sobre la asignacion
de recursos;

® ¢l inicio de comunicaciones abiertas
y sostenidas entre una organizacion y
el publico;

® ¢l fomento de la transparencia
y la rendicion de cuentas.

Lo esencial por lo que respecta a los datos
del monitoreo es que deben emplearse
como evidencias para la accién o la

toma de decisiones. La informacion de
monitoreo fiable permitira a los gestores
de programas:



1. Reflexionar sobre los cambios en lo
que estamos haciendo y como lo
estamos haciendo. Las preguntas que
pueden formularse son:

;Qué debe ampliarse o reducirse?

¢Qué deberia interrumpirse? ;Qué hay
que cambiar?

¢Qué nuevas actividades o estrategias
deberian introducirse?

¢ Tenemos que modificar el marco de
resultados y las teorias del cambio
correspondientes, o solo las estrategias
y las actividades, y por tanto, el calculo
de los costos?

2. Fomentar la capacidad. Los datos de
monitoreo pueden utilizarse para justi-
ficar la necesidad de recursos humanos
adicionales o mejor cualificados, obtener

Capitulo 4. El monitoreo en favor de los resultados | 125

mas financiacién, desarrollar sistemas
mas adecuados, o mejorar la gobernanza
y la gestion de un programa.

3. Asignar los recursos mas

adecuadamente. Los datos del
monitoreo pueden emplearse para:
reasignar los recursos financieros;

verificar que los equipos se
asignan correctamente;

comprobar que los suministros se
distribuyen correctamente.

4.Volver a determinar las prioridades.

Tal vez sea necesario modificar ciertos
aspectos del programa en funcién de
los datos del monitoreo. Quiza debamos
cambiar los asociados en la implemen-
tacion, modificar las estrategias o hacer
otros ajustes.

Estas cuatro acciones pueden ayudar a mejorar la eficacia y la eficiencia
de las intervenciones mediante la puesta en practica de las lecciones

aprendidas y las medidas correctivas.

A continuacion se presenta un ejemplo procedente del sector educativo.

1. Cambiar lo que hacemos. Si, pese al suministro de material escolar, los resultados del

aprendizaje siguen siendo insuficientes, es posible que tengamos que optar por otras

estrategias, como la capacitacion del personal docente y el fomento del compromiso

de los progenitores en la administracién de la escuela.

2. Fomentar la capacidad. Si la ninez no estan aprendiendo segun lo previsto, puede

que tengamos que volver a capacitar al personal docente en métodos pedagogicos

mas eficaces.

3. Reasignar los recursos. Si se dispone de suficiente material escolar en un distrito,

es posible que tengamos que reasignar los recursos de forma que los distritos

desfavorecidos reciban mas materiales.

4. Volver a determinar las prioridades. Si se observa la ausencia de mejoras, debemos

implementar cambios. Por ejemplo, si las medidas de promocion orientadas a animar a

las ninas a que terminen la escuela secundaria no estdn dando resultados, es posible que

tengamos que prescindir de las actividades de promocion para dar prioridad a la exis-

tencia de instalaciones sanitarias y programas de mentoria especiales para las ninas.

e



Capitulo
>

LA EVALUACION
DE LOS RESULTADOS

Las evaluaciones ofrecen informacion fidedigna con base empirica que permite al UNICEF
mejorar continuamente su desempefio y sus resultados, mediante la contribucion tanto al
aprendizaje institucional como a la rendicién de cuentas.

{Cuando utilizar este capitulo?

® Durante la fase de disefo del programa, a fin de
garantizar que el programa cumple las exigencias
de una evaluacion futura (evaluabilidad)

® Antes de elaborar un plan y una
estrategia de evaluacion

® Durante la planificacion y gestidon de una
evaluacion de un programa o iniciativa conjunta
que recibe apoyo UNICEF

® Antes de emprender una evaluacion

¢{Quién deberia utilizar
este capitulo?

® E| personal del programa y el personal de
monitoreo y evaluacién responsable de la
planificacion o la gestion de las evaluaciones

® | os especialistas en monitoreo y evaluacion de
las oficinas en el pais, en el marco de la funcion
de prestacion de asistencia técnica

® | os especialistas en monitoreo y evaluacion
regionales, en el marco de la funcién de super-
vision y garantia de calidad que se presta a las
oficinas en los paises

;Quién deberia utilizar este capitulo? (cont.):
® | os asociados de UNICEF con intereses en
la evaluacion

® | os responsables de la adopcion de decisiones
que buscan formas innovadoras de redisenar sus
propias intervenciones a fin de que sean mas par-
ticipativas y receptivas a las necesidades locales
y de los interesados

Resumen de los pasos fundamentales
de la evaluacion de los resultados
que se estudian en este capitulo:

El ciclo de evaluacion se compone de siete pasos
que deben incorporar la GbR:
Pasos

Paso 1. Analizar la utilidad, la necesidad
y la evaluabilidad

Paso 2. Planificar y encargar la evaluacion
Paso 3. Gestionar la fase inicial
Paso 4. Ofrecer apoyo constante, entre otros a la
recopilacion y el analisis de informacion
Paso 5. Difundir y utilizar las conclusiones
de la evaluacién

Paso 6. Preparar y efectuar el seguimiento
de la aplicacion de la respuesta de
la Administracion

Paso 7. Emplear la evaluacion con fines de
aprendizaje y rendicidon de cuentas



RESUMEN
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Uno de los propdsitos de la gestion basada en resultados consiste en entender
y perfeccionar la contribucién de la organizacion a los resultados. La evaluacion es un

componente central del ciclo de la GbR.

La evaluacion ayuda a determinar en qué
medida se han logrado los resultados
previstos o imprevistos. Ademas, ofrece
informacién, recomendaciones y lecciones
fidedignas y con base empirica con miras a
mejorar la programacién y la toma de deci-
siones en el futuro. La solidez del sistema
de gestién basada en resultados constituye
el fundamento de una evaluacion util.

La evaluacion también desempena un
papel fundamental a la hora de demostrar
cémo y en qué medida se estan alcanzando
los objetivos de la Agenda 2030 para el
Desarrollo Sostenible en beneficio de la
ninez de todo el mundo. Los procesos de
seguimiento y examen de su aplicacion

se fundamentaran en las evaluaciones

y los datos dirigidos por los paises. La
Agenda 2030 insta al fortalecimiento de
los sistemas de evaluacion nacionales
como parte de las iniciativas encaminadas
a potenciar la asistencia a los paises en
desarrollo para la creacion de capacidad.
En la resolucion 69/237 de la Asamblea
General, «Fomento de la capacidad para

la evaluacion de las actividades de desa-

rrollo en los paises», aprobada en 2014,
se insta a las entidades del sistema de

las Naciones Unidas a «que apoyen [...],
cuando los Estados Miembros lo soliciten,
los esfuerzos para fortalecer ain mas su
capacidad para la evaluacion, de con-
formidad con sus politicas y prioridades
nacionales». La resolucion ofrece el marco
normativo para el apoyo a los paises en
materia de presentaciéon de informes sobre
los progresos y los resultados en relacion
con la Agenda 2030.

¢{Qué es la evaluacion?

evaluacion:

| eBalwa'Gjon | n.

El objetivo de la evaluacion es
determinar |la pertinencia, el impacto,
la eficacia, la eficiencia y la sos-
tenibilidad de las intervenciones, asi
como la contribucion de la organizacion
a los resultados.

Las evaluaciones se llevan a cabo en todos
los ambitos de UNICEF, y se aplican a
cualquier contexto nacional.

Cabe observar que las Normas y
estandares de evaluacion del Grupo

de Evaluacién de las Naciones Unidas
(UNEG) se han actualizado a fin de que
reflejen mejor los cambios estratégicos
que han tenido lugar a lo largo del ultimo
decenio, en especial, la introduccion de

los Objetivos de Desarrollo Sostenible

y la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible. Las normas y estandares actua-
lizados incluyen cuatro reglas nuevas sobre
1) principios, objetivos y metas convenidos
internacionalmente, 2) derechos humanos
e igualdad de género, 3) capacidades
nacionales de evaluacion, y 4) profesiona-
lidad, asi como un énfasis mas marcado en

la utilidad y el uso de la evaluacion.

L.
e
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El UNEG define las evaluaciones de la manera siguiente:

«[U]na valoracién, lo més sistemética e imparcial posible, de una actividad,
proyecto, programa, estrategia, politica, topico, tema, sector, area operativa

o desempefio institucional. Analiza el grado de consecucion de los resultados
esperados e imprevistos, examinando la cadena de resultados, los procesos, los
factores contextuales y la causalidad a partir de criterios adecuados como la per-
tinencia, la eficacia, la eficiencia, el impacto y la sostenibilidad.

»Una evaluacion debe suministrar informacion creible y Gtil con base empi-
rica que facilite la incorporacion oportuna de los hallazgos, recomendaciones
y lecciones en los procesos de toma de decisiones de las organizaciones y los
actores relevantes».

— Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas, Normas y estandares de evaluacion (actualizados),

junio de 2016, p. 10

Otros recursos basicos

Naciones Unidas, Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible,
documento final adoptado por los Estados Miembros de las Naciones Unidas en septiembre de 2015.

«Fomento de la capacidad para la evaluacion de las actividades de desarrollo en los paises»,
resolucién A/RES/69/237 de 2014 de la Asamblea General.

Grupo de Evaluacién de las Naciones Unidas, Normas y estandares de evaluacion (2016).

«Revised Evaluation Policy of UNICEF», documento E/ICEF/2013/14 de la Junta Ejecutiva de UNICEF, 18

de abril de 2013.

Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econéomicos, «DAC Criteria for Evaluating

Development Assistance».




El proposito de la evaluacion

Capitulo b. La evaluacién de los resultados | 129

La evaluacidn sirve multiples fines, como se observa en la tabla 5.1.

Tabla 5.1. Los propodsitos multiples de la evaluacién

Rendicion de
cuentas
por los resultados

Aprendizaje
institucional

Generacioén de
conocimientos

Promocién
de politicas

Empoderamiento
de los grupos
vulnerables

Desarrollo de

N‘ las capacidades
de evaluacion

nacionales

Q Rendicion de cuentas

por los resultados

Las evaluaciones constituyen un elemento
importante de la rendicién de cuentas

de una organizacion. Son una fuente de
evidencias sobre el logro de resultados

y el desempeno institucional, ademas de
uno de los principales medios para la toma
de decision y la verificacion con miras a

la presentacion de informes acerca de los
productos y los resultados. Gracias a ellas,
UNICEF y sus asociados conocen en mayor
medida si las inversiones se usan con
eficacia y eficiencia de cara a impulsar los
resultados con equidad. Normalmente, las
evaluaciones corren a cargo de expertos
externos, y las conclusiones, recomen-
daciones y lecciones derivadas deben
compartirse ampliamente en formatos
accesibles y ponerse a disposicion del
publico.

La evaluacion examina la pertinencia,
el impacto, la eficacia, la eficiencia

y la sostenibilidad de las interven-
ciones, junto con las dimensiones de
género, equidad y derechos humanos.

@ Aprendizaje institucional

Las evaluaciones representan una
contribucion importante al desarrollo del
conocimiento y al aprendizaje institucional.
El conocimiento que generan aporta ele-
mentos para la toma de decisiones futura.
Asimismo, las evaluaciones fundamentan
los hitos clave del programa del pais, como
los examenes de mitad de periodo, la ela-
boracion de nuevos programas por paises
y los momentos estratégicos de reflexion.
Pueden asistir en la reorientacion de un
programa cuando afronta cambios en el
contexto nacional. Ademas, pueden resultar
utiles para determinar si es recomendable
ampliar una iniciativa piloto. Al respaldar el
aprendizaje institucional y la rendicién de
cuentas, la evaluacion promueve la mejora
constante de la consecucion de resultados.

@ Generacion de conocimientos

Conocer qué iniciativas funcionan y cuales
no y difundir ampliamente las experiencias
adquiridas y las buenas practicas novedosas
acelera el aprendizaje. Este conocimiento,
a su vez, puede aplicarse a la intervencion
objeto de evaluacion, asi como a interven-
ciones futuras, lo cual constituye un aspecto
importante del aprendizaje institucional.

e

.



Promocion de politicas

El conocimiento generado a través de las
evaluaciones puede emplearse para influir
en las decisiones sobre politicas con miras a
fomentar la equidad y mejorar el bienestar
de las personas, con especial atencion a la
ninez en situaciones vulnerables y margi-
nales. La informacién con base empirica
que aportan las evaluaciones permite
aprovechar al maximo los recursos y el
compromiso politico de los asociados en las
politicas y programas en favor de la equidad
y adaptados a la situacion de la ninez.

m Empoderamiento de

los grupos vulnerables

Las evaluaciones deben recoger las opi-
niones y percepciones de todas los actores
relevantes —incluidos la ninez—, en
particular los grupos mas marginados. Al
implicar a los interesados en la evaluacion,
el proceso puede propiciar su empode-
ramiento. Los procesos de evaluacion
deben tener un propésito claro de aportar
competencias, informacion y confianza
con el objeto de impulsar el «pensamiento
evaluativo» generalizado. Asimismo, tienen
potencial para aumentar la capacidad de
los interesados como promotores con
base empirica. Es importante recordar la
importancia primordial de incorporar la
equidad y el género en todas las evalua-
ciones. Esto puede hacerse mediante la
inclusion de las cuestiones de equidad y
género en los mandatos; la formulacién de
indicadores y preguntas de evaluacion que
tengan en cuenta la equidad y el género;

Otros recursos basicos
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la identificacidon de los asuntos objeto de
evaluacion; y la seleccion de métodos y
herramientas adecuados para la recopila-
ciéon y analisis de datos y la presentacién
de informes al respecto. La recopilacion
de datos y los métodos de analisis nor-
malmente variaran segun el género. Por
ejemplo, en algunas sociedades es habitual
que las mujeres y las ninas no intervengan
en los grupos numerosos con hombres o
ninos; es posible que no puedan expre-
sarse libremente en todas las situaciones.
Dado que las mujeres y los hombres suelen
comunicarse de manera diferente, habra
que emplear estrategias diferentes. Al
analizar los datos, es preciso comprobar

la existencia de patrones o tendencias

que revelen cambios —o la ausencia de
estos— en la situacién de las mujeres y las
ninas, y en la situacion y las relaciones de
la ninez y los hombres como resultado de
una iniciativa.

@ Desarrollo de las capacidades
de evaluacion nacionales
UNICEF apoya la creacion de entornos
nacionales propicios para la evaluacion,

lo que conlleva contribuir a los sistemas
de monitoreo y evaluacion y a las evalua-
ciones dirigidas por los paises, asi como a
los analisis de evaluacion. De conformidad
con la resolucién A/RES/69/237 (citada
anteriormente), UNICEF debe asistir a

los paises, en especial a las autoridades
nacionales y locales, en el fortaleci-
miento de los sistemas de monitoreo y
evaluacion nacionales.

Sitio web del Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas, «Integracion de los derechos humanos y la
igualdad de género en la evaluacidn: Hacia una guia del UNEG», 2011.

UNICEF, Plan de Accién para la Igualdad entre los Géneros de UNICEF para 2014-2017 dirigido a los

asesores de género regionales.

UNICEF, «Principles and Guidelines for Ethical Reporting».

UNICEF, How to Design and Manage Equity-Focused Evaluations, 2012.

ONU-Muijeres, Oficina de Evaluacién Independiente, Como gestionar evaluaciones con enfoque de

género: Manual de evaluacion, 2015.
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Evaluacion
de la accion humanitaria

La importancia de la rendicién de cuentas
no disminuye en situaciones humanitarias
y fragiles. Puesto que hay vidas humanas
en juego, y debido al aumento consi-
derable de los recursos dedicados por
UNICEF a las respuestas de emergencia,
resulta fundamental analizar qué funciona
bien, qué no funciona tan bien y por qué, y
qué podria hacerse de otra manera.

En situaciones de emergencia subitas, la
preparacion para las actividades de eva-
luacion debe tener lugar, preferiblemente,
antes del inicio de la emergencia, de modo
que los sistemas adecuados estén listos
para proporcionar datos e informacion de
acuerdo con las evaluaciones.

