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PRESENTACION

Desde su creacién en 1992, el Instituto para la Cooperacién y Autodesarrollo —ICADE— ha trabajado por el
desarrollo humano sostenible, la equidad, lainclusiény el fortalecimiento de las capacidades de las personas,
organizaciones y comunidades. A lo largo de su trayectoria, la institucién ha acumulado experiencia en la
ejecucion de programas y proyectos vinculados con la gestion ambiental, el desarrollo empresarial sostenible,
los servicios para certificacioén, los servicios financieros, la vivienda y el fortalecimiento institucional.

Esta experiencia ha permitido generar conocimientos, metodologias, relaciones territoriales y capacidades
técnicas valiosas. Al mismo tiempo, la diversidad de programas, territorios, actores y fuentes de
financiamiento plantea el desafio de contar con criterios comunes para planificar, registrar, analizar y
comunicar los avances y resultados del trabajo institucional.

En el marco del Plan Estratégico Institucional 2026-2030, ICADE ha asumido el compromiso de fortalecer su
capacidad de gestion, mejorar la articulacidon entre sus programas y consolidar procesos institucionales que
faciliten la toma de decisiones informadas. Esto requiere que la informacién producida por los equipos no se
limite al cumplimiento de reportes, sino que permita comprender qué se esta logrando, qué dificultades se
presentan, qué ajustes son necesarios y qué aprendizajes deben incorporarse en la gestion futura.

La Guia Practica de Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de Cuentas y Aprendizaje —MERA— responde a
este propdsito. Su elaboracién partié de un proceso de diagndstico y consulta con personal de Direccion
Ejecutiva, programas, administracion y oficinas regionales, mediante el cual se identificaron practicas
existentes, capacidades institucionales, necesidades de fortalecimiento y oportunidades para ordenar el uso
de la informacion.

La guia proporciona una base comun para orientar el disefio de proyectos, el seguimiento de actividades y
resultados, la evaluacién periddica, la rendicidn de cuentas, la gestidon de la informacién y el aprendizaje
institucional. También propone responsabilidades, procedimientos y herramientas basicas que podran
adaptarse a la naturaleza de cada programa, proyecto, servicio o territorio, manteniendo criterios
institucionales minimos.

Este documento no pretende instalar de inmediato un sistema completo ni reemplazar los requerimientos
técnicos, administrativos o contractuales de los programas y cooperantes. Constituye un punto de partida
practicoy gradual que debera ser validado, aplicado, revisado y mejorado con la participacion de las personas
que generan, analizan y utilizan la informacion.

La implementacién del enfoque MERA es una responsabilidad compartida. Requiere el compromiso de la
Direccion Ejecutiva, las coordinaciones, los equipos técnicos, las oficinas regionales, las &reas
administrativas y financieras, asi como la participacion de comunidades, organizaciones, clientes, socios y
demas actores vinculados con el trabajo de ICADE.

Con esta guia, ICADE reafirma su compromiso con la transparencia, la calidad, la participacion, el aprendizaje
y latoma de decisiones basada en evidencia.

Direccién Ejecutiva
Instituto para la Cooperacién y Autodesarrollo — ICADE
Tegucigalpa, Honduras | 2026



INDICE

Capitulo 1. Presentacion y propésito de la guia 5
1.1 PreSentacion ..ocuuueceeeieiiiiiiieee ettt e et e e e eees 5
1.2 ¢Quéindico el diagndstico institucional? ..........cceuvueeereeeiiiiniinnenenns 5
1.3 ODbjJetivo de la UIB...cceeeiiieiieeeeeeeiiiieee et 6
1.4 Alcance institucionaly operativo . ..6
1.5 (A QUIEN esta dirigida? cooeueueeeieiiiiiiieee ettt 6
1.6 ¢COMO ULIlIZAIIAT ..uueieiiiiiieee et e 7
1.7 Loqueestaguiaesylo QUE N0 BS...ccuuiieiiruuiieereeeiiiiiieeeeeeeeiiieeeeeeens 7

Capitulo 2. Marco conceptualy principios orientadores ......cc.ccceeeuueanes 8
2.1 Elsistema MERA como una forma integrada de trabajo.................. 8
2.2 CoNCEPLOS ESENCIALES..cieiiiieiieereiiiiiiiie ettt e eeerai s 9

2.2.1 DelaevidenciaalaaccCion.........ccccocoeeeeeeviioiiiiiiiiicnnnnnnnne 9
2.3 PrinCipios OrientadOores .......eeeuuieiiuereiiieeiie et et eeie et eeeaee 9
2.4 Enfoques transversales ........cooeveiuiiiiiiiiiiiiiiieiiieeie et 10

Capitulo 3. Diseio y planificacion de proyectos orientados ................ 11
3.1 Eldisefio como punto de partida del sistema MERA..........ccc........ 11
3.2 Analisis del problema, contextoy actores .........cceeeueveevureeennnennnns 12

a. Andlisis del problema.............cccccoeeuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeena, 12
b.  Analisis del CONTEXEO .cc.uveeuneiiiiieiiiie et 12
C.  ANGliSiS A€ QCLOreS.......ccuuveeeeieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieieeeeeeeeeaeeeeeeeeeeees 12
3.3 Cadena de resultados .......eeeveeeeeieireieieiiiieeiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaee. 13
3.4 Modelos logicos para el diSeR0 ....ccuuueeeririiiiiiiiieereiiiiieeeeeeeeiies 13
3.4.1 TeO0ria de CAMDIO ....cccuuvveiiieieiiieieiie et 13
3.4.2  Marco de resultados ............cooevuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeae 14
3.4.3  Marco [OZICO........ccoeeeeiiiiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee et 15
3.4.4  Diferencias y relacién entre los tres modelos ..................... 16
3.4.5 ;Qué herramienta utilizar segun el tipo de proyecto?........... 16
3.5 Formulacion de objetivos, productos y resultados ...........ccceuuenenns 16
3.6 Indicadores, lineas base y Metas .......coveveeevvuierereiiiiiieeeeeeeeniinns 17
3.7 Métodos de medicion, fuentes y medios de verificacion............... 18
3.8 Supuestos, riesgos y factores externos.....ccccceeeveveiiiiiiiieieiiiiinnns 18
3.9 Alineacidn con el Plan Estratégico Institucional 2026-2030..........

3.10 Matriz preliminar de resultados por programa
Capitulo 4. Elciclo MERA de ICADE

4.1 Monitoreo: seguimiento y gestién de la informacién .................... 20
4.1.1  ¢Qué es el monitoreo y para qué sirve? ......... .. 20
4.1.2  (QUE SE MONItOrea?.......cccoevuemmnmnmnnnnnnnnnennnnnns .. 20
4.1.3  Elplan operativo como base del monitoreo mensual. .21
4.1.4  Dimensiones de Monitoreo y Analisis..................... .. 23
4.1.5  Matriz de indicadores y plan de monitoreo . .. 23
4.1.6  Fuentesy herramientas de recopilacion .... .24
4.1.7  Frecuencia de seguimiento .................. .24
4.1.8  Elaboracidn y revisién y envio de reportes .25
4.1.9  Calidad y validacién de los datos....... .. 25
4.1.10 Resguardo y proteccidn de la informacidn.. .. 26
4.1.11 Organizacién del repositorio institucional .. .. 26
4.1.12 Consolidacién, analisis y alertas ...........cc.ccece.uu.. .. 26
4.1.13 Uso de la informacidn para decisiones operativas.. .. 27

4.2 Evaluacion: analisis periédico de los resultados........ccceeevvunveennnnns 27
4.2.1  Diferencia entre Monitoreo y Evaluacion
4.2.2  ;Cudndoypara QUE evaluar?...........cceeeeeeeeeiinuieeneeennnnnnnns
4.2.3  Tip0oS de eValliaCiOn ..........cceuuuuuieeeieeiiiiiieeeeeeiiiiieeeeeeeeiainns
4.2.4  Criterios y preguntas de evaluacion ...

