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ANTECEDENTES Y CONTEXTO

Resumen del
propésito, légica
y estructura del
proyecto

Propésito,
alcancey
metodologia de la
evaluacion

El Proyecto LAZOS, implementado por la OIT entre 2022 y 2025 en Argentina, Colombia, Peru y
Republica Dominicana, buscé fortalecer la integracion socioeconémica de personas migrantes y
refugiadas de Venezuela mediante un enfoque de trabajo decente, equidad de género,
sostenibilidad y gobernanza inclusiva. Financiado por ASDI con un presupuesto superior a 4,9
millones de délares, constituyé la principal iniciativa para operacionalizar la Estrategia Regional de
Integracién Socioecondmica (ERISE) en el marco del Proceso de Quito y la Plataforma R4V.

La intervencién se estructuré en cuatro resultados clave y en tres niveles de accién (Macro, Meso y
Micro). Se trabajé en el fortalecimiento de instituciones de formacién profesional, en el acceso a
empleo decente a través de servicios publicos de empleo, en la mejora de la empleabilidad de
mujeres migrantes mediante metodologias empresariales, y en la cooperacién regional con base
en evidencia. Entre las acciones destacadas figuran el reconocimiento de competencias laborales,
reformas normativas, pilotos de inclusidon laboral, herramientas digitales, formacién en
contratacion equitativa y estrategias de inclusion financiera.

El Proyecto adopté un enfoque integral y multiescalar que permitié abordar de manera coordinada
los desafios estructurales que enfrentan las personas migrantes y refugiadas venezolanas en su
insercion laboral en la region.

La evaluacion del Proyecto LAZOS tuvo como objetivo general valorar su desempefio entre 2022 y
2025 en términos de relevancia, coherencia, eficacia, eficiencia, sostenibilidad e impacto. Ademas
de contribuir a la rendicién de cuentas y al aprendizaje organizacional, buscé extraer lecciones
estratégicas aplicables a futuras intervenciones de la OIT y de actores de la cooperacion
internacional en la integracion socioecondmica de migrantes y refugiados.

Se combinaron métodos cualitativos y cuantitativos, integrando la revision documental,
entrevistas, talleres y analisis de casos. Se revisaron documentos clave del Proyecto LAZOS, como
el PRODOC (original y ajustado en la fase de Inception), los informes de progreso, la Evaluacién de
Medio Término (EMT) y la informacién financiera.

Se realizaron cinco sesiones de debriefing con el equipo del Proyecto y 56 entrevistas a 84 personas
(53 mujeres y 31 hombres), que abarcaron los paises de implementacién y el ambito regional.
Ademas, se desarrollo un taller participativo en Colombia con seis mujeres beneficiarias finales, en
el que se recogieron percepciones directas sobre el impacto del Proyecto. Se aplicaron
cuestionarios a actores tripartitos (con una tasa de respuesta de 19 sobre 32) y a entidades aliadas
(9 sobre 24), lo que permitié recoger informacién complementaria de instituciones clave.
Asimismo, se elaboraron estudios de caso en Argentina, Colombia y a nivel regional, seleccionados
por su relevancia en cuanto a avances, desafios y lecciones aprendidas. Finalmente, se participé en
el Taller de Quito (octubre de 2025), donde se validaron las recomendaciones surgidas de la EMT y
se presentd oficialmente el inicio de la evaluaciéon final, en un espacio de didlogo con actores
nacionales, regionales y socios estratégicos.

Entre las principales limitaciones a las que el equipo de evaluacién tuvo que hacer frente, destacan:
la limitada participacién de algunos informantes y la consecuente actuacién del Equipo de Proyecto
para facilitar la representaciéon de los actores clave; el acceso al informe del cierre del Proyecto por
lo que se usé la informacién recabada en la sistematizaciéon y actualizacién de la matriz de
seguimiento y monitoreo; y la falta de consideracién del andlisis del eje de transicién justa,
analizando exclusivamente el enfoque de género, no discriminacién, participacion e
interseccionalidad.
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PRINCIPALES HALLAZGOS Y CONCLUSIONES

Principales Se presenta el resumen de los principales hallazgos por cada uno de los criterios empleados en la
hallazgos y evaluacion. Estos hallazgos estan desarrollados en el cuerpo del informe, al principio de cada
conclusiones pregunta de evaluacion.