Las evaluaciones en situaciones de emer-

gencia plantean retos especificos, a saber:

® [a necesidad de desplegar rapidamente a
los equipos de evaluacion;

® |as dificultades para seleccionary
acceder a los interesados;

® | a necesidad de que los evaluadores
conozcan la situacion humanitaria;

® ¢| entorno y objetivo operacional en
rapida evolucion; y

® |a posibilidad de apartar la atenciéon de
las intervenciones dirigidas a salvar
vidas para apoyar la implementacion de
una evaluacion.

Otros recursos basicos
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Es preciso recordar que en «contextos
humanitarios los objetivos cambian con
rapidez debido a la fluidez y la velocidad
de transformacion de las situaciones sobre
el terreno —por ejemplo, los desplaza-
mientos continuos de la poblacion civil o
los brotes epidémicos—; la documentacion
de la planificacion suele ser escasa; y, con
frecuencia, no se dispone de datos sobre
la linea de base. Cuando predominan los
conflictos, la seguridad y el acceso tienden
a estar muy deteriorados. Como resul-
tado, a pesar de la variedad de iniciativas,
el desempeno y el aprendizaje puede
estancarse y la rendicion de cuentas ante
los actores relevantes y los destinatarios
de la ayuda resulta insuficiente»'®. En la
accion humanitaria y de emergencia, se
pueden emplear distintos tipos de evalua-
ciones, como las evaluaciones en tiempo
real, las evaluaciones de impacto o las
evaluaciones para todo el sistema.

Al decidir las prioridades de la evaluacion
en situaciones de emergencia, las ofi-
cinas en los paises deben considerar la
posibilidad de llevar a cabo evaluaciones
conjuntas con otros organismos humani-
tarios tanto dentro como fuera del sistema
de las Naciones Unidas a fin de mejorar
la coordinacion de la respuesta de emer-
gencia, reducir la carga de la actividad
evaluativa sobre las poblaciones intere-
sadas y sacar el maximo partido de los

recursos escasos29,

Sitio web sobre respuesta humanitaria de la Oficina de Coordinacion de Asuntos Humanitarios,

revisidon operacional por pares.

Sitio web de UNICEF, «<Evaluaciones humanitarias».

Base de datos sobre evaluacion e investigacion de UNICEE

UNICEE Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, seccién 6.6 sobre la evaluacién en

situaciones humanitarias.

Sistema de aprendizaje activo para la rendicion de cuentas y el logro de resultados en la asistencia
humanitaria, Evaluation of Humanitarian. Action Guide, 2016.

Sitio web sobre respuesta humanitaria de la Oficina de Coordinacién de Asuntos Humanitarios.

Comité Permanente entre Organismos sobre evaluaciones humanitarias interinstitucionales.
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Las evaluaciones sirven al UNICEF para
determinar su contribucién a los resul-
tados. Dicho lo cual, cabe mencionar que
los resultados o impactos a mas largo
plazo raras veces pueden atribuirse exclu-
sivamente a su labor. Dado que el Fondo
trabaja en asociacion con los gobiernos

y otros interesados, UNICEF principal-
mente intenta valorar su contribucién a los
resultados. Como ilustra el gréafico 5.1, una
variedad de factores pueden determinar un
resultado, como las intervenciones de las
organizaciones no gubernamentales o los
equipos en el pais de las Naciones Unidas,
el gobierno, UNICEF o factores externos.

En todas las intervenciones de UNICEF,
incluidas las que se desarrollan en situa-
ciones humanitarias complejas o delicadas,
casi nunca es posible atribuir un resultado
a una causa o actor especificos. Es posible
gue una agencia de alimentacion consi-
dere que la reduccidn de la malnutricién se
debe a la distribuciéon de alimentos, pero
puede que también influyan la mejora de la
calidad del agua, las practicas de cuidado
infantil, la higiene, la atencion sanitaria, el
saneamiento y la lucha contra los vectores,
o incluso los cambios estacionales nor-
males. Normalmente, en la evaluacion de

atribucion

la accion humanitaria resulta mas sencillo
y adecuado evaluar la contribucion que
la atribucion?'.

PASOS FUNDAMENTALES
DE LA GESTION DE
UNA EVALUACION

La Declaracion de Paris sobre la Eficacia
de la Ayuda al Desarrollo, la resoluciéon
A/RES/69/237 de la Asamblea General

y la nueva Agenda 2030, junto con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible, ofrecen
puntos de entrada sélidos para reforzar

la atencién a la evaluacion. Sin duda, las
evaluaciones brindan informacion basica a
los responsables de la adopcién de deci-
siones y los actores relevantes que facilita
el examen de los logros y las limitaciones
y la elaboracion de recomendaciones
estratégicas y programaticas practicas que
pueden mejorar los programas futuros y el
aprendizaje institucional.

A partir de las decisiones tomadas en el
proceso de planificacion con ocasién de la
preparacion del marco de resultados y el
plan de monitoreo, la gestidon de una eva-
luacion normalmente consta de siete pasos
(véase el grafico 5.2).

Grafico 5.1. Resultados: un producto derivado de NUMErosos factores st J

INTERVENCIONES
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EXTERNOS



Capitulo b. La evaluacién de los resultados | 133

Grafico 5.2. Los siete pasos de un proceso de evaluacion de la gestion basada @ .
en resultados

S oamn omn ommn oamn omn

ANALIZAR PLANIFICAR GESTIONAR OFRECER DIFUNDIR PREPARAR EMPLEAR
la utilidad, y encargar la fase apoyo y utilizar las y efectuar  la evaluacion
la necesidad y la la evaluacion inicial constante, conclusiones el seguimiento con
evaluabilidad entre otros, a dela de la fines de
larecopilacion  evaluacion aplicacién de aprendizaje
y el analisis la respuesta
de informacion dela

Administracion

Por lo general, un analisis de la

ANALIZAR LA UTILIDAD evaluabilidad examina cuatro aspectos:
LA NECESIDAD Y ' 1. el disefio del programa;
LA EVALUABILIDAD 2. la disponibilidad de informacion para

la evaluacion;
El analisis de la utilidad, la necesidad y la

. .. . 3. el caracter propicio del contexto;
evaluabilidad es un ejercicio previo a la

evaluaciéon que ayuda a determinar si es 4. el marco de rendicion de cuentas.

posible evaluar una intervencion, si la eva- . . o

. L e . No todas las intervenciones necesitaran
luacion esta justificada y si es probable que . i o
un analisis de la evaluabilidad. El grafico
5.3 y la tabla 5.2 pueden servir de apoyo al
andlisis y como listas de verificaciéon de la

necesidad de los analisis de evaluabilidad.

reporte informacion atil. Ademas, puede
servir para asegurar que existen las condi-
ciones necesarias para una evaluacion.

e
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Grafico 5.3. Evaluabilidad alta y baja -

#”\ EVALUABILIDAD ALTA

® | a teoria del cambio y los marcos de
resultados incluyen metas y objetivos claros

® Cuenta con datos de referencia e indicadores

® Incluye un plan claro de implementacion
o implementacién

® | a poblacion seleccionada esta
claramente definida

® Existen marcos y sistemas de monitoreo

® Es oportuna, es decir, el periodo de
implementacion transcurrido es suficiente

® Contexto propicio pertinente y
capacidades y recursos suficientes

® Una estructura de gestion
y responsabilidades clara

® Se puede entrar en contacto con los actores
relevantes, que estan dispuestas a participar

® Acceso adecuado a las zonas de intervencion

v EVALUABILIDAD BAJA
® Teoria del cambio implicita
(en lugar de explicita)
® Datos de referencia limitados o inexistentes
® |ndicadores de poca calidad
® Falta un plan de implementacion detallado

® Marcos o sistemas de monitoreo
limitados o de escasa calidad

® Capacidades y recursos insuficientes

® Comprension limitada o escasa del
programa entre los actores relevantes y
ausencia de estructura de gestion

® Falta de acceso, riesgos de seguridad

Fuente: ONU-Mujeres, Como gestionar evaluaciones con enfoque de género: Manual de evaluacién, herramienta 5, 2015.
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Tabla 5.2. Pardmetros y preguntas clave para el analisis de la evaluabilidad??

PARAMETROS DE
EVALUABILIDAD PREGUNTAS CLAVE PARA EFECTUAR UN ANALISIS DE LA EVALUABILIDAD

Teoria del cambio y marco de resultados
(examina la pertinencia, la idoneidad y la coherencia del programa)

¢ ;ldentifica el programa claramente el problemay los actores relevantes —analisis
del contexto—?

¢ ;Seidentifican claramente y de manera explicita los factores que influyen en
DISENO DE la desigualdad de género y las necesidades de las mujeres y las nifias?

PROGRAMAS * ;Se han abordado claramente las cuestiones relativas a la equidad y al enfoque de programacion
basado en los derechos humanos?

¢ ;Cuenta el programa con un propoésito estratégico claro y una teoria del cambio expresa?
* ;Incluye el programa resultados previstos claros en distintos niveles de la cadena de resultados?

e ;Estructura el programa los niveles de actividades, recursos financieros, resultados
y estrategias?

Existencia y disponibilidad de informacion pertinente
(examina la accesibilidad e idoneidad del programa)

* ;Cuenta el programa con datos e informacion suficientes sobre la intervencion y el contexto?

¢ ;Incluye el programa informacién sobre la linea de base?
DISPONIBILIDAD
13
INFORMACION

¢ ;Dispone el programa de un sistema de monitoreo para la recopilacién y organizacion sistemética
de la informacion con responsabilidades, periodicidad y recursos definidos?

¢ ;Cuenta el programa con indicadores sdlidos?

® ;A quétipode informacion sobre los derechos de las mujeres y las nifias se puede accedery como
se recopila o se recopilara?

e ;Qué tipo de informacion esta disponible sobre los grupos marginados y coémo se recopilara?

El caracter propicio del contexto
(examina la participacion de los interesados, los recursos y la capacidad, y el contexto sociopolitico)

e ;Cudl es el grado de participacion de los interesados y su perspectiva del programa?

EL CARACTER _ _ -
PROPICIO DEL * ;Dispone el programa de recursos y capacidades para emprender la evaluacion —como un

CONTEXTO presupuesto adecuado, tiempo o conocimientos técnicos—?

¢ ;Resulta el contexto sociopolitico e institucional favorable — por ejemplo, si existe una cultura
de evaluacion o grupos de interés que puedan comprometer la independencia de la evaluacion,
etc.—?

Rendicion de cuentas
RENDICION (estructura de gestion, monitoreo y presentacion de informes, implicacion y liderazgo)

DE CUENTAS ¢ ;Esté clarala estructura de gestion del programa?

® ;Son los asociados responsables del programa, se implican en él y rinden cuentas?

o Otros recursos basicos

ONU-Muijeres, Oficina de Evaluacion Independiente, COmo gestionar evaluaciones con enfoque de
género: Manual de evaluacién, herramienta 5: Como realizar un analisis de la evaluabilidad.

UNICEF, Como disenar y gestionar evaluaciones centradas en la equidad, 2012.
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TERMINOS DE

REFERENCIA

PLANIFICAR Y ENCARGAR
LA EVALUACION

La planificacion de una evaluacion
entrana, entre otras cosas, identificar
la actividad, el tema, la estrategia,

el proyecto o el programa que se

van a evaluar y definir el alcance,

en colaboracion estrecha con los

clientes e interesados. También

conlleva determinar quién sera res-
ponsable de gestionar la evaluacion y
definir su propésito. La articulacion clara
y precisa del propdsito facilitara la ela-
boraciéon de unos términos de referencia
solidos. Es importante saber por qué se
lleva a cabo la evaluacién, por qué se
emprende en un momento especifico,
como se va a utilizar y quién va a utilizarla.

En el paso siguiente de la etapa de plani-
ficacion el coordinador de la evaluacion
se encarga de preparar los términos de
referencia. Este documento de referencia
guiard la gestion, la implementacion y el
uso de la evaluacion. En él se establece

el propésito, el alcance, el proceso y los
productos de una evaluacion, incluidas
las disposiciones administrativas, que
indican quién se encargara de gestionar

la evaluacién y cudl sera la funcion del
coordinador de la evaluacion. UNICEF
promueve la formacién de un grupo de
referencia en todas las evaluaciones que se
realicen en los &mbitos mundial, regional
o de las oficinas en los paises. El grupo se
compone de representantes de los actores
relevantes clave, que sirven de piedra de
toque del proceso de evaluacion, y aporta
informacion relativa a los hitos fundamen-
tales, incluidos el documento de términos
de referencia, el informe sobre la puesta en
marcha y el proyecto de informe.
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Los términos de referencia incluyen,
asimismo, las preguntas de evaluacion
agrupadas conforme a los criterios de
evaluacion preestablecidos; el alcance de la
evaluacion, que incluye los horizontes pro-
gramaticos, geograficos y temporales de la
evaluacion; los productos, el calendario y el
presupuesto; y los principios metodoldgicos
y el diseno de la evaluacion.

Los términos de referencia facilitan:

® A todas los actores relevantes informa-
cidon sobre qué se espera de la evaluacion
desde el punto de vista del proceso vy el
uso. Ademas, clarifican la funcion del
coordinador de la evaluacion frente a la
del grupo de referencia y el equipo de
evaluacion.

® Al equipo de evaluacion los parametros
de la tarea, expectativas claras y los
entregables previstos.

Los términos de referencia para una

evaluacion de UNICEF deben incluir los

elementos siguientes:

® ¢l contexto de la evaluacioén;

® ¢l proposito de la evaluacion;

® el alcance —con un resumen de qué
abarca y qué no abarca la evaluacién—;

® |os criterios de evaluacion (véase
mas abajo);

® |as preguntas clave de la evaluacion;

® la metodologia —el enfoque de
recopilacion y analisis de los datos y la
participacion de los actores relevantes—;

® ¢l plan de trabajo, la organizacion y
el presupuesto;

® |os productos y la presentacion
de informes;

® |as disposiciones administrativas;

® |as normas y consideraciones éticas y
el uso de los resultados de la evalua-
cion, junto con las responsabilidades
correspondientes a cada uso.
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Criterios de evaluacion asistencia principal para el desarrollo.

La sostenibilidad analiza la probabilidad
Criterios del CAD-OCDE de obtener beneficios continuados a
acordados internacionalmente largo plazo. Las intervenciones deben ser
Los criterios de evaluacion redactados por ambiental y financieramente sostenibles.

el Comité de Asistencia para el Desarrollo L .
Criterios complementarios

especificos UNICEF

Entre los criterios de evaluacion especificos
de UNICEF figuran:
® Equidad. La medida en que las

de la Organizacion de Cooperacion y
Desarrollo Econémicos (CAD-OCDE), que
se han adoptado de manera generalizada
en las labores de desarrollo , se centran en
una serie de factores clave, a saber:

e Pertinencia. La medida en que los Intervenciones contrlbuyen a reducir

objetivos de las politicas, programas las disparidades.

o proyectos son congruentes con las ® Género. La medida en que la intervencion
necesidades de las poblaciones y el es acorde con las politicas y estrategias
pais seleccionados y con las prioridades nacionales sobre la igualdad de género
mundiales. Cuando la situacion cambia, y contribuye a ellas; y la medida en que
isiguen resultando pertinentes los obje- sus resultados contribuyen a reducir las
tivos y el diseno de una intervencion? desigualdades entre los géneros.