4.2.5  Planificacion bdsica de una evaluacion..................ccccuuuunn. 30
4.2.6  Revision interna de resultados.............ceeeeeieeiiuiiieeeieeeinnnnnns 31
4.2.7  Evaluaciones eXternas ..........ceceeuueeeuueeeuueeeniaeeeeiaeeennens 31
4.2.8  Hallazgos, conclusiones y recomendaciones..................... 32
4.2.9  Seguimiento y cierre de recomendaciones..............ccccuuu... 33

4.3 Rendicién de cuentas: informacidn, participaciony respuesta..... 34

4.3.1  ¢Qué significa rendir CUENTAS?........ccouuueeeiiiiiiiiieinieiiiinnns 34

4.3.2  Partes interesadas y necesidades de informacion............... 34
4.3.3  Rendicidn de cuentas hacia cooperantes y SOCIOS .............. 35
4.3.4  Rendicidn de cuentas hacia titulares de derechos y otros
PATtICIDANTES ..ottt ettt et e e e et e eaa e 36
4.3.5  Informacion y participacion.............ccceeeeeeeueuiieeeeeeeiiiineenenns 36
4.3.6  Mecanismos de retroalimentacion, dreas de mejora y
SUBGEIEINCIAS «.ueeeeeeeeiiee et e e et e et e et e et e etae e e eaaeeeeaaeeeaaeeeanns 37
4.3.7  Recepcion, registro y clasificacion ..........cccccceeeeveeeiuuienennnn. 37
4.3.8  Respuesta, SEgUIMIENtO Y CIEITE ......uueveeeeerenaeeeeeeiiiiaeeeneens 38
4.3.9  Confidencialidad y manejo de casos sensibles ................... 39
4.3.10 Uso de la retroalimentacién para mejorar ................ceeeeeeeens 40
4.4  Aprendizaje y gestion adaptativa.........ceuueeeerieeiiiiiinnnieeeiiiieee e 41
4.4.1  ;Qué significa aprender institucionalmente?....................... 41
4.4.2  Preguntas de aprendizaje..... .41
4.4.3  Reuniones de reflexion y analisis .............ccuuueeeeeriiinnnenennnenns 42
4.4.4  Lecciones aprendidas. ...........coceueeeeueieiiiiiiiiiieiieeeiieeeeanns 42
4.4.5 Identificacion de buenas practiCas..........cccceeeeeeeveevivneeneneens 43
4.4.6  Sistematizacion de experiencias ...........ccccoeeeeeeeiiiiiininenenenns 43
4.4.7  Intercambio entre programas y oficinas regionales.............. 44
4.4.8  Repositorio de aprendizajes ...........ceeeeeueieiuiieiieneiienennnns 44
4.4.9 Delaevidenciaala decCiSiOn .......ccccccceeeeviiiiuiiiiiiiiiinnennneen. 45
4.4.10 Acciones de mejora y gestion adaptativa ..................c......... 45
4.4.11 Seguimiento @ aCUEITUOS .......ceeeeeeeuuueeeeeeieiiiieeeeeeeeiieeeeeees 46
Capitulo 5. Roles, responsabilidades y flujo de informacién ............... a7
5.1 Actores delsistemaMERA........ccouiuiiiiiiiiiiiiiiineeiii e 47
5.2 DireccCion EJecutiva......ccouuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiccec e 47
5.3 Directores/Coordinaciones de programas y proyectos.................. 47
5.4 Equipos técnicos y oficinas regionales..........coeeveeevvuueenieceinnnnannes 48
5.5 Administraciony FINANZas.......ccceuuuuireeiiiiiiiiieeeeeeiiiieeeeeeeeeiieees 48
5.6 Instancia o persona responsable de coordinar MERA.................... 48
5.7 Titulares de derechos, participantes, socios y cooperantes . ...49
5.8 Matrizde Responsabilidades...........eeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinieciiiiiens 49
5.9 Flujo institucional de informacion..........cceuuuieeiiiiiiiiiien e 50
5.10 Comunicaciony escalamiento de alertas ..........cceeuuueeereeeeennnnnns 50
Capitulo 6. Herramientas y formatos basicos.... ..52
6.1 Criterios para seleccionary utilizar las herramientas........ccc......... 52
6.2 Herramientas para el diseno de proyectos .........cceeeeeeuueeevnneeennnnees 52
6.3 Herramientas para el monitoreo
6.4 Herramientas para la evaluacion
6.5 Herramientas para el aprendizaje .........ccceuueeveeiiiiiiiiiiiinieciininennns 55
6.6 Sistema institucional de seguimiento en Excel..........ccccccevvuvennnnne 56
6.7 Organizacion de archivos y control de versiones..........coeeeeeeuuunnnnns 56
Capitulo 7. Implementacion gradual del sistema MERA....................... 58
7.1 Principios de implementacion .........ccooeieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinieceiiies 58
7.2 Validacion institucionalde la guia........ccceeueeieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnen, 58
7.3 Priorizacion de herramientas............eeeeeeeeeeeeeeeeemeeenenineeeneeeeenenenene 58
7.4 AplicaCion Pilot0. ... eeieeiiiiiieeieeeeiiice ettt et 59
7.5 Capacitacion PractiCa.........cceeeeeeeiuuiieeeieeeiiiiieeeeeeeiiiee e e eeeeiee s 59
7.6 Acompafiamiento a programas y oficinas regionales .......cccccccec.... 59
7.7 Ajuste de herramientas y procedimientos .......ccccuueeeeiireerineennnnens 59
7.8 Aprobacidny adopcidninstitucional........c..uueeeeieeiiiiiiieereeeiiininnns 60
7.9 Digitalizacion gradual... ..60
7.10 Seguimiento a la aplicacionde la guia ..........cceeeveeiiiinieiieiiinnnennes 60
7.11 Revisidony actualizacion periddiCa ......cevvvueveeieirieiiinieiiinieiiieeenis 60
Capitulo 8. Glosario y referencias.....ccccceeereniieniieniieniieniieaieinieracrencnens 62
8.1 GlOSArIO BASICO «.evveeeeieiiiiiiiiiiiiiieeee e 62
8.2 Referencias bibliografiCas .......cceeuuuuieriiiiiiiiiiieiiieceiiiiee e 63
Capitulo 9. Anexos y Herramientas Editables .........ccccccviiuiiniiancrennnens 64



Guia Practica MERA — ICADE

Capitulo 1. Presentacidony proposito de la guia

1.1 Presentacion

La Guia Practica de Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de Cuentas y Aprendizaje (MERA) de ICADE surge como
parte de un proceso de fortalecimiento institucional orientado a mejorar la planificacion, el seguimiento de los
programas, la gestion de la informacion, la rendicidon de cuentas y el aprendizaje organizacional.

Su elaboracién se fundamenta en un diagndstico institucional que integré una encuesta de conocimientos y practicas
MERA, respondida por 14 personas de las areas de Direccion Ejecutiva, Programas y Administracion, asi como
entrevistas y consultas cualitativas a 11 fuentes institucionales de diferentes areas, funcionesy oficinas.