RELEVANCIA

El Proyecto LAZOS fue valorado como altamente relevante por su capacidad de respuesta a los
desafios de integracién socioecondmica de personas migrantes y refugiadas venezolanas. Su
disefio se basé en una Teoria del Cambio (TdC) y una Linea de Base que identificaron barreras
estructurales a nivel individual, de género, organizacional y de entorno, las cuales fueron
abordadas mediante estrategias como la validacién de competencias, la formacién adaptada, el
fortalecimiento del autoempleo, y la promocién de la contratacién equitativa. También se incluyé
el desarrollo de sistemas de informacién y datos desagregados para sustentar politicas publicas y
combatir estigmas.

El proceso de planificacion incorporé mecanismos participativos y de consulta contextualizados
por pais, lo que permitié adecuar el disefio y su marco Idgico a las realidades locales. Se reconocié
su alineacién con politicas publicas nacionales y su capacidad para fortalecer instituciones y
mejorar la empleabilidad, en particular en Argentina y Perd, aunque se observaron debilidades en
la articulacién entre diagnéstico y disefio, y en la coordinacién interinstitucional.

El enfoque de género fue ampliamente integrado, con acciones especificas en cada pais y el uso
de metodologias adaptadas. Sin embargo, el enfoque interseccional fue limitado y aplicado de
manera desigual. En cuanto al eje de no discriminacion, el Proyecto impulsé medidas de acceso
equitativo al empleo, pero no abordd profundamente causas estructurales ni conté con
mecanismos de medicién de impacto. La participacion fue promovida, aunque con bajo grado de
incidencia y representacién de ciertos grupos.

Finalmente, el Proyecto se alineé con marcos regionales como la Plataforma R4V, la Declaracién de
Los Angeles y la Estrategia ERISE, contribuyendo a sus objetivos mediante acciones concretas,
aunque sin una articulacion formal plenamente documentada desde su formulacion. Esta
alineacion fue reconocida retrospectivamente a través de sus resultados practicos.

COHERENCIA

El Proyecto LAZOS presenté una sélida coherencia entre su disefio, su implementacién y sus
principios institucionales, especialmente en la aplicacion del enfoque tripartito y en la participacion
activa de la didspora venezolana. Desde su formulacién, se incorporaron empleadores, sindicatos
y organizaciones de la diaspora en procesos clave como diagnosticos, validacién de productos y
disefio de pilotos, lo que permitié una alineacién contextualizada con las necesidades reales de
cada pais. Esta articulacién favorecié la pertinencia de las acciones y consolidé metodologias como
IMESUN, que promovieron el autoempleo y practicas laborales sostenibles.

En Argentina, se validaron contenidos formativos con inclusién sindical; en Colombia, el disefio
técnico fue liderado con respaldo tripartito; en Peru se reforzé la validacién técnica con enfoque
tripartito; y en Republica Dominicana, el INFOTEP y la didspora colaboraron en productos dirigidos
a mujeres migrantes, fortaleciendo la capacitacién y la comunicacién comunitaria. Durante la
implementacién, empleadores y sindicatos impulsaron acciones de inclusiéon laboral y la didspora
mantuvo un rol activo en la validacién de herramientas y contenidos, fortaleciendo la sostenibilidad
de las acciones en todos los paises.
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Los resultados del cuestionario evidenciaron una percepcién positiva sobre la participacion del
tripartito y de la didspora, valorando su aporte técnico, logistico y de recursos. Aunque la incidencia
politica fue mas limitada, se observaron efectos concretos en la integracién laboral y la
sostenibilidad, especialmente en Argentina, Pert y Republica Dominicana.

En suma, la coherencia del Proyecto se expresé en la continuidad entre su disefio participativo, la
implementacién contextualizada y el involucramiento efectivo de actores clave. Esta alineacion
contribuyd a garantizar una ejecucién técnicamente sélida, socialmente legitima y con potencial de
replicabilidad a nivel regional.