® Eficacia. La medida en que se alcanzan e Derechos humanos. El enfoque de
0 se prevé alcanzar los objetivos y los programacion basado en los derechos
resultados de la intervencion para el humanos es un marco conceptual para el
desarrollo, teniendo en cuenta su impor- desarrollo fundamentado en las normas
tancia relativa. Es decir, el grado en que internacionales en materia de derechos
una actividad de asistencia logra sus humanos. Esta dimension puede analizar

objetivos y resultados. en qué medida se ha integrado en la

® Eficiencia. La medida en que los recursos intervencion el enfoque, o como han par-

econémicos o insumos —incluidos, entre ticipado en la intervencion los titulares de

otros, los fondos, los conocimientos espe- derechos —en especial los mas vulnera-

cializados y el tiempo— se transforman bles—y los garantes de derechos.

en resultados. A fin de comprobar si se . . . .y
P Criterios adicionales utilizados en

han adoptado los procesos mas eficientes, . . ..
o : ) situaciones humanitarias
guiza sea necesario comparar una serie

. . Los criterios anteriores también se incluyen
de planteamientos alternativos con los

. . en las evaluaciones humanitarias, con la
que se persiguen los mismos productos.

posible excepcidn de la sostenibilidad. No
® Impacto. Los efectos a largo plazo obstante, a menudo se utilizan criterios adi-
producidos por una intervencién para cionales, segln proceda:
el desarrollo, directa o indirectamente,
tanto previstos como imprevistos. ® Alcance. ;A qué grupos ha llegado el

L ) ) programa y qué efecto ha tenido en
® Sostenibilidad. La persistencia de los . .
o . o cada uno de ellos? En las situaciones
beneficios de una intervencion en favor - . .
humanitarias, existe una necesidad

del desarrollo una vez concluida la . -
apremiante de llegar a grupos especificos



'

138 | Manual sobre la gestiéon basada en resultados: la labor conjunta en favor de la nifiez

Alcance
Coherencia
Sostenibilidad
Proteccién
Coordinacién

de poblacién que hacen frente a
situaciones potencialmente mor-
tales o que suelen ser victimas de
marginacién por motivos geo-
gréficos, socioecondmicos o de
posicion social.

® Coherencia. ;Son coherentes las
politicas que rigen la actuacion de los
diversos actores de los ambitos comer-
cial, militar, humanitario, de la seguridad
y del desarrollo? ;Incluyen tales poli-
ticas consideraciones expresas de
caracter humanitario?

® Sostenibilidad y conectividad. ;Toman
en consideracion las actividades que
se desarrollan en situaciones de emer-
gencia a corto plazo los problemas a mas
largo plazo y conexos —en particular la
necesidad de «reconstruir mejor» para
corregir la desigualdad, en lugar de refor-
zarla o agravarla, y de afrontar las causas
de los conflictos y desastres naturales
arraigadas en la equidad—?

® Proteccion. ;Es adecuada la respuesta
en términos de proteccion de los
diversos grupos?

® Coordinacion. ;Cuales son los efectos de
la coordinacion o la falta de coordinacion
de la accion humanitaria?

Encargar la evaluacion

Otro aspecto importante de la planifica-
cion de la evaluacion es prepararse para
la seleccion de un evaluador o equipo de
evaluacion experto y experimentado. Se
espera de los evaluadores que posean
aptitudes técnicas en GbR y experiencia
en la direccion o implementacion de
evaluaciones similares. En muchos casos,
es importante tener experiencia en la
realizacion de evaluaciones sectoriales
relacionadas con ambitos de resultados

clave de UNICEF —como el agua, el
saneamiento y la higiene; la proteccion
infantil; la educacion sanitaria; etc.—. Es
igualmente necesario asegurarse de que el
evaluador o el equipo de evaluaciéon posee
las competencias técnicas, de gestion

y personales definidas en las Normas y
estandares de evaluacion del sistema de la

Naciones Unidas del Grupo de Evaluacion
de las Naciones Unidas. El evaluador o

el equipo de evaluacion deben, ademas,
conocer a fondo los enfoques de progra-
macion basados en los derechos humanos
y tener experiencia en la direccion o
implementacion de evaluaciones cen-
tradas en la equidad que tengan en cuenta
el género. Esto ultimo ayudara a que el
analisis de la evaluacion y las recomenda-
ciones derivadas den lugar a la correccion
de cualquier desequilibrio, asi como a la
presentacion de estrategias que no perju-
diquen y ayuden a promover las relaciones
equitativas y de género.

GESTIONAR LA FASE INICIAL

La evaluacion comienza con la fase inicial.
Esta empieza después de que se ha con-
tratado al equipo de evaluaciéon y puede
durar entre 15 y 30 dias, dependiendo de
la complejidad de la evaluacion. El coordi-
nador implementa la evaluacién a través
del equipo de evaluacion y, por tanto, rinde
cuentas del proceso y de los productos
generales de la evaluacion. Ademas, es
responsable de la seleccion adecuada de
evaluadores, y supervisa y ofrece asistencia
general al equipo a lo largo del proceso,
al tiempo que respeta su independencia.
Dicha asistencia puede manifestarse de
diversas formas, tales como:
® facilitar al equipo de evaluacién

toda la documentacion, informes y

estrategias pertinentes;



CONSEJOS
PRACTICOS

® informar extensamente al equipo del
alcance y el propésito de la evaluacién
y las expectativas basicas;

® ofrecer una lista preliminar de los
actores relevantes a las que se ha
de entrevistar;

® formular observaciones constructivas
acerca de las visitas sobre el terreno,
dadas las limitaciones logisticas y
de tiempo;

® poner en contacto al equipo de
evaluacién con el grupo de referencia de
la evaluacioén y velar por que se respete
la funcion del grupo de referencia;

® ofrecer apoyo al equipo de evaluacién
en la organizacién de reuniones y visitas
sobre el terreno;

® programar reuniones para informar
sobre las novedades; y

® celebrar reuniones informativas sobre
seguridad dirigidas a los evaluadores.

Normalmente, la fase inicial conllevara la
revision de toda la documentacion pro-
gramatica, las politicas nacionales, los
documentos estratégicos y los informes
sectoriales pertinentes. Ademas, podria
incluir algunas entrevistas con el propo-
sito de aclarar expectativas. Este es el
momento en que el equipo de evaluacion
elabora la metodologia y determina la
muestra, si es preciso. El informe sobre la
puesta en marcha indicara como entienden
el evaluador y el equipo de evaluacién
los términos de referencia y el alcance del
ejercicio de evaluacién. Contiene y define
todos los elementos de los términos de
referencia, incluidas las preocupaciones
relativas a la evaluabilidad ultima.

El equipo de evaluacion es responsable
de desarrollar una metodologia completa
en el informe de puesta en marcha. Los
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datos deben proceder de diversas fuentes
a fin de reforzar su exactitud, validez

y fiabilidad, y con el propésito de que
tengan en cuenta a todas las personas o
partes interesadas afectadas?3,

La metodologia de evaluacion debe abordar
expresamente las cuestiones de género

y las relativas a los grupos con represen-
tacion insuficiente, y explicar qué forma
adoptara la participacion de los interesados
en la evaluacion, en especial durante la
implementacién y el seguimiento.

Uso de las herramientas de la
fase de planificacion

Tres herramientas esenciales, esto es, el
marco de resultados, la descripcion de la
teoria del cambio y el plan de monitoreo,
resultan necesarias en las fases inicial y
subsiguientes de la evaluacion.

El marco de resultados suele adjuntarse
en forma de diagrama o instantanea visual
de una pagina y presenta las actividades
fundamentales y la relacion causal con
los productos, los efectos y el impacto.
Después, puede que sea necesario veri-
ficar la descripcion de la teoria del cambio
correspondiente. Es comun, no obstante,
que el personal y los evaluadores se
encuentren con las situaciones siguientes:
® Faltan teorias del cambio expresas.

® Existen una descripcion de la teoria del
cambio o una representacion visual, pero
no contaron con las suficientes consultas
con los actores relevantes clave o no
se utilizaron.

® Puede que exista una articulacién
expresa de las teorias del cambio —
cuando hay disponible mas de una—,
pero esta obsoleta o incompleta.

® Es necesario reformular las teorias del
cambio puesto que no se plantearon
al principio.



® | as cuestiones relacionadas con la
equidad y el género no se abordan en el
marco de resultados ni en la descripcion
de la teoria del cambio.

La tercera herramienta es el plan de moni-
toreo elaborado en la fase de planificacion.
Dado que el plan define los indicadores y
las bases de referencia y metas correspon-
dientes, constituye un elemento importante
para la triangulacién y el analisis.

Una limitacion fundamental que suele
ponerse de relieve en las evaluaciones es

la escasez de datos disponibles. De hecho,
cabe la posibilidad de que el coordinador de
la evaluacion tenga que adoptar medidas
especiales para recopilar datos actuales a
tiempo para la evaluacion. El enfoque de los
métodos de evaluacién en el mundo real se
utiliza para llevar a cabo una evaluacién de
calidad cuando existen restricciones crono-
I6gicas, temporales o de caracter politico.

OFRECER APOYO CONSTANTE,
ENTREOTROSALA
RECOPILACION Y EL ANALISIS
DE INFORMACION

El coordinador de la evaluacion es respon-
sable del proceso de evaluaciéon general.
Entre sus funciones basicas se incluyen la
supervision, la prestacion de asistencia téc-
nica, la garantia de calidad y la gestién del
riesgo. Este paso normalmente comienza
en la fase inicial y continua con las fases
de recopilacion y analisis de datos, pre-
sentacién de informes y seguimiento de la
evaluacion. La naturaleza de la asistencia
facilitada por el coordinador de la evalua-
ciéon puede abarcar:
® |a convocacion de reuniones para el
equipo de evaluacion;
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® |a organizacion de los requisitos de
informacion del equipo;

® |a puesta en comun con el
equipo de informes previos de
evaluacion pertinentes;

® ¢l apoyo logistico;

® |a participacion en las reuniones impor-
tantes, como, entre otras, las reuniones
de informacion a posteriori o las
reuniones con el grupo de referencia;

® |a solicitud de actualizaciones periddicas
y la formulacion de observaciones;

® |a garantia de que el equipo de
evaluacion respeta las funciones corres-
pondientes a todas las partes implicadas;

® |a celebracién de las consultas adecuadas
con los actores relevantes clave;

® |a comunicacion de los desafios,
las dificultades, los obstaculos o
puntos problematicos;

® |a revision de los informes de puesta en
marcha y de evaluacién y la formulacion
de comentarios y sugerencias; y

® |a aprobacion y visto bueno de
la evaluacion.

Como principio estandar, el coordinador
de la evaluacién debe equilibrar la super-
vision y el apoyo que ofrece al equipo de
evaluacion con la independencia de sus
miembros. Para ello, es preciso permitir
gue el equipo se reuna de manera inde-
pendiente con el personal publico, el grupo
de referencia o los actores relevantes a

fin de no influir de manera indebida en la
independencia de las conclusiones.

El coordinador de la evaluacion
desempena un papel fundamental en la
garantia de calidad, ya que debe asegurar
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que el personal directivo superior, el grupo consista en recabar las observaciones de
de referencia y, en ultima instancia, las los interesados en torno a cuestiones como
demas partes interesadas aportan observa- las experiencias adquiridas, los puntos
ciones y comentarios sobre el informe de fuertes y débiles del programa, las buenas
puesta en marcha, el informe de evaluacién practicas, el grado de sostenibilidad y las

y otros productos, como las notas infor- recomendaciones de cara al futuro.

mativas y presentaciones en PowerPoint. . .,
. L El coordinador de la evaluaciéon debe velar
Las conclusiones de la evaluacion pueden . L
. . i por que el informe de evaluacién cumpla
enriquecerse y triangularse a través de un .
. . las normas previstas.
taller de partes interesadas cuyo objeto

Evaluaciones de UNICEF muy satisfactorias

UNICEF utiliza el Sistema Mundial de Supervision de los Informes de Evaluacién para
analizar la calidad de las evaluaciones. Puede resultar util, tanto a evaluadores como a
gestores, consultar algunas de las evaluaciones de mayor calidad publicadas en 2015:
® State of Palestine, Water, Sanitation & Hygiene in Schools Programme

® Tajikistan, Evaluation of UNICEF Tajikistan’s Work in Priority Districts

® E| Chad, Evaluation de la composante survie et développement de I'enfant du
programme de coopération Tchad-UNICEF

® Evaluability Assessment of the Peacebuilding, Education and Advocacy
Programme (PBEA)

® Evaluacion conjunta del Programa Conjunto de UNFPA-UNICEF sobre la Mutilacion
Genital Femenina/Escision: Acelerando el cambio

® Philippines, Evaluation of the Intervention and Rehabilitation Programme in Residential
Facilities and Diversion Programmes for Children in Conflict with
the Law.

Fuente: Base de datos sobre evaluacion e investigacion de UNICEE

Otros recursos basicos

UNICEE Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, seccion 6 sobre evaluacion.

UNICEEFE adaptacion de la lista de verificacion del UNEG para los términos de referencia de las
evaluaciones, julio 2010.

UNICEF, adaptacion de las normas del UNEG relativas a los informes de evaluacion, julio de 2010.

Sitio web del Banco Mundial, Conducting Quality Impact Evaluations Under Budget, Time and
Data Constraints.




DIFUNDIR Y UTILIZAR
LAS CONCLUSIONES DE
LA EVALUACION

Una vez terminada la evaluacion, aun
restan tareas importantes en materia de
difusion y uso de las conclusiones, reco-
mendaciones y lecciones derivadas de la
evaluacion?4, El objetivo ultimo de una
evaluacién consiste en el uso activo del
conocimiento generado a efectos de ren-
dicion de cuentas y aprendizaje. El tiempo
y los recursos necesarios para las activi-
dades de seguimiento y aprendizaje eficaz
deben asignarse en la etapa de planifica-
cion de la evaluacion. Disponer de foros
abiertos para la discusién de las conclu-
siones entre todas los actores relevantes
resulta esencial de cara a la programacion
futura y la adopcion de decisiones con
base empirica.

Las conclusiones de la evaluacién pueden

utilizarse con distintos fines, entre otros:

® respaldar la adopcion de decisiones con
base empirica;

® mejorar la calidad y eficacia de
una intervencion;

® compilar y difundir
las buenas practicas;

® tomar decisiones estratégicas sobre la
asignacion de recursos;

® determinar el potencial de ampliacion;

® revisar el marco de resultados y las
teorias del cambio correspondientes;

® mejorar los sistemas de gestion;

® promover la participacién e implicacion
de los actores relevantes;

® desarrollar las capacidades del personal
y los actores relevantes;

® promover la coordinaciéon y armonizacion
entre los asociados y UNICEF; e
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® influir en la formulacion de politicas.
Asimismo, existen diversas maneras de
presentar los resultados de la evaluacién y
facilitar su comprension, por ejemplo:
® encargar la traduccion del informe a

los idiomas locales;

® resumir las conclusiones y
recomendaciones fundamentales;

® producir una versién adaptada a
los nifos;

® elaborar una nota informativa con un
resumen conciso facil de usar y de
lectura y comprension sencillas;

® compartir las conclusiones y recomenda-
ciones en revistas académicas;

® escribir un boletin de prensa o conceder
entrevistas a los medios;

® organizar reuniones con encargados de
la adopcion de politicas y programadores
del gobierno a fin de que se utilicen las
conclusiones; y

® presentar las conclusiones mediante
videos, representaciones graficas, obras
teatrales o fotografias.

PREPARAR Y EFECTUAR

EL SEGUIMIENTO DE LA
APLICACION DE LA RESPUESTA
DE LA ADMINISTRACION

Tras la aprobacion de un informe de
evaluacion, la oficina de UNICEF que lo
encargé debe reunirse con los actores
relevantes pertinentes con miras a pre-
parar una respuesta de la Administracion
con la orientacion del coordinador de la
evaluacion. El propdsito de la respuesta
es asegurar que se aplican las recomen-
daciones de la evaluacién y que UNICEF y
sus asociados utilizan las conclusiones. El
Fondo se sirve de la plantilla de respuesta
de la Administracidon para consolidar



sus acciones y medidas. Como puede
observarse en la tabla 5.3, la primera parte
de la respuesta de la Administracion es una
respuesta general a la evaluacién. En una
seccion posterior se explica el uso previsto
de la evaluacion, seguido de una descrip-
cion de las medidas que se han de tomar:
quién sera responsable, fecha de termina-
cién prevista, etapa de implementacion y
medidas tomadas.

Si bien la respuesta de la Administracion
representa una reaccion oficial a la
evaluacion de la direccion, se pueden
celebrar sesiones adicionales con los
actores relevantes y los asociados en la
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implementacion con la intencion de definir
cémo se utilizaran las conclusiones de la
evaluacion y efectuar el seguimiento de las
recomendaciones pertinentes.

Todas las evaluaciones efectuadas por
UNICEF deben emplear el mecanismo de
respuesta de la Administracion por escrito.
La respuesta de la Administracion debe
publicarse en el sistema de seguimiento

dentro de un plazo de cuatro semanas

a partir de la finalizacién del informe de
evaluacion. Para obtener informacion adi-
cional, consulte Guidance on Management

Response (Orientaciones sobre la
respuesta de la Administracion).