Este proceso permitié identificar las capacidades existentes, las principales dificultades y las herramientas
necesarias para fortalecer el disefio de proyectos, el monitoreo, la evaluacion, la calidad de la informacién, la
rendicion de cuentas, la retroalimentacién y el aprendizaje. Por ello, la guia responde a la experiencia y necesidades
expresadas por el personal y busca convertir practicas diversas en procedimientos institucionales mas claros,
comunesy sostenibles.

La guia constituye una propuesta institucional inicial. Su adopcidn sera gradual e incluira consulta interna, pilotaje,
capacitacion, ajustes y seguimiento. El proceso de validacidon e implementacion se desarrolla en el Capitulo 7.
Implementacién gradual del sistema MERA.

1.2 ¢(Quéindico el diagndstico institucional?

El diagndstico confirmd que ICADE cuenta con experiencia en ejecucion de proyectos, seguimiento operativo,
conocimiento territorial y rendiciéon de cuentas hacia cooperantes. No obstante, requiere fortalecer la
estandarizacion de procesos, la gestidon de informacidn, la evaluacién internay el aprendizaje institucional.

Capacidades existentes. El monitoreo y seguimiento fue la dimensién mejor valorada, con 4.27 sobre 5,
seguida por rendicién de cuentas, con 4.12. La guia, por tanto, no parte de cero, sino que busca ordenary
fortalecer las practicas existentes.

Herramientas y procedimientos comunes. EL 64 % de las personas encuestadas sefald la falta de formatos
o herramientas estandarizadas como una dificultad principal. También se identificé el uso de archivos
individuales, registros fisicos y documentos dispersos, sin un repositorio institucional comun.

Diseno y planificacion. Esta dimensién obtuvo 3.63 sobre 5. Se requiere ampliar las capacidades en teoria
de cambio, cadena de resultados, marco légico, indicadores y formulacién de propuestas, actualmente
concentradas en pocas personas.

Evaluacidén y aprendizaje. Evaluacién obtuvo 3.51 y aprendizaje y mejora continua 3.45, la puntuacidon mas
baja. Las evaluaciones dependen principalmente de requerimientos externosy los aprendizajes no siempre
se documentan ni se convierten en acciones de mejora.

Rendicién de cuentas hacia participantes. Aunque existen mecanismos formales para informar a
cooperantes, se necesitan canales accesibles y documentados para recibir, respondery dar seguimiento a
sugerencias, observaciones y quejas de comunidades, clientes y participantes.

Mensaje central del diagnéstico: ICADE no necesita comenzar de nuevo, sino ordenar, estandarizar y conectar sus practicas
actuales para convertirlas gradualmente en un sistema institucional comun.

Presentacion y propdsito de la guia | Pagina 5 de 65



Guia Practica MERA — ICADE

1.3 Objetivo de la guia

La Guia Practica MERA tiene como objetivo:

Brindar a ICADE una herramienta institucional, practicay gradual que oriente el disefio y la aplicaciéon de los procesos
de monitoreo, evaluacion, rendiciéon de cuentas y aprendizaje, mediante criterios comunes, responsabilidades
definidas, procedimientos sencillos y herramientas béasicas que faciliten la generacion y el uso de informacién
confiable para la planificacion, la toma de decisiones, la transparencia, la gestién adaptativa y la mejora continua.

Mediante su aplicacidon se espera contribuir a:

Mejorar la planificacion de programas y proyectos orientados a resultados.
Estandarizar criterios, procedimientos y herramientas institucionales.
Fortalecer la calidad, organizacién y proteccidon de la informacién.

Facilitar el analisis de avances, resultados, brechas y riesgos.

Formalizar la revisién interna y el seguimiento a recomendaciones.
Fortalecer la participacion y la rendicion de cuentas hacia diferentes actores.
Documentar aprendizajes y convertirlos en acciones de mejora.

El propésito ultimo del sistema MERA no es producir méas datos o informes, sino generar informacion relevante y
oportuna que permita comprender lo que estad ocurriendo, tomar mejores decisiones y fortalecer los resultados
institucionales.

1.4 Alcance institucionaly operativo

La guia sera aplicable progresivamente a los programas, proyectos, servicios y areas de apoyo de ICADE, tanto en la
oficina central como en las oficinas regionales.

Establece criterios comunes para el disefio orientado a resultados, el monitoreo, la evaluacion, la rendicién de
cuentas, el aprendizaje, la gestidon de la informacién y la definicidon de responsabilidades. También orienta el uso de
indicadores, formatos y herramientas institucionales para registrar, analizar y utilizar la informacién en la toma de
decisiones.

Cada programa podra adaptar las herramientas segun su naturaleza, poblacidn, territorio y requerimientos
contractuales, manteniendo los criterios institucionales minimos definidos por ICADE.

La guia no sustituye los procedimientos administrativos, financieros, técnicos o de salvaguarda, ni los formatos
especificos solicitados por los cooperantes. Su funcién es proporcionar una base comun que pueda complementarse
con dichos requerimientos.

1.5 ¢Aquién estadirigida?
La guia esta dirigida a las personas que participan en el disefio, ejecucion, seguimiento, administracion, evaluacion,
reporte y toma de decisiones relacionadas con los programas y procesos institucionales.
1. Direccion Ejecutiva: Revisar resultados, tomar decisiones estratégicas, priorizar recursos y promover una
cultura de evidencia, transparencia y aprendizaje.
2. Direccion de Programa: Es responsable de dar seguimiento a todos los procesos de ejecucién y decisiones
de los proyectos bajo su responsabilidad.
Disefnar proyectos, aplicando modelos légicos, validar indicadores, revisar avances, analizar desviacionesy
dar seguimiento a acciones correctivas y utilizando evidencia institucional en nuevas propuestas
3. Coordinaciones de programas y de proyectos: Disefiar intervenciones, validar indicadores, revisar
avances, analizar desviaciones y dar seguimiento a acciones correctivas.
4. Equipos técnicos y personal de campo: Registrar actividades y resultados, recopilar informacion,
organizar evidencias e identificar dificultades y aprendizajes.
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Guia Practica MERA — ICADE

5. Direccion de Oficinas regionales: Aplicar herramientas institucionales, verificar informacién y comunicar
resultados y necesidades territoriales.

6. Administraciony finanzas: Proporcionary analizar informacién administrativa, presupuestaria y financiera

vinculada con la eficiencia y sostenibilidad de los programas.

7. Coordinador/a de la unidad de planificacién, monitoreo, evaluacion y aprendizaje: Orientar

metodolégicamente, administrar herramientas, consolidar datos, revisar calidad y facilitar el analisis

institucional.

1.6

cComo utilizarla?

La guia es un documento de consulta y aplicacion practica. Cada persona podra revisar el capitulo o la herramienta
relacionada con sus funciones, manteniendo presente la conexién entre el disefio de las intervenciones y los cuatro
componentes del ciclo MERA.

Ruta Practica

AN
7

AN
V4

AN
7

AN
V4

AN
V4

(~ N ( N ( N e e
Definir Planificar Registrar Analizar Comunicar Aprender
eElresultado e Lainformacion e Aplicar las *Y verificar la *Y rendir cuentas, *Y ajustar para
esperado, necesaria, herramientas calidad de los presentar los convertir los
precisar el establecer institucionales, datos e identificar hallazgos de hallazgos en
problema, los indicadores, utilizar los avances, brechas, manera adecuada decisiones,
cambios buscados fuentes, frecuencia formatos riesgosy a cada audiencia. acciones de
y la légica de la y responsables. aprobadosy evitar desviaciones. mejora,
intervencion. registros responsablesy
duplicados. lazos.
_ J J &P J L J U J L

Regla basica: solo se recopilaréd informacién que responda a un indicador, una necesidad de decisién, un proceso de
evaluacién o un compromiso de rendicion de cuentas.