EFICACIA/EFICACIA DE LA GESTION

El Proyecto LAZOS mostré una eficacia relevante pero desigual entre niveles de intervencién. A
nivel Macro, el Resultado 4 registré avances parciales: solo Republica Dominicana fortalecié su
sistema de informacién, aunque se superaron las metas de asistencia técnica e incidencia regional.
La contribucién fue significativa pero limitada, sin alcanzar los cambios estructurales esperados.
Factores facilitadores incluyeron el liderazgo técnico de la OIT, la articulacién con actores tripartitos
y marcos regionales preexistentes, y una gestion flexible. Sin embargo, la eficacia estuvo
condicionada por la falta de voluntad politica, la rigidez institucional, barreras en los sistemas
estadisticos y contextos de inestabilidad y xenofobia. A nivel Meso, los resultados fueron
diferenciados. El fortalecimiento de instituciones de formacién profesional (R1) avanzé
parcialmente, mientras que los servicios publicos de empleo (R2) superaron ampliamente las
metas, con una contribucién central del Proyecto en diagndstico, asistencia técnica y articulacién.
La eficacia se sostuvo en la reputacion de la OIT, herramientas concretas, compromiso institucional
y coordinacién territorial. Obstaculos clave fueron la alta rotacién de equipos, brechas de
capacidad, escasa participacion del sector privado y factores politicos adversos. En el nivel Micro,
el Resultado 3 mostré avances parciales. Se superd la meta de herramientas y se fortalecieron las
capacidades de 232 mujeres, aunque la incorporacién de IMESUN y la implementacion de pilotos
fue limitada. La contribucién se centré en capacidades y redes, pero la generacién de empleo
sostenible fue restringida por barreras estructurales, regulatorias y contextuales.

Transversalmente, la eficacia se potencié gracias a una sélida coordinacién interna, roles definidos
y monitoreo por resultados. LAZOS también fortalecié mecanismos de articulaciéon en todos los
paises y desarroll6 instrumentos regionales clave, consolidando su papel como articulador técnico
entre niveles, aunque enfrentando limitaciones externas persistentes.

EFICIENCIA

El Proyecto demostrd una alta eficiencia en la gestion adaptativa y en el redisefio de su marco de
resultados, aunque enfrenté limitaciones asociadas a debilidades estructurales en los sistemas de
datos y en la gobernanza regional. La eficiencia se expresé principalmente en la capacidad de
ajustar a tiempo el disefio, reorientar los niveles de medicion y utilizar la evidencia para modificar
los plazos y las estrategias operativas de forma oportuna.

El redisefio de indicadores fue clave, permitiendo pasar de una medicién centrada en cambios en
la poblacién migrante (nivel Micro) a un enfoque mas realista sobre fortalecimiento institucional
(nivel Meso), cumpliendo la Recomendacién 7 de la Evaluaciéon de Medio Término. Esta correcciéon
mejord la pertinencia del sistema sin requerir recursos adicionales significativos e incorpord
enfoques de género e interseccionalidad. Los mecanismos de seguimiento, basados en alertas y
tableros, permitieron ajustes frecuentes y una gestion eficiente de los cuellos de botella. Sin
embargo, su efectividad se vio limitada por la baja calidad de los datos, su escasa desagregacion,
la falta de interoperabilidad y el uso predominantemente descriptivo de la informacién, lo que
dificulté un monitoreo estratégico mas profundo.
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La Evaluaciéon de Medio Término fue un insumo (til para la toma de decisiones estratégicas,
incluyendo el redisefio de indicadores y la extensién del Proyecto hasta junio de 2025. Este proceso
mostré una buena relacién entre el esfuerzo evaluativo y la gestién basada en evidencia.

Finalmente, aunque el sistema de monitoreo y evaluaciéon fue valorado como clave para la
eficiencia, su alcance se vio restringido por la limitada participacién de personas migrantes en el
disefio programatico y por debilidades en la gobernanza regional, especialmente la naturaleza no
vinculante de plataformas como el Proceso de Quito y R4V, lo que redujo su impacto estructural a
escala regional.