Tabla 5.3. Ejemplo de respuesta de la Administracion

TiTULO DE LA EVALUACION: LABOR PRELIMINAR DE UNICEF EN MATERIA DE
EDUCACION BASICA E IGUALDAD DE GENERO 2003-2012

Aiio: 2014

Oficina y persona a cargo de la respuesta de la Administracion: Division de Programas, persona X, cargo

Respuesta general a la evaluacion: La evaluacion examiné la manera y la medida en que UNICEF efectud labores preliminares
en materia de educacion basica e igualdad de género, las cuales se definen como «las actividades realizadas con el proposito de
tener —o que tuvieron— un efecto sostenible en todo el sistema sobre las capacidades nacionales de los garantes de derechos
del sector piblico en el &mbito de la educacion basica para cumplir los derechos de la nifiez, directa o indirectamente». La
evaluacion se llevo a cabo de manera competente y metédica. Se recopilaron evidencias de un andlisis de documentacion, una
encuesta, cuatro estudios de casos y entrevistas con miembros del personal especificos. Si bien algunos de los estudios de
casos no reflejan plenamente el contexto, en general, la evaluacion ofrece un analisis equilibrado y debidamente justificado,
ademas de un conjunto sélido de recomendaciones que ayudaran a mejorar la eficacia del trabajo de la organizacion. La
evaluacion confirma que UNICEF puede desempefiar y, de hecho, desempefia una funcion esencial en la labor preliminar a escala
mundial, regional y nacional, y que su trabajo complementa y afiade valor a la tarea posterior de la organizacion sobre el terreno.
Pese a que la labor preliminar de UNICEF se potencid en el curso de la evaluacion, las evidencias revelan la necesidad de seguir
desplegando esfuerzos para mejorar los conjuntos de aptitudes, los instrumentos financieros y la capacidad de monitorear

los resultados del trabajo preliminar. La Administracion de UNICEF reconoce que proporcionar una respuesta sélida a todas

las recomendaciones de esta evaluacion brinda la oportunidad de desempefiar un papel mas sustancial en los mecanismos de
configuracion de politicas y financiacion mundiales, regionales y nacionales en favor de la nifiez.

Uso previsto de la evaluacion: Las conclusiones y recomendaciones de la evaluacion se utilizaran para encaminar las medidas en
curso hacia la integracion de la labor preliminar y de implementacion en apoyo de la accion en los paises. Asimismo, la evaluacién
se utilizara con el fin de reforzar los sistemas de UNICEF destinados al monitoreo de la escala y el impacto de la labor preliminar
en el sector de la educacion y al margen de este, lo que permitira a la organizacion tomar decisiones con base empirica acerca

de la asignacion de recursos a dicha labor. En el sector de la educacién, la evaluacion se empleara para orientar las actividades
de fomento de la capacidad de las oficinas en los paises al aumento de la eficacia de las labores preliminares, al tiempo que se
siguen mejorando los resultados de implementacion y la programacion en general.

Recomendacion 1: La Division de Politicas Estratégicas y Estrategia de UNICEF debe elaborar un marco aplicable a toda la
organizacion para la definicion, seleccion y medicion de los resultados de la labor preliminar, y la presentacion de informes
al respecto.
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4 Tabla 5.3. Ejemplo de respuesta de la Administracion (cont.)

TiTULO DE LA EVALUACION: LABOR PRELIMINAR DE UNICEF EN MATERIA
DE EDUCACION BASICA E IGUALDAD DE GENERO 2003-2012

Respuesta de la Administracion: (De acuerdo, Acuerdo parcial, En desacuerdo): ACUERDO PARCIAL

Sila recomendacion se rechaza o se acepta solo parcialmente, exponer las razones: La Administracion considera que el Plan
Estratégico para 2014-2017 ya ofrece el marco adecuado para respaldar la consecucion de resultados preliminares. Como parte
de la implantacion progresiva del sistema de Monitore de resultados para la equidad (MoRES), UNICEF ha desarrollado una serie
de herramientas que ofrecen un marco para definir, seleccionar, medir y presentar informes en relacion con las actividades de
promocion de un entorno propicio que apoye el logro de resultados en favor de la nifiez, en especial, los mas desfavorecidos.
Los fundamentos del programa mundial y regional descritos en el Plan Estratégico y la teoria del cambio se consolidaron en un
documento de referencia dirigido al Grupo Mundial de Gestion de UNICEF (junio de 2014).

OFICINA/ FECHA DE
PUESTO FINALIZACION | ETAPA DE
ACCIONES PREVISTAS RESPONSABLE | PREVISTA IMPLEMENTACION | MEDIDAS TOMADAS
Seincluird un paquete de recursos Division Junio de 2015 En curso Se haniniciado
técnicos —el cual comprendera diversas de Datos, consultas con
herramientas— sobre la definicion, Investigacion diversas secciones de
seleccidn, consecucion y medicion de y Politicas la organizacion.
resultados preliminares, y la presentacion
de informes al respecto, en varias
herramientas y productos relacionados con
el Plan Estratégico.
(-_Quién es responsable de oportunas y de gran calidad. Las
gestionar la respuesta? respuestas de alta calidad deben ser

. . realistas, estratégicas y programaticas,
De acuerdo con la politica de evaluacion de . .
. . de manera que incorporen las experien-
UNICEF, el representante o el jefe de oficina . .. . ..
o cias adquiridas y las mejores practicas
del Fondo es el responsable ultimo de la . ] L
L . . y den pie a mejoras en el diseho y la
funcién de evaluacion. En consecuencia, . L,
o .. implementacion del programa.
aprueba la respuesta de la Administracion

y es responsable de garantizar su prepa- En la sede de UNICEEF, la Oficina de
racién oportuna y posterior aplicacion Evaluacién brinda orientacién a toda
y seguimiento. la organizacion sobre el mecanismo de

L . L respuesta de la Administracién, administra

El especialista en monitoreo y evaluacion . L .
. . . el sistema de seguimiento, supervisa las
asiste al jefe de programa pertinente en L. . .
L, principales tendencias y presenta informes
la elaboracion de una respuesta de la . .
. . . anuales sobre el funcionamiento del
Administraciéon de alta calidad, para su . .. L
L . . . sistema. La Oficina de Auditoria Interna e
aprobacion por los directivos superiores. L i
Investigaciones verifica, en el transcurso

Los jefes regionales de monitoreo y eva- de las auditorias programadas, la exis-
luaciéon proporcionan garantia de calidad tencia de respuestas de la Administraciéon y
y supervisién a fin de asegurar la elabo- su aplicacion.

racion de respuestas de la Administracion

Otros recursos basicos

UNICEFE, Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, seccién 6.12 sobre la respuesta de la
Administracién a las evaluaciones.

UNICEF, Management Response Guidelines, 2012.




EMPLEAR LA EVALUACION
CON FINES DE APRENDIZAJE

Las evaluaciones ofrecen una perspectiva
independiente de las fortalezas y debili-
dades del programa y brindan sugerencias
para la mejora del desempeno y la pro-
gramacion futura. En este sentido, sirven
un propodsito actual e inmediato como
instrumento de gestion. «Asimismo, [las
evaluaciones] se consideran una fuente
principal de conocimiento acerca de si una
organizacion esta haciendo lo correcto en
el lugar y al costo adecuados. Se considera
que estas experiencias se incorporan al
sistema de aprendizaje y a la “memoria”
de la organizacion, con lo que contribuyen
al posicionamiento de UNICEF como orga-
nizacién de conocimiento y aprendizaje.
Por tanto, se espera que aprenda de sus
practicas, las corrija, y desarrolle modos
nuevos y mejores de hacer lo que se
supone que debe hacer»?25,

¢Qué partes interesadas pueden aprender
de una evaluacion? A continuacion se
mencionan algunas categorias basicas de
partes interesadas:
® personal y directivos superiores

de UNICEF;

® quienes financian el programa;

® |os asociados en la implementacion
responsables de las funciones de
planificacion y monitoreo;

® |os miembros de las organizaciones
locales con intereses en el programa;

Otros recursos basicos
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® |os gestores de programas encargados
de supervisar y coordinar el proceso
de implementacion;

® |os hogares o individuos, especialmente
la nifiez, que se supone que han de
disfrutar de los servicios proporcionados
por el programa;

® |os propios evaluadores;

® otras organizaciones y grupos que
compiten por los recursos disponibles; y

® |as organizaciones, grupos o individuos

que se encuentran en el contexto de

la intervencién.
Las evaluaciones pueden representar
oportunidades de aprendizaje. Las lec-
ciones derivadas de las evaluaciones
pueden difundirse ampliamente. Se
pueden organizar talleres para reflexionar
sobre las experiencias adquiridas e inter-
cambiar buenas practicas. Las oficinas
regionales pueden promover eventos
orientados al intercambio horizontal de
conocimientos. Como se senald anterior-
mente, los foros para la difusién de las
conclusiones desempefan un papel impor-
tante a la hora de compartir informacion y
experiencias entre los actores relevantes.
La respuesta de la Administracién resume
el seguimiento general de las recomenda-
ciones de una evaluacion. Las reuniones
estructuradas con el personal de todas
las categorias del programa también
pueden ayudar a plasmar las recomenda-
ciones fundamentales en intervenciones
ejecutables que permitan mejorar las ope-
raciones y, por tanto, la repercusion de la
intervencion sobre los actores relevantes.

Centro de Investigaciones Innocenti de UNICEF, Las mejores investigaciones de UNICEE

Sitio web del Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas, UNEG Good Practice Guidelines for

Follow-up to Evaluations, junio de 2010.

Base de datos de evaluacién de UNICEE




LA PRESENTACION
DE INFORMES SOBRE
LOS RESULTADOS

Los informes nos ayudan a demostrar la eficacia de una intervencion al explicar de qué
forma ha utilizado UNICEF los recursos con el propdsito de lograr los resultados. La presentacion de
informes es un componente de la rendicién de cuentas de la organizacion ante los actores rele-
vantes, entre ellas, la Junta Ejecutiva, los gobiernos, los asociados y los donantes. Las exigencias
de los interesados en cuanto a la demostracion del vinculo entre los recursos y los resultados van
en aumento. Al mismo tiempo, los requisitos de transparencia respecto a la naturaleza de la labor
de la organizacion y donde y como la lleva a cabo son mayores a todos los niveles. La combinacién
de todos estos factores esta creando una fuerte demanda de informes sobre los resultados.

{Cuando utilizar este capitulo? . Resumen de los pasos de la
i presentacion de informes que

®Enl inicial | i6 | . ,
n las etapas iniciales de la programacion, con la se estudian en este capitulo:

intencion de averiguar qué tipo de informacion

requieren los informes El ciclo de elaboracion de informes se compone de

ocho pasos que deben incorporar la GbR, a saber:
® Al principio de la relacion con los asociados,

de manera que sus criterios de elaboracién de Pasos

informes se ajusten a los de UNICEF Paso 1. Entender las necesidades de informacion

® Antes de la redaccion de los informes, con el de los destinatarios
objeto de asegurar que se informa sobre los Paso 2. Preparar el formato de los informes
resultados y no sobre las actividades basados en resultados

, . ., Paso 3. Remitirse al marco de resultados
® Durante y después de la implementacion de

y el plan de monitoreo
un programa

Paso 4. Recopilar los datos

¢Quién deberia utilizar . Paso 5. Utilizar recursos visuales: diagramas,
este capitulo? gréficos, fotografias y testimonios

e Todo el personal de UNICEF que participa en la Paso 6. Describir la evolucion del desempeno,

elaboracién de informes pasando de las actividades a los resultados

Paso 7. Gestionar la funcion de presentacion
de informes

Paso 8. Aprender, ajustar y adaptar



RESUMEN

La presentacion de informes ofrece al UNICEF la oportunidad de
demostrar los resultados logrados en favor de la nifiez y su contribucién especifica a
la consecucion de tales resultados. Representa una oportunidad y un acto de ren-
dicién de cuentas ante quienes confian fondos al UNICEF, asi como el mandato de
trabajar en nombre de la nifiez en todo el mundo.

Una oficina de UNICEF que funciona

adecuadamente puede informar con faci-

lidad de las contribuciones que efectla a

los resultados en pro de la ninez si cuenta

con los siguientes elementos:

® sistemas de presentacion de informes
basados en resultados finales de los
asociados en la implementacion que se
ajustan claramente a los productos y
efectos previstos de UNICEF;

® teorias del cambio expresas sobre como
se van a lograr los resultados;

® efectos e indicadores claramente
definidos que se actualizan segun
las necesidades;

® una aplicacion rigurosa del programa;

® ¢l monitoreo periddico de las actividades
del programa;

® evaluaciones periodicas de los elementos
mas importantes del programa del pais; y

® una gestion eficaz de su responsabilidad
de presentar informes.

Si el diseno de los resultados e indicadores
en la fase de planificaciéon no resulta
adecuado, sera dificil informar claramente
a este respecto. Si faltan datos de moni-
toreo, o los requisitos de presentacion de
informes de los asociados en la implemen-
tacion no coinciden con los de UNICEF,

se presentaran carencias significativas,
tanto en la implementacion como en los
informes. Asimismo, es importante que
los acuerdos con las organizaciones de

la sociedad civil incluyan requisitos de
monitoreo y presentacion de informes

que respalden los de UNICEF. Esto sim-
plificara la labor y aliviara el volumen de
trabajo del Fondo. Por tanto, a efectos

de una presentacién de informes eficaz,

todos los elementos de la gestion basada

Una nina escribe en la pizarra en una escuela improvisada
de la zona rural de Dar’a en la Republica Arabe Siria.
© UNICEF/UN041529/andnima

en resultados —desde la planificacién a
la implementacién, pasando por el moni-
toreo— han de estar presentes.

Existen numerosas formas de presentar
informes en UNICEF. Una oficina en el
pais escribe un informe anual dirigido al
director regional y al director ejecutivo.
Ademas, normalmente escribira varios
informes —con frecuencia, numerosos— a
los donantes, asi como un informe anual
al equipo de las Naciones Unidas en el
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pais. UNICEF también publica informes
institucionales sobre su desempeno diri-
gidos a la Junta Ejecutiva, a los donantes
y al publico. Asimismo, ofrece informacién
al publico en consonancia con la Iniciativa
Internacional para laTransparencia de

la Ayuda (IATI), conforme a la cual la

organizacioén se compromete a revelar sus

datos financieros y programaéticos con

arreglo a una norma internacional comun

abierta que facilita la comprensién, com-

paracion y uso a los actores relevantes de

manera oportuna.

Este capitulo tiene como objeto servir de

apoyo al personal de las oficinas en el

pais en el cumplimiento de sus respon-

sabilidades en materia de presentacion

de informes.

{Qué es la presentacion
de informes?

Normalmente, un informe es un
documento que contiene informacién de
caracter descriptivo, grafico o tabulary

se elabora de manera ad hoc, periodica,
recurrente o habitual, o segun las necesi-
dades. Los informes pueden presentarse o
comunicarse por escrito o verbalmente. La
presentacion de informes es un elemento

Otros recursos basicos
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«Desde la perspectiva gubernamental, la presentacion de informes sobre los resultados sigue
siendo para UNICEF el dmbito con mayor potencial para influir de manera sutil y positiva en

. las contribuciones para fines especificos. En el seno de la organizacion, se deberia conceder la
: maxima prioridad a la presentacion de informes adecuados para los gobiernos».z

esencial de la gestion basada en resultados
que cobra importancia creciente a medida

que la organizacion aplica un enfoque mas
centrado en las evidencias y los resultados.

El proposito de la
presentacion de informes

Los informes nos ayudan a demostrar

la eficacia de una intervencién. Es una
obligacién hacia los actores relevantes,
incluidos los ninos, las ninas y las comuni-
dades seleccionadas por la intervencion, la
Junta Ejecutiva de UNICEF, los gobiernos,
los asociados y los donantes. Los informes
revelan de qué modo utilizamos los
recursos para lograr resultados y son un
medio para exigirnos responsabilidades.

La presentacion de informes,

ademas, debe:

® resumir la informacion cuantitativa
sobre la situacion del logro de los
resultados definidos;

® poner de relieve los retos y las esferas
susceptibles de mejora;

® pormenorizar actividades definibles
y sus efectos en la consecucién de
un resultado.