1.7 Lo que estaguiaesyloquenoes

Lo que esta guia Si es:
Un punto de partida para fortalecer el sistema
MERA de ICADE.
Una herramienta practica, flexible y adaptable.
Un marco de criterios, procedimientos vy
herramientas comunes.
Una orientacion para organizar responsabilidades
y flujos de informacioén.
Una base para mejorar la calidad y el uso de la
informacion.
Un apoyo para la planificacién, el seguimientoy la
toma de decisiones.
Una herramienta que debera validarse vy
mejorarse con la experiencia.
Un complemento para la capacitaciéon y el
acompahamiento técnico.

Esta guia NO es:
Un sistema institucional completo y definitivo.
Un manual tedrico extenso.
Un conjunto rigido de reglas aplicables de igual
manera a todos los programas.
La aprobacién automatica de una nueva unidad o
estructura institucional.
Una plataforma digital ya implementada.
Un sustituto de los requerimientos contractuales
de cada cooperante.
Un documento terminado que
actualizarse.
Un reemplazo de la capacitacion practica.

no pueda
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Capitulo 2. Marco conceptualy principios orientadores

Este capitulo establece el lenguaje comun y los criterios que orientaran el sistema MERA de ICADE. Presenta los
conceptos indispensables para facilitar una aplicaciéon clara y consistente entre programas, areas y oficinas

regionales.

2.1 Elsistema MERA como una forma integrada de trabajo

MERA significa Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de Cuentas y Aprendizaje. Sus cuatro componentes forman un
ciclo continuo que permite conocer los avances, valorar los resultados, informar y responder ante las partes

interesadas, y utilizar la experiencia para mejorar.

( Seguimiento continuo ch

actividades, productos,
resultados, recursos,
riesgos e indicadores para
comparar lo planificado con
lo realizado.

Responde a:

¢ Qué esta ocurriendo y
cémo avanzamos?

g J

Uso de lainformacién y la
experiencia para identificar
buenas préacticas,
documentar lecciones 'y
realizar mejoras.
Responde a:

¢ Qué aprendimos y qué
debemos mantener o
ajustar?

3

Rendicién de
Cuentas

Los componentes se alimentan entre si:

Monitorear Evaluar Rendir cuentas

e Elmonitoreo e Laevaluacion eLarendicion

genera profundiza en de cuentas

informacion los resultados comunica los

periddica. y sus causas. hallazgosy
recoge otras

perspectivas.

Recopilar datos o preparar informes no es suficiente. El sistema MERA adquiere valor cuando la informacion se

analiza, se comunicay se utiliza para tomar decisiones. Aprendery ajustar
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Aprendery
ajustar

eElaprendizaje

(’-\nélisis realizado en \

momentos determinados
para valorar el disefio, la
implementacion, los
resultados y los factores
que influyeron en ellos.
Responde a:

¢Qué logramos, por qué
ocurrio y qué puede

\mejorarse? j

Responsabilidad de
informar con claridad,
escuchar a las partes
interesadas y responder a
sus consultas, sugerencias
0 quejas.

Responde a:

¢ Qué debemos
comunicar, a quién y como
responderemos?

Volver a
monitorear

convierte la

evidenciay la
retroalimenta
ciénen

decisiones de
mejora.
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2.2 Conceptos esenciales

Los siguientes conceptos seran utilizados en toda la guia:

Gestidon orientada a resultados

Evidencia

Gestion adaptativa

Participacion

Titulares de derechos

Partes interesadas

Calidad de lainformacion

Forma de planificar y gestionar centrada en los cambios que se busca

® alcanzar, y no solamente en las actividades realizadas. Requiere resultados

claros, indicadores, metas, seguimiento y uso de la informacion.

Informacion verificable que sustenta un hallazgo, una conclusién o una

) decision. Puede provenir de datos cuantitativos y cualitativos, registros,

informes, visitas de campo, evaluacionesy retroalimentacién.

Capacidad de ajustar estrategias, actividades, recursos o procedimientos a

[ ] partir de la evidencia, los cambios del contexto y los aprendizajes. Todo

ajuste relevante debe justificarse, documentarse y recibir seguimiento.

Intervencioén activa de las personas y organizaciones vinculadas con una

® iniciativa en decisiones o procesos que les afectan. Debe permitir que sus

perspectivas sean escuchadas y consideradas.

Personas o grupos cuyos derechos, condiciones o capacidades se busca

® ! . 2
fortalecer mediante una intervencion.
Personas, grupos o instituciones que tienen interés, responsabilidad o

[ ] influencia en un programa, como participantes, personal, socios,
cooperantesy autoridades.

! Grado en que los datos son pertinentes, completos, exactos, consistentes,

oportunos, verificables y adecuados para el uso previsto.

2.2.1 De la evidencia a la accion

La informacién generada debe seguir una ruta sencilla:

Un dato aislado no constituye evidencia suficiente. Para orientar una decision debe analizarse, contrastarse con otras

fuentes cuando sea necesario y relacionarse con una pregunta o resultado especifico.

2.3 Principios orientadores

Los principios definen como debe funcionar el sistema MERA. Deben considerarse al disefiar intervenciones,

seleccionar indicadores, recopilar informacion, analizar resultados y comunicar hallazgos.

PRINCIPIO

APLICACION EN ICADE

Participacion

Inclusion, equidad y
enfoque de derechos

Enfoque territorialy
contextual

Transparenciay rendicién
de cuentas

Involucrar a equipos, participantes y actores relevantes en los momentos en que
sus conocimientos y perspectivas puedan mejorar el disefio, el andlisis o las
decisiones.

Identificar barreras, adaptar los métodos de consulta y analizar si los diferentes
grupos participany se benefician de manera equitativa.

Interpretar los resultados considerando las caracteristicas sociales, econdmicas,
culturales, institucionales y ambientales de cada territorio.

Comunicar logros, dificultades y decisiones de manera comprensible; mantener
registros verificables y responder a la retroalimentacion recibida.
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PRINCIPIO APLICACION EN ICADE

Calidad y confiabilidad de | Aplicar definiciones comunes, formatos estandarizados, verificaciones y medios
la informacion | de respaldo desde la recopilacion hasta el reporte.

Utilidad para la toma de | Recopilar inicamente informacién que responda a un indicador, una pregunta, una
decisiones | obligacidn de reporte o una necesidad de gestion.

Etica, respetoy | Proteger la dignidad, seguridad y privacidad de las personas; recopilar solo los
confidencialidad | datos necesariosy limitar su accesoy uso.

Aprendizaje y mejora | Analizar la experiencia, documentar aprendizajes y convertir los hallazgos en
continua | acciones de mejora con responsablesy plazos.

Aplicacion conjunta de los principios

Los principios no deben aplicarse de manera aislada. Por ejemplo:
e Unainformacion puede ser exacta, pero poco util si no responde a ninguna decision.
e Una consulta puede ser participativa, pero no inclusiva si algunos grupos no pueden intervenir.
e Un informe puede ser transparente, pero no constituir una verdadera rendicién de cuentas si no existe
posibilidad de respuesta.

Por ello, todo proceso MERA debera verificar:

¢Es participativo, inclusivo, confiable, util y respetuoso de las personas?

2.4 Enfoques transversales

Los enfoques transversales muestran como se aplican los principios en toda la gestién institucional. Deben
reflejarse en el disefio, los indicadores, los instrumentos, los reportes y las decisiones, sin convertirse en procesos
separados.