ORIENTACION AL IMPACTO

LAZOS mostré una fuerte orientacién al impacto, con contribuciones significativas, pero no plenas,
en los niveles Macro, Meso y Micro, concentradas en la generacion de condiciones estructurales, la
mejora de los servicios y el fortalecimiento de capacidades individuales.

A nivel Macro, alcanzé el 88,3% de la meta del indicador ILIM, incidiendo en 9 de 17 plataformas y
mecanismos regionales previstos. Esto permitié posicionar la integracién socioeconémica de las
personas migrantes en agendas clave como MIRPS, Proceso de Quito, R4V y la Declaracion de Los
Angeles. Las principales vias de impacto se vincularon a la articulacién regional y construccién de
agendas comunes, al desarrollo de herramientas estructurales como el “Pasaporte de habilidades”,
a la generacion de evidencia y visibilizacion de colectivos vulnerables y a la adecuacion de servicios
e instituciones (IFP, SPE) para una atencién mas inclusiva. No obstante, el impacto potencial sigue
siendo insuficiente frente al objetivo de traducir estos avances en mejoras generalizadas de
empleo decente, debido al interés politico adn limitado, problemas para el intercambio de datos,
brechas en los sistemas de informacién y la persistencia de xenofobia. En el nivel Meso, la meta de
impacto se cumplio al 100%, con servicios, programas y politicas nuevos o mejorados en los cuatro
paises, integrando enfoques de género y NIT en guias, protocolos, servicios de empleo e IMESUN.
Se fortalecieron marcos institucionales y operativos, se ampliaron y adecuaron servicios —
especialmente para mujeres migrantes— y se consolidaron capacidades técnicas en instituciones
de empleo y formacién profesional. La contribucién del Proyecto es atribuible y significativa,
aunque la rotacion de personal, la fragmentacién institucional, las restricciones presupuestarias y
contextos socioecondmicos adversos limitan la plena traduccién de estas mejoras en resultados
para la poblacién. En el nivel Micro, el indicador III.IM muestra un alcance preliminar de 8.134
personas migrantes y refugiadas con servicios mejorados, con mayoria de mujeres. El impacto se
explica por el fortalecimiento de habilidades, el cambio de mentalidad econémica, la certificacion
de competencias, el empoderamiento (en particular de mujeres) y la reduccion de asimetrias de
informacion y aislamiento mediante redes de apoyo. La contribucién es significativa pero parcial
respecto a condiciones de vida, inclusion laboral y acceso a servicios, acotada por baja
capitalizacion y acceso a crédito, barreras legales y burocraticas, alta vulnerabilidad y la
concurrencia de otros actores y barreras estructurales que condicionan la sostenibilidad de los
cambios.

ORIENTACION A LA SOSTENIBILIDAD

El Proyecto LAZOS mostré una orientacion clara hacia la sostenibilidad, con avances relevantes en
la institucionalizacién de productos y capacidades, asi como en cambios normativos en los niveles
macro, meso y micro. Se destacan iniciativas como la Red Intersindical en Argentina, la rdbrica en
Colombia, la ENISE en Perd, y los protocolos del INFOTEP en Republica Dominicana, junto con la
incorporacion de la +ERISE a nivel regional. Estas acciones evidencian una apropiacion técnica y
politica inicial por parte de instituciones clave.
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En términos de recursos, la sostenibilidad presenta un panorama mixto. Existen capacidades
técnicas consolidadas, herramientas utilizadas por los socios y marcos normativos considerados
“algo suficientes”, lo que favorece la continuidad técnica. Sin embargo, la falta de financiamiento
propio suficiente de algunas instituciones puede afectar la capacidad de mantener y escalar las
intervenciones, lo que representa un riesgo estructural.

Los factores contextuales también pueden influir en la sostenibilidad. La inestabilidad politica, la
alta rotacién del personal, la brevedad de los proyectos y las barreras socioeconémicas que
enfrentan las personas migrantes dificultan la conversién de los logros institucionales en mejoras
duraderas para las beneficiarias. En algunos casos, el presupuesto asignado todavia no refleja los
compromisos politicos asumidos.