«Improving Quality Donor Reporting», serie de seminarios web en torno al desarrollo de los recursos

del sector publico, UNICEF, 9 de julio de 2013.

UNICEF Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion, seccion 4.10 sobre el examen de los

programas y la presentacion de informes.
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Los informes adecuados demuestran la
eficacia de una intervencién y, ademas,
ponen de relieve los desafios y los ambitos
susceptibles de mejora, lo que nos per-
mite aprender y aplicar las lecciones
extraidas en el programa en curso y en
otros programas.

Transparencia

UNICEF ha asumido el compromiso de la
transparencia. Dado que su contribucion
se encuentra en el punto de mira publico,
es fundamental que se describa correcta-
mente. El Fondo dispone ya de un portal
de transparencia en open.unicef.org que
ofrece informacién actual —por regiones,
paises o programas, entre otras catego-
rias— sobre la labor de la organizacion, los
lugares donde la desarrolla, los fondos que
recibe y cOmo se gastan.

En el portal, los actores relevantes pueden
consultar distintas perspectivas, como
las de:

® | os paises en que se ejecutan programas:

lo que hace UNICEF y quién financia sus
programas en un pais especifico.

® | os donantes: qué paises y programas
financian los donantes y como se
invierten sus fondos.

UNICEF publica todos los informes anuales
de las oficinas en los paises, los informes
a los donantes, el informe anual al director
ejecutivo, los informes regionales de resul-
tados y los tematicos; y en 2017 comenzod a
publicar todos los informes a los donantes
en open.unicef.org. Asi, el portal refleja los
principales factores determinantes de la
gestion basada en resultados —en especial
la transparencia y la financiacion—.

Principales elementos
de una presentacion de
informes eficaz

Extraer lecciones

de los informes satisfactorios

En un anélisis de los mejores informes

de UNICEF26 se destacaron las

siguientes caracteristicas:

® se demuestra sistematicamente la
integracion de los principios de la gestion
basada en resultados;

® |os resultados y el anélisis se presentan
en secciones claramente separadas;

® se ofrece un andlisis solido y se
comparan cifras de la linea de base y
la meta;

® se indican las deficiencias y los retos de
manera transparente;

® se utilizan diagramas y graficos para
subrayar el progreso logrado;

® se comentan abiertamente las
restricciones y los desafios;

® se refuerzan los vinculos entre los
programas financiados por los donantes
y los resultados;

® se reconoce plenamente al donante y
coémo se utiliza su contribucion; y

® se razona la financiacioén futura.

: Utilizar diagramas y
o -------------- graficos para subrayar
‘ el progreso logrado.

e

-

- .
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Captar el proceso
de cambio

Captar el proceso de cambio

Los informes presentan evidencias de
que la iniciativa ha contribuido a la
obtencion de los resultados previstos
y demuestra cémo se lograron. Un
informe eficaz:

® utiliza el «lenguaje del cambio»;

® examina los efectos de las
actividades terminadas;

® se centra en qué ha cambiado como
resultado de la intervencion;

® presenta evidencias del cambio mediante
los indicadores, las bases de referencia y
las metas;

® incorpora las experiencias adquiridas y
las mejores practicas;

® hace hincapié en cdmo se van a superar
las deficiencias y los cuellos de botella; y

® es conciso, breve y directo.

Tratar la ventaja

comparativa de UNICEF

Los informes a los donantes deben

destacar la ventaja comparativa exclusiva

de UNICEF frente a otras organizaciones, la

cual comprende:

® | os sectores programaticos en los que
las intervenciones de UNICEF se reco-
nocen internacionalmente por su eficacia,
como los servicios sanitarios de bajo
costo y amplia repercusion, el sanea-
miento liderado por la comunidad, etc.

® | os ambitos preliminares, incluidos
la asistencia técnica y el desarrollo
de la capacidad, el enfoque de pro-
gramacion basado en los derechos
humanos y la promocién de politicas con
base empirica.

® | a promocion encaminada a hacer frente
a la desigualdad y las disparidades,
hacer efectivos los derechos del nifo y
promover la participacién de la infancia.

® Cuestiones relacionadas con la agenda
mundial de politicas, como las transfe-
rencias sociales y la proteccion frente
a la violencia contra la ninez —incluido
el acoso escolar— y otras formas de
desigualdad y exclusion.

Hacer hincapié en las alianzas

y «Una ONU»

Es preciso recordar que los informes deben
describir los esfuerzos conjuntos desple-
gados con el gobierno y los asociados en
la implementacion. En los proyectos en los
que participe mas de un organismo de las
Naciones Unidas, se han de destacar los
puntos fuertes de la labor conjunta de todo
el sistema de las Naciones Unidas. Se debe
reconocer francamente la contribucion
ajena y es importante hacer hincapié en

los beneficios que reportan las actividades
conjuntas o trabajar a través de «Unidos en
la acciony.

Tipos de presentacion
de informes

Las oficinas de UNICEF normalmente

producen una serie variada de informes,

entre otros:

® |os informes anuales de las oficinas en
los paises;

® |a exposicidn analitica de los progresos
en el Moédulo de valoracion de
resultados (RAM);

® el informe anual al equipo de las
Naciones Unidas en el pais;

® |os informes a los donantes; y

® |os informes sobre varios tipos de fondos
que comportan requisitos de presenta-
ciéon de informes propios —como los
informes sobre fondos tematicos y los
informes consolidados sobre emergen-
cias, o los informes sobre la situacion
(SitRep) en situaciones humanitarias—.
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PASOS FUNDAMENTALES DE LA PRESENTACION
DE INFORMES SOBRE LOS RESULTADOS

Normalmente, la redaccion de un informe basado en resultados se compone de ocho pasos
(véase el grafico 6.1).

Grafico 6.1. Ocho pasos en la presentacion de informes sobre los resultados i@ o

ENTENDER PREPARAR REMITIRSE RECOPILAR UTILIZAR DESCRIBIR GESTIONAR APRENDER,
las elformato  almarcode losdatos RECURSOS !aevolucion lafuncion de ajustar

necesidades de los resultados y VISUALES: del presentacion  y adaptar

de informa-  informes el plan de di * desempefio, de informes

cion de los basados monitoreo '39;?”‘33' pasando

destinatarios en fgra |c?Is, de las

resultados otogratias  , ctividades

testi vy alos
esumonios  resultados

[ ]

Otros recursos basicos

,»"‘Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, Formato de reporte anual de resultados
de Naciones Unidas en los paises. 2015.

UNICEEF, Informes anuales de las oficinas en los paises.
UNICEF, Presentacion de informes de la Divisién de Alianzas Publico-Privadas.
Médulo de valoracion de resultados: inSight > RAM > Guidance and Support

UNICEF Donor Reporting: Checklist and guidance.
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........ '

Se ha de
informar de
manera que los
destinatarios
entiendan

el mensaje

ENTENDER LAS NECESIDADES
DE INFORMACION
DE LOS DESTINATARIOS

Cada tipo de informe se asocia a
instrucciones especificas sobre su con-
tenido. Antes de empezar a escribir, es
fundamental leer y entender las instruc-
ciones correspondientes a la presentacion
de informes. Al seguir las reglas desde el
principio, ademas de ahorrar tiempo y
energia, se asegura que la informacién
proporcionada es util para los desti-
natarios concretos del documento.

Los informes son mas eficaces
cuando se escriben pensando en
lectores especificos. Por ejemplo,
si escribe un informe para la sede,
es probable que los destinatarios
sean personas con las que trabaja. Si el
informe esta dirigido a un donante, el
destinatario podria ser un profesional a
quien no conoce. Del mismo modo que
lo que contamos a nuestros familiares y
amigos difiere de lo que se comenta con
un donante, el contenido del informe y el
modo de comunicarlo variarad en funcion
de los destinatarios.

PREPARAR EL FORMATO DE
LOS INFORMES BASADOS
EN RESULTADOS

Contenido de un informe

La presentacion de informes basados

en resultados combina elementos del
analisis cuantitativo y cualitativo con des-
cripciones y otra informacion que ayuda
al UNICEF a describir la intervencion y

su implementacion.

Un informe adecuado se compone de tres
partes esenciales: los resultados, el analisis
y la contribucion de UNICEF.

Resultados

Exponga los resultados que UNICEF se

ha comprometido a lograr —definidos en
el documento del programa para el pais,
el acuerdo con los donantes, el marco de
resultados, el plan de monitoreo, etc.— v,
si es posible, su situacion actual. Describa
la situacion actual de los indicadores y el
cambio que han experimentado a partir de
la linea de base —o del ultimo informe— y
si se han cumplido o no las metas. Cabe
recordar que el informe se centra en los
resultados finales con un enfoque en

los productos y resultados previstos. La
descripcion del informe debe reconstruir
la secuencia causal clara de las actividades
clave —si se informa de alguna—, asi
como de los productos, los resultados y

el impacto.

Analisis

Describe como se lograron los resultados
y la mejora de los indicadores, con espe-
cial atencion a la labor de los principales
asociados en la implementacion que, nor-
malmente, sera el gobierno, pero podrian
ser también organizaciones de la sociedad
civil y otros grupos. En ocasiones, el actor
principal es UNICEF

El informe debe centrarse en lo que ha
cambiado, en lugar de describir todo

lo que se ha hecho. El analisis debe
ofrecer también una indicacion clara

de los resultados reales frente a los
previstos y una explicacion de los desa-
fios, las experiencias adquiridas y la
direccion futura.
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Contribucion de UNICEF

Se debe indicar qué acciones del Fondo
contribuyeron al logro de resultados o
mejoras en los indicadores. Es preciso
resumir las intervenciones en materia de
asistencia técnica, promocidon y convoca-
toria, obtencién de evidencias, desarrollo
de capacidades y de otro tipo —por
ejemplo, las ayudas de efectivo y suminis-
tros— que UNICEF favorecio, explicar por
qué son importantes y los efectos subsi-
guientes de estas intervenciones.

Otros elementos importantes

de un informe

® |os resultados y las estrategias utilizadas
para lograrlos;

® ¢| progreso en relacion con la linea de
base, las metas y los indicadores;

® quién se ha beneficiado;

® con quién se han logrado los resultados;
® |as restricciones y los desafios;

® |as oportunidades;

® |as lecciones aprendidas; y

® |as recomendaciones.

En los paises en situacion de crisis o
posterior a una crisis, deben considerarse
las alternativas para la presentacion de
informes consolidados con una variedad
de actores del sistema de las Naciones
Unidas —asistencia humanitaria, politica
o de mantenimiento de la paz—, cuando
sea posible y apropiado. Por lo general,
la elaboracion de informes consolidados

requiere aplicar requisitos especificos.

Sugerencias para la
g _p, ./

redaccion

afin de destacar la ventaja
comparativa de unicer

«Las intervenciones de UNICEF que salvan vidas
contribuyen considerablemente a mitigar un
impacto en la vida de la nifiez que, de otro modo,
resultaria catastroficon.

«La asistencia humanitaria de UNICEF sigue siendo
vital para las personas en situacion de desplazamiento
reciente y quienes contintan desplazados».

O/«EI conocimiento sectorial exhaustivo de UNICEF y
su experiencia en la programacion de emergencia, asi
como su calidad de organismo coordinador de grupos
tematicos, han resultado fundamentales a la hora de
determinar qué intervenciones son necesarias
en diversas fases de la respuestan.

® Otros recursos basicos

Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, Formato de reporte anual de resultados
de Naciones Unidas en los paises, 2015.

Sitio web de la Oficina de Coordinacion de Asuntos Humanitarios:
Monitoreo de la respuesta: Resumen.

e
e



una linea de base. Para comprobar si los
resultados previstos son verdaderamente
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los indicadores elegidos o no cuentan con
medibles, se ha de redactar un informe al

i !

principio del proyecto. Este ejercicio de

reflexion facilitara una referencia rea-
lista perfecta y ayudara a desarrollar un
marco de resultados medible y un plan de

REMITIRSE AL MARCO DE
RESULTADOS Y EL PLAN DE
MONITOREO
El marco de resultados y la descripcién
de la teoria del cambio correspondiente
se han de utilizar como guia del informe
basado en resultados, junto con los
recursos de informacion basicos que
proporcionan la matriz de resultados del
RECOPILAR LOS DATOS
Antes de elaborar el informe, habra que
recopilar los datos sobre las metas e

documento de programa para el pais y el
plan de monitoreo. El marco de resultados
pondra de relieve los resultados previstos
indicadores elegidos. Si los criterios de
presentacion de informes del socio imple-
mentador coinciden con los de UNICEF, los

informes seran congruentes y se ahorrara

monitoreo viable desde el inicio.

en el nivel de productos, resultados e
impactos. Es necesario copiar y pegar el
texto exacto en el informe basado en resul-
una cantidad de tiempo considerable.
Si, por el contrario, los criterios no son
conformes a los requisitos de UNICEF
o del donante, se perdera tiempo solici-
tando informacién adicional, subsanando
deficiencias y ofreciendo andlisis adicio-
nales. En consecuencia, es fundamental
que los contratos con los asociados en la
implementacién incluyan requisitos claros
en materia de presentacién de informes.
Con demasiada frecuencia, el personal de
UNICEF prepara informes que no tratan los
efectos de las actividades completadas y

tados. A continuacién, se debe consultar
el plan de monitoreo y copiar y pegar los
indicadores, la linea de base y la meta. El
informe debe estructurar el progreso hacia
la consecucién de los resultados facilitando
al lector la situacion de los indicadores,

la linea de base y las metas.

PROJECTO
o—

El plan de monitoreo constituira la
herramienta clave de la presenta-
ciéon de informes, ya que especifica

Inicio § Final

como realizar el seguimiento de

.......... P los indicadores que se han seleccio-

nado para determinar en qué medida se
estan logrando los resultados. Es nece-
los resultados finales de las intervenciones
que reciben el apoyo de UNICEF en el nivel
de productos, resultados e impactos.

Para obtener mas informacion, véanse las
directrices de UNICEF sobre los acuerdos

sario asegurarse de mencionar también
con las organizaciones de la sociedad

los resultados imprevistos. Si bien se
hace referencia a todas las actividades

Para comprobar
pertinentes, es importante que se desta-

civil y el monitoreo del desempenfo en la

si sus resultados
previstos son
verdaderamente
medibles, se  quen las consecuencias de las actividades
ha de redactar  finalizadas —es decir, sus productos
un informe al y efectos—.
principio del

proyecto. A menudo, las organizaciones se ven asistencia humanitaria, que promueve el
incapaces de informar con relacion a los uso de indicadores comunes y acuerdos
resultados previstos, debido a que los relativos a la presentacion de informes

resultados eran demasiado ambiciosos, sobre los indicadores comunes.

no se podian obtener datos referentes a
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los datos en

formato visual...

...permiten exponer los resultados

DE FORMA VIVIDA &

UTILIZAR RECURSOS VISUALES: DIAGRAMAS, GRAFICOS,

FOTOGRAFIAS Y TESTIMONIOS

Los diagramas y gréficos sirven para
aclarar y ofrecer evidencias de las con-
clusiones. Los ejemplos visuales — como
las fotos o los videos, graficos y dia-
gramas (véase la muestra de la tabla 6.1

y el gréafico 6.2 )— ayudan a describir los
resultados. La visualizacion de los datos
permite exponer de forma vivida los resul-
tados. Como se suele decir, una imagen
vale mas que mil palabras. Los testimonios
representan otra forma de conocer un
proyecto o su impacto a través de la voz de

los participantes y los actores relevantes.
En ellos se recogen los pensamientos,
sentimientos y experiencias de alguien en
primera persona. Los testimonios pueden
ayudar a transmitir el grado de empode-
ramiento, el impacto de los resultados,

y como se han tomado las decisiones o
sorteado los problemas. Ademas, pueden
ayudar a corroborar otras fuentes de datos
e informacion y ofrecer una perspectiva
mas personal de los logros de un proyecto.