Participacién delos  Las herramientas MERA deben disefarse y revisarse con las personas que las utilizaran. Esto
equipos técnicos permitird incorporar su experiencia, definir responsabilidades realistas y ajustar los instrumentos
cuando generen duplicidad o una carga innecesaria.

Sostenibilidad Segun la naturaleza de cada programa, el sistema debera considerar riesgos, efectos y practicas
ambiental ambientales, asi como las condiciones necesarias para que los resultados puedan mantenerse sin
generar impactos negativos.

Articulacion con

s i El sistema MERA deberd integrarse con el Plan Estratégico, los planes operativos y el presupuesto.
planificacion,

Los indicadores y reportes deben producir informacién en momentos Uutiles para analizar avances,

preSHpueStO y uso de recursos, riesgos y necesidades de ajuste.
gestion
Transparencia Las definiciones, fuentes, férmulas, responsabilidades y versiones de los datos deberan estar

claramente documentadas. También deberan reconocerse las limitaciones de la informaciény
evitar conclusiones que no estén suficientemente respaldadas.

Mejora continua Los formatos, procedimientos y herramientas deberan revisarse periddicamente para comprobar
su claridad y utilidad. La mejora continua implica simplificar procesos, corregir duplicidades,
actualizar criterios y conservar un control de las versiones aprobadas.

Inclusion, igualdad Cuando sea pertinente, los programas deberan desagregar la informacidn, identificar barreras de

y equidad de genero accesoy participacion, y analizar diferencias entre mujeres, hombres y otros grupos. Los métodos
de consulta y seguimiento deberan promover la igualdad de oportunidades, la equidad de géneroy
una participacion inclusiva, evitando que los resultados oculten exclusidn o desigualdad.
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Capitulo 3. Diseno y planificacion de proyectos
orientados a resultados

El disefio constituye el punto de partida del sistema MERA. Permite definir el problema que atendera el proyecto, los
cambios que se espera alcanzar, la légica que relaciona las acciones con esos cambios y la informacion necesaria
para medirlos.

Ruta practica para disefiar un proyecto:

Analisis del
problema, contexto y
actores

Alineacion
estratégica.

Supuestos y
riesgos

Cadenade
resultados

Objetivos y
resultados

Indicadores y
medicién

Los ejemplos completos y las plantillas se incluyen en los anexos para mantener este capitulo centrado en las
orientaciones esenciales.

3.1 Eldiseno como punto de partida del sistema MERA

El disefo orientado a resultados permite pasar de una necesidad identificada a un proyecto con una logica claray
medible. Antes de iniciar la ejecucion, el equipo debe poder responder:

¢Qué
condiciones
¢Qué productos externas pueden ¢ Quién
¢ Qué problema (A quiénes y actividades favorecer o ¢Coémo se recopilardy
se busca afectayenqué ;Quécambiosse contribuirdna limitar los medira el utilizara la
atender? contexto? espera alcanzar? esos cambios? resultados? progreso? informacion?

OO 0O 66000

Estas decisiones determinan posteriormente qué se monitoreara, qué preguntas orientaran la evaluacion, qué
informacion se comunicara a las partes interesadas y qué aprendizajes deberdn documentarse.

Un disefio adecuado evita que el seguimiento se limite a contar actividades y permite analizar si los productos
generados estan contribuyendo a cambios en las personas, organizaciones, servicios o territorios.

Criterios basicos antes de aprobar un proyecto

El disefio debe confirmar que:

1. El problema esta claramente definido y respaldado por informacion.

. Se han considerado las perspectivas de los actores relevantes.

. Existe una relacioén légica entre actividades, productos, resultados y objetivos.

. Los indicadores son relevantes y viables.

2
3
4. Los resultados describen cambios y no solamente tareas.
5
6

. Se han identificado los principales supuestos y riesgos.

7. Elproyecto contribuye al Plan Estratégico Institucional.

8. Lainformacién que se recopilara tendra una finalidad definida.
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3.2 Analisis del problema, contexto y actores

El equipo debe comprender la situacion que pretende modificar. Esta etapa incluye tres analisis relacionados.

a. Analisis del problema
El problema debe formularse como una situacion negativa existente, evitando describirlo unicamente como la

ausencia de una solucién.

Formulacion poco util Formulacion mas adecuada
1. Falta de capacitacion Las unidades econdmicas presentan debilidades en su gestidn
empresarial. administrativay comercial.
2. No existe una plataforma de La informacioén de los proyectos esta dispersay no se encuentra
seguimiento. disponible oportunamente para la toma de decisiones.
3. Falta de digitalizacion. Los registros fisicos dificultan la consulta, actualizaciony
consolidacién de la informacion.

Una herramienta practica es el arbol de problemas: Causas = problema central » efectos

Este analisis ayuda a evitar que el proyecto responda solamente a los efectos visibles sin abordar las causas que los
generan.

b. Analisis del contexto

El proyecto debe considerar las condiciones que pueden influir en sus resultados, entre ellas:

Riesgos
Caracteristica territoriales, Acceso a
s sociales, Condiciones Capacidadesy Experiencias Barreras de Situacionesde climaticos, conectividady
econdmicasy institucionales recursos anterioresy  participacion vulnerabilidad econdmicosu herramientas
ambientales. ynormativas. existentes. aprendizajes. 0 acceso. o exclusion. operativos. tecnoldgicas.
L 4 L 4 L L L 4 \ 4 L 4 . 4

El analisis del contexto debe ser concreto y relacionarse con las decisiones del proyecto. No se trata Unicamente de
describir el territorio, sino de identificar qué condiciones requieren adaptacion, coordinacion o seguimiento

c. Analisis de actores

Los actores son las personas, grupos o instituciones que pueden participar, influir, beneficiarse o verse afectados por
el proyecto.

Equipos técnicos
Experiencia, funcionesy
responsabilidades.

Titulares de derechos o participantes
Necesidades, capacidades, barrerasy
cambios esperados.

Socios y autoridades
Capacidad de coordinacién, aportesy

Direccién y coordinaciones
Prioridades, decisiones y necesidades de

NI AN AN
CAYE A

informacion. sostenibilidad.

Cooperantes Otros actores

Requerimientos, compromisos e informacion Influencia positiva o negativa sobre
esperada. los resultados.

Para cada actor debe definirse su forma de participacion: consulta, validacion, ejecucion, seguimiento, toma de

decisiones o recepcion de informacion.
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La cadena de resultados presenta de manera ordenada la relacidon entre los recursos utilizados, las acciones

realizadas y los cambios esperados.

N AN N N
4 N\ N\ [ N\ N\ [ )
Insumos Actividades Productos Resultados Cambio de largo
Recursos humanos, Acciones realizadas Bienes, servicios o Cambios en plazo
financieros, por el equipo del entregables capacidades, Transformaciéon mas
materiales y técnicos. proyecto. generados practicas, amplia a la que
+;Con qué contamos? «;Qué hacemos? directamente. cpmportamlentos, contribuye el
*;Qué entregamos? smtzmgs o proyecto.
condiciones. «;A qué cambio
*;Qué cambia? sostenible
. /L /L J J \_contribuimos? )

Ejemplo breve

Personal técnico y presupuesto > diagndstico, capacitacion y asistencia técnica > unidades

economicas acompaiadas > unidades aplican mejores practicas de gestion > mayor sostenibilidad

econdmica.

La relacidn entre los niveles no es automatica. Para que los productos contribuyan a los resultados deben cumplirse
determinadas condiciones, como la pertinencia de los servicios, la participacion de los actores y la posibilidad real
de aplicar lo aprendido.