Pese a estos desafios, el Proyecto tiene un alto potencial de escalabilidad y replicabilidad gracias a
su disefio técnico sélido, herramientas adaptables, metodologias consolidadas y capacidades
instaladas. Para materializar este potencial, se requieren liderazgo politico sostenido, marcos
normativos habilitantes, financiamiento publico recurrente y sistemas de informacion
interoperables que respalden decisiones basadas en evidencia. En conjunto, LAZOS dejé una base
institucional significativa, aunque su plena sostenibilidad dependerad de factores externos que
exceden el alcance técnico del Proyecto.

CONCLUSIONES

Relevancia: El disefio fue pertinente al contexto nacional y a los marcos regionales, incorporando
enfoques multinivel y de género; sin embargo, la escasa inclusion de otros enfoques transversales,
la participacion desde un enfoque consultivo y la limitada articulacién formal redujeron su
potencial transformador y su relevancia estratégica.

Coherencia: El Proyecto fue coherente con los marcos institucionales y regionales, generando
sinergias estratégicas y fortaleciendo capacidades. Su influencia varié segun el contexto nacional,
siendo mayor donde existia voluntad politica e institucional para absorber aportes y articular
actores clave en entornos colaborativos.

Eficacia: El Proyecto contribuyé significativamente a los resultados en distintos niveles, con
mayores logros en SPE y fortalecimiento técnico regional. Sin embargo, persistieron brechas en las
metas sistémicas y en los resultados sostenibles, especialmente debido a factores estructurales y
contextuales fuera de su control.

Eficacia de la gestion: El modelo de gestién de LAZOS favorecié la articulacién multinivel y la
adaptabilidad operativa. La gobernanza compartida entre el sector publico, los sindicatos y los
empleadores fortaleci6 la implementacion desde un enfoque contextualizado. El Proyecto generd
sinergias al promover nuevos espacios y reforzar mecanismos existentes.

Eficiencia: El Proyecto fue globalmente costo-eficiente tras su ampliacién, lo que permitié validar
modelos e institucionalizar cambios. La gestién adaptativa y el monitoreo facilitaron ajustes
operativos, aunque persistieron restricciones para incidir estratégicamente debido a datos
limitados y a la implementacién parcial de los cambios estructurales.

Orientacion al impacto: El Proyecto contribuy6 significativamente al impacto en los niveles Macro,
Meso y Micro, posicionando la integracién socioeconémica y fortaleciendo las politicas y las
capacidades institucionales e individuales. Sin embargo, su impacto pleno depende de condiciones
estructurales y contextuales, como la estabilidad econémica y politica, el reconocimiento
empresarial y la superacién de barreras para grupos vulnerables.
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Orientacion a la sostenibilidad: El Proyecto logré una apropiaciéon significativa basada en un
disefio técnico sdlido y en alianzas estratégicas. Su sostenibilidad y escalabilidad enfrentan
obstaculos estructurales, y las condiciones habilitantes siguen siendo fragiles.

RECOMENDACIONES

Recomendacion 1: Incorporar la promociéon de la integracion socioeconémica como linea
estratégica de la OIT, dada su alta alineacion con el mandato interno y con los marcos
internacionales y nacionales.

Unidades Responsables: Oficina Regional Paises Andinos//Oficina Regional. Prioridad: Alta. Tiempo
de implicacion: Medio plazo. Recurso de implicacion: Medio

Recomendacién 2: Capitalizar los resultados logrados por LAZOS en iniciativas, marcos y
programas ya existentes, tanto en el ambito regional (como +ERISE, R4V, Proceso de Quito, CRM,
CSM, MIRPS), como en el ambito nacional, desde un enfoque de trabajo decente y gestién de los
flujos migratorios.

Unidades Responsables: Oficina Regional Paises Andinos / Oficina Regional / Oficinas Pais. Prioridad:
Alta. Tiempo de implicacion: Corto plazo. Recurso de implicacién: Bajo.