Tabla 6.1. Ejemplo de cémo se pueden plasmar los datos en formato visual

PROGRESO
TOTAL DEL PROGRESO
GRUPO TOTAL DE
META TEMATICO A UNICEF A
INDICADORES DEL GRUPO FECHA DE 31 META DE FECHA DE 31
SOBRE AGUA, SANEAMIENTO E HIGIENE TEMATICO DE DICIEMBRE UNICEF DE DICIEMBRE
: Namero de personas a las que se 223.000 >223.000 Meta 116.591
¥/ suministran 5 litros de agua potable al dia. | (400.000 afectados) cumplida
i Namero de personas a quienes se 75.000 75.000 Meta 19.733
suministran sistemas de saneamiento. cumplida
.<: Numero de personas que reciben los 30.000 >30.000 Meta 97.848
mensajes de promocion de la higiene. superada

UNICEF, en su calidad de organismo coordinador del grupo tematico, se encarga de gestionar la informacion relativa
a los resultados de los asociados del grupo y de compartir los resultados generales obtenidos por el conjunto de los
miembros del grupo.
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Grafico 6.2. Ejemplo de como se pueden plasmar los datos en formato visual

. Linea de base . Meta . 201

100
90

80
70

60
50

40

30
20

3 centros Nacimientos Asistencia Limpieza Retraso

de planificados cualificada con pafio del bafio
atencion en el parto y enfajado
prenatal
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Recuerde:
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respiratorias

Si bien se hace referencia a todas las
actividades pertinentes durante el periodo,
es importante que se destaquen los efectos
de las actividades finalizadas —es decir,
sus productos y efectos—.

Si los resultados son demasiado ambi-
ciosos, se ha de revisar el marco de
resultados y proponer cambios durante el
examen del programa y la planificacion
del trabajo anuales. En efecto, es posible
que se tengan que revisar los marcos de
resultados —en especial, las actividades
y estrategias y las teorias del cambio
correspondientes— a fin de asegurar que
son realistas.

Observemos los dos informes que se
presentan en la tabla 6.2. jEstan basados
en actividades o en resultados?
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Tabla 6.2. Presentacion de informes basados en actividades frente

Resultado:

de cuentas

Mejora de la
calidad docente
y larendicion

en Pasmania

a informes basados en resultados

(INFORME BASADO
EN ACTIVIDADES
0 EN RESULTADOS?

Como parte del programa de mejora
de la calidad docente y la rendicion
de cuentas en Pasmania, UNICEF
ofrecio asesoramiento técnicoy
recursos financieros dirigidos a
elaborar, junto con el Ministerio

de Educacion, un nuevo plan de
estudios de capacitacion en el
empleo para el personal docente.

En 2015, mas de 24.000 maestros
completaron el plan a través de
lared de desarrollo profesional
continuo existente. UNICEF apoy6
directamente la capacitacion

de 2.500 maestros por medio

del programa de formacion de
formadores y la provision de
materiales para el curso en los

12 distritos seleccionados.

Resultado:
Mejora de la
calidad docente
y larendicion
de cuentas

en Pasmania

(INFORME BASADO EN
ACTIVIDADES 0 EN RESULTADOS?

Como parte del programa de mejora de la
calidad docente y la rendicion de cuentas en
Pasmania, UNICEF ofrecié asesoramiento
técnico y recursos financieros dirigidos a
elaborar, junto con el Ministerio de Educacion,
un nuevo plan de estudios de capacitacion en
el empleo para el personal docente.

Segln la linea de base registrada al inicio

del programa, solo el 57% de los maestros
utilizaba métodos de ensefianza modernos;

la meta era que el 75% empleara las técnicas
promovidas en el plan de estudios. Se registro
una asistencia del personal docente del 70%.

Antes y después de la capacitacion,

se llevaron a cabo observaciones de
lainteraccion de los maestros con los
estudiantes en el aula. Aproximadamente el
80% de los maestros estaban utilizando las
técnicas promovidas en el plan de estudios,
frente al 57% anterior a la capacitacion, por
lo que se superd la meta establecida del 75%.
Tal como observé un estudiante: «Ahora

me gusta mucho ir a clase. Los profesores
parecen mas activos y los métodos son mas
interesantes y participativos».

Ademas, se facilité capacitacion a 500
asociaciones de padres y maestros en materia
de monitoreo de la asistencia del personal
docente y de los resultados de aprendizaje.

EI 86% de los progenitores miembros que
recibieron capacitacion estaban participando
activamente en el monitoreo de la asistencia
de los maestros a las escuelas. La asistencia
del personal docente ha mejorado en el 75%
de las escuelas con relacion al afio anterior.
Aproximadamente 120.000 nifios afirmaron
que en las interacciones con sus maestros
estos mostraron mayor habilidad al utilizar las
practicas pedagdgicas dptimas.

Asimismo, la evaluacion demostré que las
intervenciones complementarias de mejora
de las capacidades de los maestros y el
aumento de su rendicién de cuentas frente
a las comunidades locales han tenido un
impacto notable y positivo en los efectos
de aprendizaje.

e

.



Un nino juega con juguetes donados por
UNICEF con el apoyo de la ONG Terre des
Hommes en Yuba (Sudan del Sur).

© UNICEF/UN027620/Gonzalez Farran

En ultima instancia, los informes deben
describir la contribucién de UNICEF a los
resultados logrados. Pero hay distintas
maneras de hacerlo:

El analisis cuantitativo y cualitativo. La
presentacion de informes combina ele-
mentos del analisis cuantitativo y del
cualitativo para ofrecer ejemplos del
impacto, los resultados y los productos
del programa en beneficio de las personas
para las que se diseno.

Los ejemplos visuales, como fotografias,
videos, gréaficos y diagramas, ayudan a
describir los resultados. La visualizacion de
los datos permite exponer de forma vivida
los resultados.

Los ejemplos descriptivos transmiten a

los lectores un sentido practico de lo que
el programa esté logrando y pintan una
imagen de cdmo puede cambiar la vida de
las personas gracias a la intervencién y el
apoyo de UNICEF y los actores relevantes.
El ejemplo de la tabla 6.2 recoge comen-
tarios realizados por estudiantes sobre los
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nuevos métodos pedagdgicos utilizados
por el personal docente, que pueden ser
muy eficaces.

Consulte la tabla 6.3 para obtener algunas
sugerencias adicionales sobre como
mejorar la presentaciéon de informes.

Utilizar el lenguaje del
cambio al describir los
resultados reales

Por naturaleza, los resultados consisten en
cambios, por eso es importante emplear el
«lenguaje del cambio» al describirlos.

Mediante el lenguaje del cambio se
describen los resultados explicando una
transformacion concreta, visible y medible
de una situacion. Debe centrarse en lo que
es diferente, en lugar de en lo que se ha
hecho. Se ha de considerar de la siguiente
manera: el lenguaje del cambio describe
una condicion o un cambio especifico que
ha ocurrido, no las medidas tomadas para
que se produjera. Ejemplos:
® Incremento del 30% en el nimero de
ninos y ninas menores de 5 anos de
las zonas endémicas que duermen con
mosquiteros tratados con insecticida
(2015-2020).

® Para 2022, aumenta la matriculacion de
las ninas en la escuela primaria del 55%
al 95% en 1.200 escuelas primarias.

® | a mortalidad infantil por causas
relacionadas con el sida pasé de un 80%
en 2010 a un 60% en 2015.

Las tablas 6.4 y 6.5 ofrecen ejemplos

de como se puede utilizar la presenta-
cion de informes de forma satisfactoria
de cara a ofrecer evidencias del cambio
positivo. En la tabla 6.6 se facilitan suge-
rencias adicionales sobre cémo escribir
informes convincentes.
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Tabla 6.3. Nueve recomendaciones para mejorar la
presentacion de informes basados en resultados

/ 1. Planificar, programar y anticipar la presentacion de informes
2. Expresarse con claridad y concision
3. Utilizar el lenguaje del cambio

4. Informar sobre los resultados, no sobre los procesos
y solo actividades

5. Contextualizar el progreso logrado

6. Analizar el progreso

7. Tener cuidado con la atribucion de los resultados
8. Destacar las alianzas

9. llustrar los resultados alcanzados

Tabla 6.4. Extracto de un informe basado en resultados sobre proteccion social

Producto previsto: Mayor conocimiento o sensibilizacion de los padres, cuidadores y miembros de la comunidad en
relacion con los programas de proteccion social dirigidos a nifios de 0 a 3 afios (bien encaminado).

Indicador: Linea de base: Meta:

Porcentaje de la poblacion seleccionada que 10% 80%
conoce los programas de proteccion social

Producto real (informe de mitad de periodo):

Tras afio y medio de implementacidon, un examen de mitad de periodo indica que el 85% de los padres, cuidadores y
miembros de la comunidad seleccionados conocen bien los programas de proteccion social. Esto supone un aumento
que supera la meta del 80% a partir de una linea de base del 10%. Los padres no solo eran capaces de explicar todos

los derechos, sino que, ademads, ofrecian a la nifiez la oportunidad de acceder a los servicios de proteccidn social
cuando era preciso. Este impresionante resultado se logré gracias a las actividades positivas de comunicacion para el
desarrollo, que incluian la elaboracién de un paquete de comunicacién apto para la cultura y el idioma cuyo objeto era
promover la sensibilizacion; el fomento de la capacidad de las autoridades comunitarias; e informacion, educaciony
comunicaciones para animadores, padres o cuidadores. Durante el tiempo restante, las intervenciones de comunicacion
se dirigirdn principalmente al 15% del grupo seleccionado que aidn requiere un trabajo mas intenso de sensibilizacion.

Adaptado de: Oficina Regional para Asia Oriental y el Pacifico de UNICEF en colaboracién con Mosaic.net International,
UNICEF Training on Results-Based Management and Theory of Change, Hanéi (Viet Nam), 20-24 de abril de 2015

e
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Tabla 6.5. Extracto de un informe basado en resultados sobre accion humanitaria

Producto previsto: A finales de 2014, el Gobierno de (nombre del pais) y otros asociados han mejorado la capacidad para
monitorear el ejercicio de los derechos de la nifiez y las nifias, asi como para actuar e informar al respecto, de acuerdo con la
Convencion sobre los Derechos del Nifio (CDN) y la Convencidn sobre la Eliminacion de Todas las Formas de Discriminacion
contra la Mujer (CEDCM) (bien encaminado).

Indicador: Linea de base: Meta: Progreso hasta la fecha:
Nimero de informadores capaces de monitorear el 500 1.500 1.548

ejercicio de los derechos de la nifiez y las nifias, asi

como de actuar e informar al respecto, de acuerdo

conla CDNyla CEDCM.

Producto real (informe de mitad de periodo): En 2015, la intensificacion del conflicto en el pais dio pie a un aumento de las
violaciones de los derechos del nifio. Mas del 50% de los desplazados internos (2,1 millones) y la poblacion que necesita
asistencia humanitaria (5,2 millones) son nifios. UNICEF, en colaboracion estrecha con (nombre de otros organismos de las
Naciones Unidas), apoya el fortalecimiento del sistema del mecanismo de vigilancia y presentacion de informes* médico
mediante la ampliacion y el desarrollo de las capacidades de la red de facilitadores del sistema en todo (pais). A finales de 2015,
UNICEF reforz6 las capacidades de 1.548 facilitadores del mecanismo de vigilancia y presentacion de informes para monitorear
el ejercicio de los derechos de la nifiez y las nifias, asi como para actuar y presentar informes al respecto, de acuerdo con la CDN
y la CEDCM. Esto supuso un aumento desde 500 informantes sobre violaciones de los derechos del nifio en la linea de base hasta
1.548 informantes: 188 miembros del personal de diversas ONG, 1.320 coordinadores del mecanismo de vigilancia y presentacion
de informes miembros de ONG y voluntarios, asi como 40 facilitadores de UNICEF, con una proporcion del 55% de mujeres frente
al 45% de hombres informantes. De hecho, UNICEF superé la meta de 1.500 informantes al alcanzar la cifra de 1.548 a finales

de afio. Gracias a una nueva alianza con la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional, el nGmero de ONG
asociadas podria aumentar considerablemente.

Resultado previsto: Para finales de 2015, mejora de las labores de monitoreo, presentacion de informes y respuesta con objeto de
hacer efectivos los derechos de la nifiez y las nifias, de conformidad con la CDN y la CEDCM (en curso).

Indicador: Linea de base: Meta: Progreso hasta la fecha:

Namero de casos denunciados, 1.500 denunciados 5.000 denunciados 825 denunciados

documentados y verificados 1.200 documentados | 3.000 documentados | 1.500 documentados
1.000 verificados 900 verificados 700 verificados

Resultado real: Como resultado del sistema del mecanismo de vigilancia y presentacion de informes operativo en todas las
provincias del pais, UNICEF ha reforzado su capacidad para llevar a cabo labores de monitoreo, documentacion y verificacion de
las violaciones de los derechos del nifio graves, asi como para fundamentar las intervenciones y las actividades de promociéon. A
consecuencia del aumento de la red del mecanismo de vigilancia y presentacién de informes y de la mejora de las capacidades de
presentacion de informes, se denunciaron 825 violaciones graves que afectaban a 2.399 nifios. La mayoria de los casos estaban
relacionados con el asesinato de nifios, los secuestros, el reclutamiento por grupos armados y la violencia sexual. Fue posible
verificar cerca de 700 casos.

No obstante, dada la escala y la dindmica de la crisis, el Fondo y sus asociados reconocen que, en general, el nimero de casos
denunciados sigue siendo bajo, ya que solo fue posible documentar 1.500 de los 3.000 casos denunciados —Ilo que representa tan
solo el 50%—. Las principales restricciones estaban relacionadas con la seguridad y el acceso limitado a las zonas geograficas
controladas por grupos armados, donde se producen el mayor nimero de violaciones.

*Mecanismo de vigilancia y presentacion de informes sobre violaciones graves contra la nifez
en situaciones de conflicto armado.

Otros recursos basicos

«Ilmproving Quality Donor Reporting», serie de seminarios web en torno al desarrollo de los recursos del sector
publico, UNICEE 9 de julio de 2013.

Los Comités Nacionales pro UNICEF son una fuente util de descripciones e historias del desempeno:

e Comité Nacional del Reino Unido.
e Comité Nacional del Canada.

United Nations Editorial Manual Online; United Nations Development Programme Editorial Style Manual;
UNICEF Style Manual.
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Tabla 6.6. Qué hacer y qué no hacer en la presentacion de informes

* Ofrecerinformacion del contexto para que el lector pueda
entender por qué el progreso registrado es importante.

* Centrarse en el resultado —progreso o limitaciones—.

® Dejar clara la contribucion de UNICEF. Utilizar verbos
especificos, por ejemplo: en lugar de «apoyé»,
resulta preferible emplear «capacité», «promovio»,
«movilizo», «consulto».

® Vincular el resultado registrado con el cambio positivo que
se prevé que la intervencion propicie en la vida de la nifiez
y las ninas.

* Ofrecer evidencias y datos desglosados que hagan
visible el impacto en la nifiez mas desfavorecida y en las
cuestiones de género.

* Reconocer la contribucion y el papel de los asociados.

e Clarificar la contribucion a la eliminacion de los obstaculos
y cuellos de botella.

* Difundir las lecciones aprendidas o limitaciones.

Utilizar la jerga interna de UNICEF —como MoRES, IR, C4D,
SSA, PCA, etc.—.

Referirse a los procesos internos del Fondo —como los
examenes de la Oficina Regional para el Oriente Medio y
Africa del Norte o la sede—.

Dedicar demasiada atencion a las actividades y los procesos
—se pierde de vista el resultado—.

Presentar resultados de pequefia escala aislados que no
estan conectados con la labor mas amplia vinculada a la
cadena de resultados.

Emplear la voz pasiva en la construccion de las frases.

Comenzar describiendo un resultado con una
declaracion negativa.

Exagerar o disminuir el papel y la contribucién de UNICEF.
Por ejemplo, «Gracias al UNICEF...» suena exagerado e
inverosimil. Por el contrario, es posible que el papel de
UNICEF se mencione de manera vaga o no se mencione en
absoluto, o que se describa como una labor mas enfocada
a la provision de insumos que a la prestacion de asistencia
técnica. Deben evitarse ambos extremos.

Tratar una alianza como un resultado, en lugar de informar
sobre los logros conseguidos a través de ella.