Relacion con la jerarquia

Para construir los modelos logicos, ICADE utilizara la jerarquia siguiente:

Productos

Resultados Intermedios

g

Objetivos Estratégicos

Cambio de largo plazo

3.4 Modelos logicos para el diseho

Las actividades se incorporan en el marco
légico, mientras que los insumos se
organizan mediante los planes de trabajo
y el presupuesto. El marco de resultados
se concentra en la logica vertical de los
cambios esperados.

Los modelos légicos representan visualmente como se espera que funcione un proyecto. Permiten analizar su

coherencia, comunicar su légica, definir los resultados y preparar el sistema de monitoreo.

Teoria de Cambio

Marco de Resultados

Marco Logico

Cada modelo cumple una funcién diferente, pero los tres deben ser coherentes entre si.

3.4.1

Teoria de cambio

La teoria de cambio explica cémo y por qué se espera que ocurra el cambio. Presenta una vision amplia del proyecto,
incluyendo las rutas de cambio, las condiciones previas, los actores y los supuestos que sostienen la légica.
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Debe incluir, como minimo:

Problema y contexto.

Cambio de largo plazo.

Rutas o ambitos de cambio.

Condiciones previas necesarias.

Actores que deben participar.

Supuestos criticos.

Evidencia o experiencia que sustenta la logica.

Forma sencilla de redactarla

Si se generan determinadas condiciones y se implementan las estrategias previstas,
entonces se producirdn cambios intermedios que contribuiran al cambio de largo plazo,
siempre que se cumplan los supuestos principales.

Ejemplo’ breve

Si se fortalecen las capacidades institucionales de FETRIPH, APROBIL, Kao Kamasa, los Consejos Tribales Pech, las
pequefas empresas y del mismo ICADE,

Si se empodera a las mujeres y juventudes con capacidad de organizacion, gestion, toma de decisiones e incidencia
politica y desarrollo econémico, y;

Si los Titulares de Derecho implementan estrategias de produccion sostenible para incrementar la productividad de sus
unidades productivas y desarrollan pequefias empresas de produccion y procesamiento de materias primas

Entonces, se fortalecera la autonomia econémicay social de la poblacién indigena Pech y mestiza del Corredor Biolégico
Mesoamericano, preservando el entorno natural en el que viven. Lo que contribuird a mejorar su calidad de vida.

La teoria de cambio puede incluir condiciones que no estan bajo el control directo del proyecto, pero que son
necesarias para alcanzar el cambio esperado. Debe revisarse cuando el contexto o la evidencia indiquen que la légica
planteada no esta funcionando.

El ejemplo completo y su esquema visual se presentan en el Anexo 1. Plantilla de teoria de cambio.

3.4.2 Marco de resultados

El marco de resultados traduce la teoria de cambio en una jerarquia clara de productos y cambios que corresponden
al ambito de responsabilidad del proyecto. Mantiene la logica de la cadena de cambios.

Productos

Resultados Intermedios

Objetivos Estratégicos

Cambio de largo plazo

Nivel Explicacion
Producto | Bien o servicio generado directamente por el proyecto.
Resultado intermedio = Cambio en practicas, capacidades, comportamientos o sistemas.
Objetivo estratégico n Cambio mas amplio esperado en las personas, organizaciones o instituciones.
Cambio de largo plazo = Transformacién sostenible a la que contribuye el proyecto.

Las declaraciones de resultados deben indicar: Quién cambia + qué cambia + direcciéon del cambio

1 Se ilustran este y otros ejemplos de herramientas considerando el disefio del proyecto "Instrumento para el Fortalecimiento
Institucional ICADE - Plan Estratégico Octubre 2025 - septiembre 2028” We Effect — ICADE. En algunos ejemplos se cambia
redaccion con fines pedagdgicos.
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Ejemplo breve:

Nivel Declaracién segun ejemplo de proyecto
Cambio de largo Contribuir a la mejora de la calidad de vida de la poblacién indigena Pech y mestiza del Corredor
plazo Biolégico Mesoamericano. Fortaleciendo su autonomia econémica y social y preservando el entorno
natural en el que viven.
Objetivo Fortalecer las capacidades organizativas, de gestion y defensa de sus derechos econdémicos, sociales

estratégico culturales y ambientales de las organizaciones de la poblacién indigena Pech y mestiza, promoviendo L
participacién activa de jévenes y mujeres en liderazgos locales, para asegurar una toma de decisione
inclusiva y representativa que contribuya a su autonomia socialy econémicay preservacién de los recurso:

naturales.

Resultado Fortalecidas las capacidades institucionales de FETRIPH, APROBIL, Kao Kamasa, los Consejos Tribale:
intermedio = Pech, las pequefias empresasy del mismo ICADE que permite una mejora en su capacidad de organizacior
interna, la participacion activa de jévenes y mujeres en puestos directivos y en la toma de decisiones.
Producto @ FETRIPH, APROBIL, Kao Kamasa, los Consejos Tribales Pech, las pequefias empresas en aspectos

organizativos, desarrollo de liderazgos, gestién e incidencia, género, administrativos financieros y
formulacién de propuestas de proyectos.

El marco de resultados permite comprobar la légica vertical del proyecto mediante relaciones de “si-entonces”.

El ejemplo completo se incluye en el Anexo 2. Marco de Resultados.

3.4.3 Marco logico

El marco légico amplia el marco de resultados e incorpora los elementos necesarios para gestionar y medir el
proyecto.

Declaraciones de

. Métodos de medicion
objetivos

Indicadores Supuestos

Ademas, incorpora las actividades necesarias para generar los productos. Por ello, constituye la base para desarrollar
posteriormente el plan de monitoreo.

Ejemplo resumido
Objetivo de Desarrollo Resultado 1

Declaracion

El

Indicador

©]

Método
“N
I

Supuesto

@

El marco légico completo, con cambio de largo plazo, objetivos estratégicos, resultados intermedios, productos y

Contribuir a la mejora de la calidad de vida de la
poblacién indigena Pech y mestiza del corredor
bioldégico Mesoamericano, fortaleciendo su
autonomia econémicay social y preservando el
entorno natural en el que viven,

Al menos un 70% de las familias Titulares de
Derecho del proyecto gozan de mejores
condiciones de vida en cuanto a sus ingresos en
armonia con el ambiente y con buenas relaciones
de poder entre hombres y mujeres.

e Entrevistas,
e Encuestas de percepcion, testimonios.

Directivos empoderados de su papel en la
organizacion y el relacionamiento de su interés en
el bien comun de la comunidad.

Fortalecidas las capacidades institucionales de
FETRIPH, APROBIL, Kao Kamasa, los Consejos
Tribales Pech, las pequenas empresas y del mismo
ICADE que permite una mejora en su capacidad de
organizacién interna, la participacion activa de
jévenes y mujeres en puestos directivosy en la
toma de decisiones

% de organizaciones titulares de derecho que
implementan sus procesos y controles internos.

Documentacién segun plan estratégico

Voluntad politica de parte de tomadores de
decisiones del ICADE (Junta Directiva, Direccion,
Administracién), para realizar cambios 'y
actualizacion.

actividades, se presenta en el Anexo 3. Ejemplo completo de marco légico.
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3.4.4 Diferencias yrelacion entre los tres modelos

Modelo Pregunta principal Aporte
Teoria de cambio ¢ Cbémo y por qué ocurrira el Presenta rutas, condiciones, actores
cambio? y supuestos.
Marco de resultados ¢ Qué productosy cambios son Organiza la légica vertical de
responsabilidad del proyecto? resultados.
Marco légico ¢ Cémo se gestionarany mediran Incorpora actividades, indicadores,
g esos resultados? métodosy supuestos.