Recomendacién 3: Promover y mantener alianzas, lazos comunitarios y espacios tripartitos
trabajados en LAZOS y la arquitectura operacional descentralizada, teniendo en cuenta que gran
parte de los aciertos para la consolidacion de redes fue atribuida al conocimiento de las estructuras
locales de los equipos nacionales y/o regionales, y a los acompafiamientos estratégicos.

Unidades Responsables: Oficina Regional Paises Andinos//Oficina Regional//Oficinas Pais vy
Constituyentes. Prioridad: Alta. Tiempo de implicacién: Corto plazo. Recurso de implicacién:
Medio.

Recomendacion 4: Integrar el uso de gobernanzas adaptativas en proyectos en curso y nuevas
intervenciones de la OIT considerando los aprendizajes de LAZOS, y formalizar la flexibilidad
operativa y el uso sistematico de la TdC como herramientas de gestién, asegurando objetivos y
metas realistas desde la formulacion.

Unidades Responsables: Oficina Regional Paises Andinos / Oficina Regional / Oficinas Pais. Prioridad:
Alta. Tiempo de implicacion: Corto plazo. Recurso de implicacién: Medio.

Recomendacion 5: Fomentar la inclusién de enfoques transversales como el género, la
interseccionalidad, la no discriminacién, la participacidon y la transicién justa, para garantizar que
las necesidades y recursos necesarios sean considerados.

Unidades Responsables: Oficina Regional Paises Andinos / Oficina Regional / Oficinas Pais. Prioridad:
Alta. Tiempo de implicacion: Corto plazo. Recurso de implicacion: Medio.

Recomendacion 6: Asegurar la sostenibilidad operativa de los logros teniendo en cuenta que la
ampliacién temporal y presupuestaria permitié consolidar varios de los resultados hasta el cierre
del Proyecto.

Unidades Responsables: Oficina Regional Paises Andinos//Oficina Regional / Oficinas Pais / Aliados
estratégicos y plataformas regionales (como R4V/Proceso de Quito) y Constituyentes. Prioridad: Alta.
Tiempo de implicacion: Corto plazo. Recurso de implicacién: Medio.

LECCIONES APRENDIDAS

1. La flexibilidad operativa y la gestion adaptativa permitieron a LAZOS enfrentar contextos
politicos adversos y burocracia estatal. Gracias al monitoreo constante y a ajustes frecuentes,
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el Proyecto reestructuré indicadores y asegurdé compromisos institucionales clave,
garantizando asi el cumplimiento de sus objetivos en entornos institucionales complejos y
cambiantes.

En proyectos con metas regionales y nacionales como LAZOS, es esencial una coordinacién
nacional exclusiva por pais. Esta separacidon permite una supervisién efectiva, agilidad en la
ejecucién y un mejor cumplimiento de los objetivos. El conocimiento local fortalece la
incidencia con actores tripartitos y aporta un valor clave en contextos operativos complejos.

Fortalecer los Sistemas Nacionales de Informacién en contextos laborales y migratorios resulta
altamente complejo debido a barreras técnicas, politicas y presupuestarias. La resistencia
institucional, la disparidad de capacidades y la falta de voluntad para compartir datos entre
entidades dificultan avances significativos dentro del plazo limitado de un proyecto.

BUENAS PRACTICAS

1.

El Proyecto LAZOS implementé una estrategia de ajuste razonable, adaptando metodologias 'y
enfoques migratorios y de género a servicios publicos existentes. Esta practica buscé fortalecer
la capacidad institucional para integrar a personas migrantes y refugiadas, evitando la
creacion de nuevas estructuras y reduciendo la resistencia institucional en contextos
complejos.

El acompafiamiento técnico y la flexibilidad de ASDI permitieron al Proyecto LAZOS priorizar
los resultados sobre las actividades fijas. Una comunicacion abierta facilité adaptaciones
estratégicas, preservando componentes clave como la inclusién financiera. Esta colaboracion
asegurd una implementacion contextualizada y eficaz frente a la volatilidad regional.