Informar exclusivamente sobre la existencia de una politica,
encuesta o evaluacion. En su lugar, aclarar su pertinencia
para el contexto haciendo referencia a las conclusiones,
recomendaciones o acuerdos derivados de esas actividades.

Utilizar un lenguaje ampuloso o repetitivo.

GESTIONAR LA FUNCION DE
PRESENTACION DE INFORMES

Aunque cuente con las herramientas de

En una oficina de UNICEF eficaz, las
funciones en la presentacién de informes
estaran claramente definidas. Ademas, se
habra asegurado que el personal esta capa-
citado para presentar informes de gestién

monitoreo adecuadas, una elaboracion de
informes correcta requiere cierto tiempo de
preparacion. Las oficinas deben establecer
un plan de elaboracién de informes que
cubra los aspectos siguientes:
® |as funciones en la presentacién

de informes;

® |os tipos de informes necesarios;
® |a frecuencia con la que se elaboran;
® quién debe prepararlos; y

® quiénes son los destinatarios.

basada en resultados satisfactorios.

¢{Cémo se gestiona la funcién de presen-
tacién de informes en la oficina? jEstan
claramente definidas las funciones en la
presentacion de informes? ;jExiste un plan
de presentacion de informes que disponga
los tipos de informes necesarios, quién
debe elaborarlos y quiénes son los destina-
tarios? ;Se ha capacitado al personal en la
redaccion eficaz de informes?
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...los informes
deben considerarse
herramientas

para comunicar...

A continuacion se mencionan otros

elementos clave de la funcion de

presentaciéon de informes:

® Informacion. Asegurar que se aplican los
demas elementos de la gestion basada
en resultados a fin de garantizar que se
dispone de la informacion necesaria para
redactar un informe de calidad.

® Formatos. Asegurar que el personal
conoce los formatos y requisitos de los
informes en los que trabajen.

® Calendario. Contar con un plan de
presentacion de informes que incluya un
calendario de los informes y los respon-
sables de la elaboracion y aprobacion de
cada uno.

® Informes a los donantes. Cerciorarse
de que los informes se vinculan a la
propuesta original. Los informes deben
abordar el contenido de las propuestas
a los donantes y las notas estratégicas
sobre el programa del pais.

Los informes financieros de UNICEF
distinguen los gastos de los com-
promisos, por lo que es importante
que el texto narrativo de un
informe a los donantes se corres-
ponda con el informe financiero.
Las oficinas deben velar por que el
texto descriptivo diferencie entre los
fondos que ya se han invertido y aquellos
que se han comprometido —es decir, las
o6rdenes de compra emitidas o los fondos
asignados a los asociados—, pero todavia
no se han gastado.

En resumen, los informes deben
considerarse herramientas para comunicar
los logros de una iniciativa y las contribu-
ciones a los resultados, asi como los retos
y las lecciones aprendidas. Consolidan la
transparencia y la rendicién de cuentas

y ayudan a adoptar medidas correctivas
cuando es necesario.

APRENDER, AJUSTARY ADAPTAR

¢Qué se hace con la informacién que se
compila? El informe puede tener diversos
destinatarios —como la oficina regional,
la sede, el socio implementador o el
donante—, en funcion de si se produce con
caracter interno, externo o a los fines de
UNICEF Si bien la rendicion de cuentas es
importante, también lo son el aprendizaje,
la adaptacion y el ajuste continuos. Los
informes deben generar lecciones apren-
didas, mejores practicas y soluciones a
problemas y obstaculos que favorezcan la
toma de decisiones.

La presentacion de informes nos brinda

la oportunidad de aprender y ajustar de

multiples formas, tales como:

® la reconsideracion de las estrategias,
la asignhacion de recursos o las acti-
vidades con el objeto de mejorar los
resultados previstos;

® el examen de los marcos de resultados y
el plan de monitoreo a fin de confirmar
que son realistas y practicos;

® la revision de los métodos y los enfoques
con miras a que tengan en cuenta las
cuestiones de género y la infancia;

® la garantia de procesos participativos en
los que se escucha la opinidon de todas
las partes;

® el desarrollo a partir de lo que funciona,
las fortalezas y los recursos.

Piense en su propio programa o proyecto
y su propio aprendizaje. ;Esta haciendo

lo que se propone aqui? ;Reconsidera sus
estrategias, asignaciones de recursos o
actividades cuando la informacion recibida
apunta a que el programa o proyecto no
evoluciona conforme al plan? ;Revisa sus
marcos de resultados o planes de
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monitoreo de manera regular para efectuar
ajustes? jInvolucra a los actores relevantes
en este proceso?

La informacion sobre el desempeno se
puede utilizar con fines de aprendizaje
institucional a lo largo de la implementa-
cion del programa y el proyecto. Asimismo,
la implementacién y el monitoreo en
curso pueden generar oportunidades

para la reconsideracion y el examen del
desempeno. Las auditorias internas, los
examenes de la gestion y las evaluaciones
de mitad de periodo o de final de proyecto
representan oportunidades adicionales
para hacer balance de las operaciones, los
resultados y las lecciones aprendidas, a
efectos del aprendizaje institucional y la
reorientacion del programa y el proyecto.

Ademas, la presentacion de informes
debe dar pie a ejemplos e innovaciones
en materia de mejores practicas, el inter-
cambio de conocimientos y la mejora de
las aptitudes y capacidades del personal.

Los ejemplos e innovaciones en materia de
mejores practicas se pueden utilizar para
ampliar las operaciones, cuando se com-
binan con practicas que tienen en cuenta
las diferencias culturales y la inclusividad.

El intercambio de conocimientos en el pais
y la regién también es importante para el
perfeccionamiento de los enfoques o la
construccion a partir de la practica estable-
cida. Este intercambio puede producirse
de muchas maneras, como en mesas
redondas, conferencias, videos, Internet,
viajes de estudio y talleres de capacitacion.

Otros recursos basicos

Las mejores investigaciones de UNICEE

Base de datos de evaluacion.

Las aptitudes y capacidades del personal
se pueden potenciar a través del inter-
cambio de conocimientos. Es importante
buscar las oportunidades para ello. Formar
parte de foros de intercambio de conoci-
mientos es una manera de desarrollar las
capacidades en un ambito dado.

No cabe duda que el monitoreo periodico,
los examenes semestrales y anuales, y
las evaluaciones de mitad de periodo o
de final de programa o proyecto facilitan
el aprendizaje.

En resumen

Una presentacion de informes de

calidad consta siempre de

tres elementos:

® |a situacion actual de los resultados e
indicadores frente a la linea de base
y la planificacion;

® ¢l analisis del modo en que se ha
avanzado de cara a los resultados; y

® |a contribucion especifica de UNICEF al
logro de resultados.

Para que sea eficaz, la presentacion

de informes requiere:

® una comprension clara de las instrucciones
de los interesados relativas a los informes;

® una planificacion y aplicacién adecuadas
de la gestion basada en resultados a fin
de disponer de los datos necesarios para
el informe; y

® una definicion clara de los procesos de
presentacion de informes en la oficina de
UNICEF correspondiente.



CONCLUSION

el Manual sobre la gestion
basada en resultados. §

La gestidon orientada a los resultados requiere perseverancia y paciencia.
Cuanto mas se utilicen las diversas herramientas y marcos, mas facil sera
aplicarlos a la labor cotidiana. Ademas, debe tener también un caracter par-
ticipativo e iterativo, y permitir aprender de la experiencia. Estos son los
elementos basicos para lograr una repercusion positiva en la vida de la nifez y
las mujeres.
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GLOSARIO
Actividad

Medidas adoptadas o labor desempenada a través de las que se movilizan insumos —por
ejemplo, fondos, fomento de la capacidad, talleres, publicaciones, asistencia técnica u otro
tipo de recursos— a fin de producir unos productos especificos.

Término relacionado: intervencion para el desarrollo.

Supuestos

Los «supuestos» pueden aludir a las hipdtesis subyacentes acerca de como se va a producir
el cambio en un programa. Se denominan «supuestos relacionados con la causalidad». Una
teoria del cambio los convierte en hipotesis expresas y comprobables.

Los supuestos pueden referirse también a las variables o factores necesarios para que sea
posible lograr los resultados. Estos se denominan «supuestos internos o externos», depen-
diendo de su caracter en relacion con una organizacion o intervencion. Deben enunciarse
con un lenguaje positivo.

Linea de base

La linea de base es la situacién anterior a una intervencién para el desarrollo que sirve para
evaluar el progreso en los resultados o efectuar comparaciones. Se expresa como la situa-
cién de los indicadores seleccionados al principio del programa.

Punto de referencia

Se trata de un elemento de referencia o norma que sirve para evaluar el desempeno

o los logros. Se expresa como la situacion en el indicador seleccionado que organiza-
ciones similares han logrado en un pasado reciente o como aquello que se puede deducir
razonablemente que se ha logrado dadas las circunstancias.

Cuello de botella

Consiste en una restriccion relacionada con el suministro, la demanda vy los fac-
tores determinantes de la calidad que obstaculiza el alcance equitativo y eficaz de las
intervenciones, los servicios o las practicas de asistencia con base empirica.

Déficit de capacidad

Aspectos de la capacidad que necesitan refuerzo a fin de que los garantes de derechos o los
titulares de derechos puedan desempenar sus funciones respectivas de modo adecuado,
bien en el cumplimiento de sus obligaciones de derecho, o bien en su capacidad para
reclamarlos, respectivamente.

Y ]

—
.

-



'

166 | Manual sobre la gestiéon basada en resultados: la labor conjunta en favor de la nifiez

En el caso de los garantes de derechos, la capacidad se compone de los

elementos siguientes:

® Motivacion. El garante de derechos siente la obligacion de desempenar la funcién de
acuerdo con las normas nacionales o internacionales.

® Autoridad. El garante de derechos tiene autoridad para desempenar la funcion conforme a
la obligacion.

® Recursos. El garante de derechos dispone de los recursos humanos, institucionales y
financieros necesarios para desempenar la funcion.

En el caso de los titulares de derechos, la capacidad se compone de los
elementos siguientes:
® Comprension. El titular de derechos sabe que tiene derechos y que puede reclamarlos.

® Recursos. El titular de derechos dispone de los recursos humanos, institucionales
y financieros necesarios para reclamar sus derechos.

® Rjesgos. El titular de derechos no hace frente a riesgos innecesarios por reclamar sus
derechos, o dichos riesgos pueden mitigarse a un nivel aceptable.

Analisis de la causalidad

Tipo de analisis que se utiliza al formular programas con el objeto de identificar las causas
inmediatas, subyacentes y estructurales o de raiz de los problemas de desarrollo, que a
menudo presentan las mismas causas de raiz. El analisis organiza los datos, las tenden-
cias y las conclusiones principales en relaciones de causa y efecto. Identifica las causas

y sus lazos, asi como el impacto diferenciado de los problemas de desarrollo seleccio-
nados. Para agrupar las causas y examinar los vinculos entre estas y sus diversos factores
determinantes, se puede utilizar un «marco causal» o «andlisis de arbol causal» —a veces
denominado, «arbol de problemas»—.

Causas: inmediatas

Causas mas obvias de las violaciones de los derechos, las cuales se relacionan
estrechamente con la infraccion. Hacer frente a estas causas puede o no ayudar al ejercicio
del derecho.

Causas: estructurales

Causas de las violaciones de los derechos que tienen caracter politico, econdmico, social
o se relacionan con los sistemas o estructuras culturales. Estas pueden ser comunes a una
gran variedad de violaciones de los derechos.
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Causas: subyacentes

Causas de las violaciones de los derechos que son menos obvias que las inmediatas pero
se asocian de manera implicita a la infraccién. Si bien es posible que resulte mas com-
plicado hacer frente a este tipo de causas que a las inmediatas, su repercusién sobre el
ejercicio del derecho en cuestién puede ser superior.

Datos

Informacién o hechos cuantitativos y cualitativos especificos.

Analisis de datos

Proceso de conversion de los datos brutos recopilados en informacién util.

Intervencion para el desarrollo

Instrumento para la asistencia a los asociados —donantes o no donantes— orientado a
promover el desarrollo. Algunos ejemplos son el asesoramiento sobre politicas, los pro-
yectos y los programas.

Datos desglosados

Datos de distintos grupos. «Desglosar» significa separar las partes de un todo. La
informacion se pormenoriza por grupos, como el género, la edad, el origen étnico, el nivel
de ingresos, el lugar de residencia —zona rural o urbana—, etc.

Efecto

Cambio previsto o imprevisto a consecuencia directa o indirecta de una intervencion.
Término relacionado: resultado

Eficacia

Medida en que se alcanzan los resultados previstos.

Eficiencia
Medida en que los recursos econémicos o insumos —fondos, conocimientos
especializados, tiempo, etc.— se transforman en resultados.

Evaluabilidad

Medida en que una actividad o un programa pueden evaluarse de forma fiable y verosimil.
El andlisis de la evaluabilidad demanda el examen anticipado de una actividad propuesta
con el animo de comprobar si sus objetivos se han definido de manera adecuada y sus
resultados son verificables.

e

-

- .
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Evaluacion

Andlisis sistematico y objetivo de un proyecto, programa o politica en curso o finalizados,
asi como de su diseno, implementacién y resultados. El propdsito es determinar la perti-
nencia y el cumplimiento de los resultados previstos, la eficiencia del desarrollo, la eficacia,
y su impacto y sostenibilidad. Una evaluacién debe ofrecer informacion creible y util que
permita incorporar las lecciones aprendidas al proceso de toma de decisiones tanto de los
destinatarios como de los donantes.

La evaluacion hace referencia también al proceso de calculo del valor o la importancia de
una actividad, politica o programa. Se trata de un analisis, lo mas sistematico y objetivo
posible, de una intervencion para el desarrollo prevista, en curso o finalizada.

En algunos caos, la evaluaciéon conlleva la definicion de normas apropiadas, el examen del
desempeno en relacion con dichas normas, un andlisis de los resultados reales y previstos,
y la identificacion de las lecciones pertinentes.

Retroalimentacion

Comunicacion de las conclusiones alcanzadas en el proceso de monitoreo y evaluacion a
las partes para las que resultan pertinentes y utiles, con miras a facilitar el aprendizaje. Esta
puede entranar la recopilacion y difusion de las constataciones, las conclusiones, las reco-
mendaciones y las lecciones extraidas de la experiencia.

Légica horizontal

Relacién entre un resultado previsto y los indicadores y la medicion planificada
correspondiente —como se indica de izquierda a derecha en el plan de monitoreo—.
¢Queda claro qué resultado medira cada indicador? ;Permitiran los indicadores ele-

gidos medir ese resultado previsto? ;Son las metas y la linea de base mediciones del
indicador? jPermiten los métodos, los emplazamientos, las personas responsables y la
frecuencia de recopilacion de los datos que se han seleccionado, asi como su uso, medir el
indicador elegido?

Enfoque de programacion basado en los derechos humanos

Marco conceptual para el proceso de desarrollo humano que se fundamenta desde el punto
de vista normativo en las normas internacionales sobre derechos humanos y que en la
practica se orienta a la promocion y la proteccién de los derechos humanos.

Los organismos de las Naciones Unidas han convenido que este enfoque se caracteriza por

tres atributos esenciales, a saber:

® Al formular politicas y programas de desarrollo, el objetivo principal debe ser el
cumplimiento de los derechos humanos.
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® Un enfoque basado en los derechos humanos identifica a los titulares de derechosy sus
derechos, por un lado, y a los garantes de derechos correspondientes y sus obligaciones,
por otro, y se orienta a reforzar las capacidades de los titulares de derechos para reclamar
a los garantes de derechos el cumplimiento de sus obligaciones.

® | os principios y las normas contenidos en los tratados internacionales de derechos
humanos deben orientar toda la labor de cooperaciéon y programacion para el desarrollo
en todos los sectores y en todas las fases del proceso de programacion?’.

Impacto

Cambio positivo o negativo de mas alto nivel a largo plazo para grupos de poblacion
identificables producido por una intervencion para el desarrollo, directa o indirectamente,
de manera deliberada o no. La consecuencia de uno o mas resultados. El impacto supone
cambios en las condiciones econdmicas, sociales, culturales, civiles, politicas y ambientales
de las personas. Para UNICEF, los impactos positivos conllevan el aumento del respeto, la
proteccion y el ejercicio de los derechos humanos de la ninez y, ademas, deben guardar
cierta relacion con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, otros objetivos de desarrollo
acordados internacionalmente, los objetivos de desarrollo nacionales —asi como los dere-
chos humanos consagrados en las constituciones—, y los compromisos nacionales con los
convenios y tratados internacionales.