I En sintesis: la teoria de cambio explica; el marco de resultados organiza; el marco logico prepara la gestion y la medicion.

Los modelos deben estar conectados. Los resultados de la teoria de cambio se reflejan en el marco de resultados 'y
posteriormente se complementan en el marco légico con indicadores, métodos de medicidén y supuestos.

3.4.5 ;Qué herramienta utilizar segun el tipo de proyecto?
El nivel de detalle debe ser proporcional al tamanfo, duracién, presupuesto, riesgos y complejidad del proyecto.

Tipo de proyecto Aplicacion recomendada
Proyecto pequefio o de corta duracion Marco de resultados y marco légico.
Proyecto de mediana complejidad Teoria de cambio, marco de resultados y marco légico.
Proyecto territorial o con varios actores Desarrollo participativo y completo de los tres modelos.
Proyecto financiado por un cooperante  Modelos de ICADE adaptados al formato contractual requerido.

No se deben elaborar modelos Unicamente para cumplir un requisito. Cada herramienta debe utilizarse para
comprender, comunicar, gestionar o medir el proyecto.

3.5 Formulacion de objetivos, productos y resultados

La formulacidn debe diferenciar claramente las acciones realizadas de los cambios que se espera alcanzar.

( Actividad ) ( Producto ) ( Resultado ) ( Objetivo estratégico )
Ej.: Desarrollo de Ej.: Mujeresy Ej.: Mujeres y juventudes Ej.: Fortalecer las
talleres de juventudes empoderadas con capacidades
capacitacion a nivel sensibilizadas en capacidad de organizativas, de
e s organizacioén, gestion, gestiony defensa de
comunitario en enfoque de género. toma de decisiones e sus derechos
Derechos Humanos, incidencia politica, econdmicos, sociales,
DESCA, en leyesy desarrollo econdémico culturalesy
politicas publicas para la promociény ambientales de las
relevantes defensa de sus DESCA. organizaciones de la
poblaciénindigena
\ y \ y \ y kPechymestiza. y

Criterios de formulacion
Un objetivo o resultado debe:

Describir un cambio.

Identificar quién o qué cambiara.

Indicar la direccién del cambio.

Ser coherente con el problemay la teoria de cambio.
Ser suficientemente especifico para poder medirse.

SR I

Ser viable dentro del periodo del proyecto.
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Ejemplos

Formulacion débil Formulacion orientada a resultados
Realizar capacitaciones. Las personas participantes fortalecen sus conocimientos de gestion.
Brindar asistencia técnica. Las unidades econémicas aplican practicas administrativas mejoradas.
Digitalizar expedientes. Lainformacion del proyecto esta disponible de manera mas oportunay organizada.
Realizar auditorias. Los servicios de auditoria se prestan con mayor oportunidad y calidad.

Los proyectos deben evitar presentar las actividades como si fueran resultados:

“Realizar”, “capacitar”, “entregar” o “visitar” describen acciones; “mejorar”, “adoptar”, “aumentar”, “reducir” o
“fortalecer” suelen expresar cambios.

3.6 Indicadores, lineas base y metas

Un indicador es una medida cuantitativa o cualitativa que permite valorar el avance o logro de un producto, resultado
u objetivo.

Antes de seleccionar un indicador debe preguntarse:

¢Qué informacion necesitamos y para qué la utilizaremos?
Criterios basicos

Los indicadores deben ser:

Especificos.

Medibles o verificables.
Alcanzables.

Relevantes.

Delimitados en el tiempo.

También deben corresponder al nivel que pretenden medir:

Actividad Resultado

Producto

Objetivo estratégico

Numero de Nudmero de % de unidades que % de unidade que

sesiones unidades aplicalas mejora su
realizadas. econémicos practicas desempeiio
acompanadas. promovidas. empresarial.
Linea base Meta Contenido minimo de la ficha de indicador
Es el valorinicial del indicador Es el valor que se espera alcanzar en Cada indicador debera contar con:
antes de comenzar el proyecto un periodo definido. Debe 1. Nombrey definicion.
o alinicio de su medicion. establecerse considerando: 2. Resultado al que responde.
Cuand g g 1. Lineabase. 3. Férmula o criterio de valoracién.
uando no se disponga de este i4 . .
o e .p g h 2. Duracién del proyecto. 4. Unidad de medida.
VELEIR Gl RS (A7 3. Recursos disponibles. 5. Linea base
establecer durante la medicion 4. Cobert ist . :
inicial. : obertura previs _a. 6. Metay periodo.
5. Resultados anteriores. 7. Desagregaciones.
No debe asignarse 6. Condiciones del contexto. 8. Métodoy fuente de informacion.
automaticamente un valor de 7. Compromisos contractuales. 9. Frecuencia.
cero sin evidencia. 10. Responsable.
11. Limitaciones conocidas.

La ficha completa se presenta en el Anexo 4.
Ficha técnica de indicador.
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3.7 Métodos de medicion, fuentes y medios de verificacion

Estos conceptos estan relacionados, pero cumplen funciones diferentes:

Método de medicién: procedimiento utilizado para recopilar la informacion.
Fuente: persona, registro o sistema del cual proviene el dato.
Medio de verificacion: documento o evidencia donde puede comprobarse el valor reportado.

Indicador Método Fuente Medio de verificacion
% de mujeres que aplica practicas Encuestay Responsables de las Base de datos y listas de
mejoradas observacion unidades y personal técnico verificacion
Numero de auditorias concluidas a = Revision de registros = Sistema de certificacion Registro oficial e informes de
tiempo cierre
% de titulares de derecho que Encuesta breve Personas usuarias Base consolidada de
expresan satisfaccion con el respuestas

servicio

Los métodos cuantitativos permiten medir cantidades, porcentajes y tendencias. Los métodos cualitativos, como
entrevistas, grupos de consulta y observacién, ayudan a comprender co6mo y por qué ocurren los cambios.

La seleccién debe considerar:

Utilidad de la informacion.

Calidad esperada.

Costo.

Tiempo disponible.

Capacidades del equipo.

Accesibilidad para las personas participantes.
Proteccién de la informacién.

3.8 Supuestos, riesgos y factores externos

Supuesto Riesgo Factor externo
Condicién necesaria para que la Evento incierto que podria afectar Situacion del contexto que influye en
l6gica del proyecto funcione, pero negativamente la ejecucion o los el proyecto, aunque no
que no se encuentra totalmente bajo resultados. necesariamente constituya un riesgo
el control de ICADE. especifico.

Ejemplo: retrasos financieros,

Ejemplo: las unidades econémicas fenédmenos climaticos, rotacion del Ejemplo: cambios normativos,
mantienen sus operaciones durante personal o disminucién de la nuevas oportunidades de mercado o
el periodo de acompafiamiento. demanda. modificaciones institucionales.

Tratamiento de los supuestos

Los riesgos se registraran en una matriz con probabilidad, impacto, medidas de respuesta, responsablesy sefales de
alerta.

Situacién Accién recomendada
Es probable que se cumpla. Mantenerlo como parte de la ldgica.
Existe incertidumbre significativa. = Monitorearlo durante el proyecto.
Es poco probable y esencial para el éxito. Revisar o redisefiar el proyecto.

La herramienta completa se incluye en el Anexo 5. Matriz de supuestos y riesgos.
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3.9 Alineacion con el Plan Estratégico Institucional 2026-2030

Todo proyecto debera mostrar como contribuye al Plan Estratégico Institucional.