Implementacion

Consiste en la gestién de los insumos con el objeto de llevar a cabo actividades
encaminadas a lograr resultados de desarrollo o contribuir a ellos —productos, resultados
e impacto—.

Indicador (o indicador del desempeio)

Variable o factor cuantitativo o cualitativo. Ofrece un medio sencillo y fiable de medir el
logro de los productos, resultados e impactos, a fin de calcular el desempeno de un pro-
grama o una inversion. Especifica qué hay que medir a lo largo de una escala o dimensién,
pero no senala la direccion del cambio.

Insumos

Los recursos financieros, humanos, materiales, tecnolégicos y de informacién utilizados en
las actividades o intervenciones para el desarrollo.

las lecciones aprendidas; y

Generalizaciones derivadas de la abstraccion de las circunstancias especificas de las
operaciones de monitoreo o evaluacion de los proyectos, programas o politicas. Con fre-
cuencia, las lecciones resaltan las fortalezas o debilidades de la preparacion, el diseno y la
implementacion que afectan al desempeno, el resultado y el impacto.

R,

o
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Marco logico, también denominado modelo légico, marco de
resultados, matriz de resultados o estructura de resultados

Herramienta de gestibn —normalmente una matriz o diagrama de flujo vertical — que se
utiliza para mejorar el diseno de las intervenciones. En él se identifican los elementos
estratégicos —insumos, actividades, productos, resultados e impacto— y sus relaciones
causales. Muestra de qué manera se entiende o se prevé que un programa producira
resultados especificos. A veces incluye indicadores y los supuestos o riesgos que podrian
condicionar el éxito o el fracaso. Por tanto, facilita la planificacién, la implementacion, el
monitoreo y la evaluacién de una intervencion para el desarrollo.

Monitoreo (o monitoreo del desempeno)

Proceso continuo de recopilacion y andlisis de los datos correspondientes a los indicadores
del desempeno, cuyo objeto es comparar los resultados previstos —logro de los productos
y progreso hacia los resultados— con la eficacia de la implementacién de una intervencion
para el desarrollo, asociacion o reforma politica.

Plan de monitoreo

Plan —normalmente en forma de matriz— que organiza como se van a monitorear los
resultados. Contiene indicadores con una linea de base, metas, métodos de recopilacion de
datos, los emplazamientos donde se recopilaran los datos, las personas responsables, la
frecuencia y la utilizacion de la informaciéon de monitoreo.

Entre los distintos tipos de monitoreo figuran los siguientes:

Monitoreo en tiempo real: actividades de monitoreo constante que suelen recurrir a
la tecnologia (por ejemplo, SMS, sensores o cdmaras) para obtener informacion en
tiempo real que permita actuar de manera inmediata —por ejemplo, con motivo de la
interrupcion de la cadena de refrigeracion en la gestion de vacunas—.

Monitoreo frecuente: actividades de monitoreo que, en general, emplean datos
procedentes de encuestas o sistemas administrativos para activar los ajustes del pro-
grama vy acelerar el impacto a través de la correccion oportuna de su curso —suelen
realizarse con frecuencia trimestral o mensual—.

Monitoreo anual: actividades de monitoreo de las que se derivan calculos anuales e
informacion relativa a cada sector y, por tanto, permiten realizar ajustes estratégicos a
mas largo plazo.

Monitoreo plurianual: actividades de monitoreo que se efectiian cada varios ahos con

el propésito de evaluar el impacto de los programas relacionados con la mortalidad, la
reduccién de la pobreza y los logros en la educacion, entre otros. Suelen llevarse a cabo a
través de encuestas de hogares multisectoriales, como la EDS o la MICS.
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Monitoreo de la situacion: registro sistematico de una condicién o conjunto de
condiciones, como la situacion de la ninez y las mujeres. El monitoreo de la situacion
mide el cambio o la falta de cambio en una condicidn o conjunto de condiciones.

Resultado

Cambio a mediano plazo que, como es légico, se espera que ocurra una vez que la
intervencion para el desarrollo obtenga uno o mas productos. Corresponde a los cambios
en el desempeno individual o institucional, como cambios en el acceso y la calidad de los
servicios para ninos y ninas, el comportamiento y las practicas, la toma de decisiones, la
formulacion de politicas, y el aumento de la eficiencia y la eficacia. Se prevé que estos
cambios conduzcan a la transformacion de las condiciones de la ninez, las mujeres y las
familias —impactos—.

Productos

Cambios a mas corto plazo en las aptitudes o las destrezas y capacidades de los individuos
o instituciones que se pueden atribuir directamente a las actividades de una organizacion,
politica, programa o intervencion. Aumento en la capacidad —la motivacion, la autoridad y
los recursos de los garantes de derechos, y la comprension y los recursos de los titulares de
derechos, asi como un menor riesgo asociado a la reclamacion de sus derechos—.

Asociados

Organizaciones o individuos que colaboran con el propdsito de lograr objetivos acordados
mutuamente. El concepto de asociacion o alianza implica un impacto previsto compar-
tido, responsabilidad comun por los resultados, rendicidén de cuentas clara y obligaciones
reciprocas. Los asociados pueden incluir, entre otros, a gobiernos, la sociedad civil, organi-
zaciones no gubernamentales, universidades, organizaciones profesionales y comerciales,
organizaciones multilaterales y empresas del sector privado.

Desempeno

Medida en que una intervencion o asociado para el desarrollo opera de acuerdo con
normas, directrices o criterios concretos o logra resultados de acuerdo con los planes
o resultados previstos de forma especifica.

Medicion del desempeno

Sistema que evalua el desempeno de las intervenciones para el desarrollo en relacién con
los resultados previstos. Véase también: monitoreo del desempeno e indicador.
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Monitoreo del desempeno

Proceso continuo de recopilacion y analisis de los datos correspondientes a los indica-
dores del desempeno, con la finalidad de evaluar en qué medida las intervenciones para el
desarrollo estan logrando los resultados previstos.

Programa

Intervencion sujeta a plazos semejante a un proyecto, pero que, a diferencia de este,
abarca distintos sectores, temas o zonas geograficas, utiliza un enfoque multidiscipli-
nario, e implica a multiples instituciones o puede que reciba apoyo de diversas fuentes
de financiacion.

Alcance

La poblacién seleccionada de una intervencion para el desarrollo.

Pertinencia

Medida en que los productos, resultados o impactos de una intervencion para el desarrollo
son congruentes con los requisitos de la poblacidn seleccionada, las necesidades del pais,
las prioridades mundiales, y las politicas de los asociados y los donantes.

Nota: en retrospectiva, la cuestion de la pertinencia suele reducirse a la pregunta de si los
resultados previstos de una intervencion o su diseno siguen siendo apropiados dado el
cambio de circunstancias.

Resultado final

Cambio de situacion o condicion descriptible o mensurable que se deriva de una relacién
causa efecto. En este sentido, una intervencién para el desarrollo puede activar tres tipos
de cambios —productos, resultados e impacto—. Los cambios pueden ser previstos o
imprevistos, positivos o negativos.

Presupuestacion basada en resultados

Tipo de presupuestacion que determina los recursos necesarios para respaldar el logro
de los resultados. El proceso consiste en asignar recursos a fin de lograr los productos y
efectos identificados.

Gestion basada en resultados

Estrategia —o enfoque de gestion— mediante la cual todos los actores que contribuyen
directa o indirectamente al logro de un conjunto de resultados se aseguran de que sus pro-
cesos, productos y servicios favorecen los resultados deseados —productos, resultados e
impacto—. Entrana el uso de la informacidon y las evidencias relativas a los resultados reales
para fundamentar sus decisiones sobre el diseno, la dotacién de recursos y la implementa-
cion de los programas vy las actividades, asi como para rendir cuentas y elaborar informes.
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Cadena de resultados

Secuencia causal de una intervencion para el desarrollo que estipula la secuencia precisa
para la consecucion de los resultados deseados —comenzando por los insumos para, a
continuacion, pasar a las actividades y productos y, por ultimo, culminar en los resultados y
el impacto—. Se basa en una teoria del cambio, que incluye los supuestos subyacentes.

Riesgo

Eventos o incidencias posibles —de caracter interno o externo al programa— que podrian
incidir negativamente —o positivamente— en el logro de un resultado.

Gestion del riesgo

Identificacidon y evaluacién de los riesgos que pueden afectar a la consecucion de
los resultados y adopcion de medidas para mitigar las amenazas —o aprovechar las
oportunidades— que representan para el logro de los resultados previstos.

Partes interesadas

Organismos, organizaciones, grupos o individuos con un interés directo o indirecto en la
intervencion para el desarrollo. Esto incluye a la comunidad cuya situacion se pretende
cambiar a través del programa; el personal sobre el terreno que ejecuta las actividades;
los gestores de programas responsables de supervisar la implementacion; los donantes y
otros encargados de la toma de decisiones que influyen o deciden sobre el curso de accién
relacionado con el programa; y las personas que ofrecen apoyo u observaciones, o que
condicionan de otro modo el entorno del programa.

Término relacionado: grupo seleccionado

Término relacionado obsoleto: beneficiario

Estrategias

Enfoques y modalidades para la asignacion de recursos humanos, materiales y financieros,
asi como para la implementacion de actividades con miras a lograr resultados.

Sostenibilidad

Persistencia de los beneficios de una intervencion en favor del desarrollo una vez concluida
la asistencia principal para el desarrollo. La probabilidad de obtener beneficios continuados
a largo plazo. La resiliencia al riesgo que forma parte de los beneficios netos se extiende a
lo largo del tiempo.

Meta

Especifica el valor que un indicador debe alcanzar en una fecha dada. Es decir, representa
lo que el proyecto desearia lograr en un periodo determinado en relacion con uno de los
resultados previstos. Por ejemplo: En 2010, la tasa total de alfabetizacion alcanza el 85% en
los grupos X eY.
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Grupo seleccionado

Organizaciones o individuos especificos en cuyo beneficio se emprende la intervencion
para el desarrollo.

Teoria del cambio

Explica de qué manera se prevé que las actividades produzcan una serie de resultados que
contribuyen al logro de los impactos previstos finales. Puede elaborarse para cualquier
nivel de intervencion —un evento, un proyecto, un programa, una politica, una estrategia o
una organizaciéon—. Estd compuesta por hipotesis o supuestos sobre el modo en que una
intervencion favorece la consecucion de los resultados observados o previstos.

Una teoria del cambio es un:
Proceso. Analisis y aprendizaje fundamentados en la discusién que generan
conocimientos sélidos a fin de respaldar el disefno y la estrategia de los programas, asi
como la implementacion, el monitoreo, la evaluacién y el analisis del impacto.

Producto. Productos de comunicacion, como representaciones visuales, graficos o tablas;
un texto descriptivo.

Ldgica vertical

Relacién causa-efecto entre las actividades y los productos relacionados, los productos
y los efectos relacionados, los efectos y el impacto relacionado —que, normalmente, se
dispone en direccion vertical en una matriz o diagrama de flujo—. ;Se puede suponer
razonablemente que se alcanzara el resultado del nivel mas alto si se obtienen los del
mas bajo?
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Bester, Angela, «Results-Based Management in the United Nations Development
System: Progress and challenges. A report prepared for the United Nations Department

of Economic and Social Affairs, for the Quadrennial Comprehensive Policy Review»,
julio de 2012.

Declaracion de entendimiento comun de las Naciones Unidas sobre el enfoque del
desarrollo basado en los derechos humanos —el «Entendimiento comun»—, adoptado
por el-Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo en 2003.

Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo, «The Human Rights Based Approach
to Development Cooperation: Towards a common understanding among UN Agencies»,
2003.

Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia, «The Determinant Analysis for Equity
Programming», agosto de 2014, pag. 7.

Rogers, Patricia, La teoria del cambio, Sintesis metodoldgicas: evaluacion del impacto
n.° 2, Centro de Investigaciones Innocenti de UNICEF, Florencia.

Una serie de cadenas de resultados en un programa o proyecto dado suele denomi-
narse marco de resultados o modelo ldgico.

Adaptado de: Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia, Child Protection Resource
Pack: How to Plan, Monitor and Evaluate Child Protection Programmes, 2015, pag. 124.

Basado en: Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia, Manual de Politicas y
Procedimientos de Programacion, seccion 3.5.7 sobre los riesgos y los supuestos.

Adaptado de UNICEF Risk Management Policy, 2009, pag. 4.

Adaptado de UNICEF Risk Management Policy, pag. 5.

Adaptado de GNUD, Results-Based Management Handbook, Harmonizing RBM con-
cepts and approaches for improved development results at country level, 2011, pag.19.

Adaptado de UNICEF, Child Protection Resource Pack: How to Plan, Monitor, and
Evaluate Child Protection Programmes, 2015, pag. 124

La evaluacion rural participativa y la accion y el aprendizaje participativos son «enfo-
ques empleados por los profesionales del ambito del desarrollo con miras a facilitar la
interaccion y planificacion eficaces con las comunidades. Estos enfoques se basan en
la idea de la participacion y el empoderamiento «de abajo arriba» y reconocen que, si
las poblaciones locales participan en los procesos de planificacion, implementacion y
monitoreo en favor del desarrollo, podran transformar progresivamente sus propias
vidas y el entorno que las rodea». Estos métodos comprenden el triaje, la clasificacion,
la cartografia, el establecimiento de plazos, la definicidén de calendarios estacionales

y el analisis del equipo sobre el terreno. Fuente: Bottomley, Ruth, «PRA and PLA

Approaches: A case study with examples of participatory approaches employed by
MAG and CMAC in Cambodia», sin fecha.
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25
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Bartle, Phil, «The Nature of Monitoring and Evaluation, Definition and Purpose»,
Workshop Handout, Community Empowerment Collective, 2011.

PRIME es una version electrénica actualizada de la herramienta de planificacion
integrada del monitoreo y la evaluacion que se utiliza en las oficinas en los paises, las
oficinas regionales y la sede de UNICEF para compartir informacion sobre las evalua-
ciones, las investigaciones, los estudios y las actividades de fomento de la capacidad
de monitoreo y evaluacion que se prevén en un futuro y las que estan actualmente
en marcha.

Recurso: Educational Sectoral Analysis Methodological Guidelines, 2014

Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia, «Revised Guidance on Field Monitoring
Visits», julio de 2015.

VISION (Sistema Virtual Integrado de Informacién) estd compuesto por el sistema SAP
para todas las transacciones institucionales, y el sistema de gestion de la actuacion
profesional en la web para el monitoreo y la presentacion de informes. Disponible para
todo el personal de UNICEF

Polastro, Riccardo, «Evaluating Humanitarian Action in Real Time: Recent practices, cha-
llenges, and innovations», La Revue canadienne d’évaluation de programme, vol. 29.1
(primavera), 2014, pags. 118-134.

Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia, «Evaluation in Humanitarian
Situations», seccion 5.5 en: Manual de Politicas y Procedimientos de Programacion.

Sistema de aprendizaje activo para la rendicidon de cuentas y el logro de resultados
en la asistencia humanitaria, Evaluation of Humanitarian Action, Pilot Guide, mayo
de 2013.

Departamento de Desarrollo Internacional del Reino Unido, «Planning Evaluability
Assessments: A synthesis of the literature with recommendations», documento de tra-
bajo n.° 40, octubre de 2013.

Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas, «Estdndares de evaluacién en el Sistema
de las Naciones Unidas», 2005, pag. 13

Centro de recursos de Save the Children, Evaluation Handbook.

Carlsson, Jerker, «Learning from Evaluations», en: Carlsson, Jerker y Lennart
Wohlgemuth, editores, Learning from Development Cooperation, pags. 120-129.

Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia,«Improving Quality Donor Reporting»,
serie de seminarios web en torno al desarrollo de los recursos del sector publico,, 9 de
julio de 2013.

Extraido de Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Derechos
Humanos (ACNUDH), «Preguntas frecuentes sobre el enfoque de derechos humanos en
la cooperacién para el desarrollo», NuevaYork y Ginebra, 2006.
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