Objetivo Estratégico Resultado Estratégico

Indicador &4 Actividades y Recursos

Institucional Institucional

Preguntas orientadoras

e  ;Qué objetivo estratégico apoya el proyecto?

e ;A quéresultado institucional contribuye?

e ;Qué cambio especifico pretende generar?

e ;Quéindicador permitira verificar esa contribuciéon?

e ;Qué actividades y recursos respaldan el resultado?

e ;Quéinformacién necesita la Direccion para tomar decisiones?

La matriz de alineacion deberé elaborarse utilizando el Plan Estratégico oficial aprobado por ICADE.

Objetivo estratégico Resultado institucional Resultado del proyecto Indicador

La plantilla se presenta en el Anexo 6. Matriz de alineacidon estratégica.

3.10 Matriz preliminar de resultados por programa

Cada programa debera contar con una matriz que organice los proyectos y resultados que contribuyen a sus objetivos
institucionales.

En el cuerpo principal de la guia se presenta Unicamente la estructura:

Programa Cambio de largo plazo | Objetivos estratégicos | Resultados intermedios|Productos principales

La matriz debera construirse y validarse con persona enlace designada. Los indicadores, lineas base, metas,
métodos, frecuenciasy responsables se desarrollaran en el plan de monitoreo y en el sistema institucional en Excel.

La matriz completa se incluira en el Anexo 7. Matriz preliminar de resultados por programa.
Productos minimos del disefio de un proyecto
Segun su complejidad, cada proyecto debera contar con:

Analisis del problema, contexto y actores.

Cadena de resultados.

Teoria de cambio.

Marco de resultados.

Marco légico.

Indicadores, lineas base y metas. (Se incluyen generalmente en el Marco Légico)
Métodos y fuentes de informacion. (Se incluyen generalmente en el Marco Légico)
Supuestos (Se incluyen generalmente en Teoria de Cambio y Marco Loigco)
Riesgos.

Alineacion con el Plan Estratégico.

Plan de monitoreo.

S9N R~Ob =

- O

Estos productos deberdn elaborarse con un nivel de detalle proporcional al tamafio y complejidad del proyecto.
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Capitulo 4. Elciclo MERA de ICADE

4.1 Monitoreo: seguimiento y gestion de la informacion

El monitoreo permite conocer de manera continua cdmo avanza un proyecto, comparar lo programado con lo
ejecutado, verificar los productos obtenidos e identificar oportunamente retrasos, riesgos y necesidades de ajuste.

En ICADE, el monitoreo se organizara a partir de dos instrumentos complementarios:

° El plan operativo del proyecto, utilizado para dar seguimiento mensual a las actividades, productos, responsables,
fechas y medios de verificacion.

e Elplan de monitoreo, utilizado para definir y medir los indicadores de productos y resultados, incluyendo lineas base,
metas, métodos, fuentes, frecuencia y responsables.

Ruta basica del monitoreo:

Plan operativo Seguimiento Verificacion Analisis de Acciones
. . . . Reporte
aprobado mensual de evidencias indicadores correctivas

4.1.1 ¢Qué es el monitoreo y para qué sirve?

El monitoreo es la recopilacion, revision y analisis sistematico de informacion sobre la ejecucion y los resultados de
un proyecto. Su propdsito es determinar si el proyecto avanza segun lo planificado y generar evidencia para tomar

decisiones oportunas.

El monitoreo permite:

Verificar el cumplimiento de actividades y productos.
Medir el avance de los indicadores.

Comparar los resultados alcanzados con las metas.
Analizar cobertura, participacion y calidad de los servicios.
Identificar retrasos, brechas, riesgos y resultados no previstos.

Dar seguimiento a acciones correctivas y utilizando evidencia institucional formular compromisos.
Preparar reportes internos y externos.

Proporcionar informacidn para la evaluacion, la rendicion de cuentas y el aprendizaje.

El monitoreo no debe limitarse al llenado de formatos. Su utilidad depende de que la informacidn sea revisada,
analizaday utilizada para orientar la gestion del proyecto.

4.1.2

¢Qué se monitorea?

El monitoreo debera considerar los diferentes niveles y aspectos del proyecto:

Aspecto

Actividades

Productos

Resultados

Coberturay participacion
Calidad de los servicios
Gestiony eficiencia
Riesgos y supuestos

Acciones correctivas

Qué se revisa
Cumplimiento de las actividades programadas
en el plan operativo, incluyendo metas, fechas,
responsables, estado y evidencias.
Bienes, servicios o entregables previstos,
considerando cantidad, calidad y oportunidad.
Cambios en conocimientos, capacidades,
practicas, sistemas o condiciones.
Personas, organizaciones,
comunidades y territorios alcanzados.
Pertinencia, oportunidad, satisfaccion vy
cumplimiento de criterios técnicos.
Uso del tiempo, presupuesto, personal,
recursos y mecanismos de coordinacién.
Condiciones externas y situaciones que
pueden afectar los resultados.
Medidas acordadas para resolver problemas o
mejorar el desempeno.

clientes,
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Pregunta orientadora
¢Qué actividades se programaron, cuéles se
realizaron y qué evidencia confirma su
ejecucion?
¢Los productos fueron entregados segun lo
previsto y cumplen los criterios establecidos?
¢Los productos estan contribuyendo a los
cambios esperados?
¢ El proyecto esta llegando a los grupos y zonas
previstos?
¢Los servicios responden a las necesidades y
expectativas?
¢(Los recursos estan siendo utilizados de
manera adecuada?
¢Los supuestos siguen siendo validos? ;Ha
surgido algun riesgo?
¢Las acciones fueron cumplidas y produjeron
el efecto esperado?
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El seguimiento no debera limitarse a contar talleres, visitas o personas atendidas. También debera valorar la calidad
de los productos y determinar si estos contribuyen a los resultados esperados.

4.1.3 Elplan operativo como base del monitoreo mensual

El plan operativo del proyecto serd el principal instrumento para monitorear mensualmente la ejecucion de
actividades y productos.

Debera elaborarse antes de iniciar la ejecuciéon y contener, como minimo:

Resultado o producto al que contribuye cada actividad.

Actividades y tareas programadas.

Metas del periodo.

Fechas de inicio y finalizacién.

Persona o area responsable.

Recursos requeridos.

Medios de verificacion.

Observaciones o dependencias relevantes.

Se adjunta matriz en el Anexo 8 Formato del Plan Operativo Anual (POA)

Seguimiento mensual

Cada proyecto realizard una revision formal de su plan operativo al cierre de cada mes. Esta revisién permitira
comparar lo programado con lo ejecutado y responder:

¢Qué se programo?, ;qué se realiz6?, ;qué evidencia lo demuestra?, ;qué dificultades se presentarony
qué accion se requiere?

El seguimiento mensual deberd incluir los siguientes pasos:

Revisar las actividades y productos programados para el periodo.

Registrar el avance alcanzado.

Clasificar el estado de cada actividad.

Confirmar la existencia y calidad de los medios de verificacion.

Analizar las causas de los retrasos o incumplimientos.

Definir acciones correctivas, responsables y plazos.

Validar la informacién con la coordinacion del proyecto.

Archivar la matriz actualizada y las evidencias en el repositorio institucional.

Clasificacion del avance de las actividades

La reprogramacion debera registrar la causa, la nueva fecha y la persona responsable. No debera utilizarse
Unicamente para modificar el cronograma sin analizar las razones del retraso.

4 N\ /7 N\ /7 N\ /7 N\ N\
Cumplida En proceso Atrasada No cumplida Reprogramada
La actividad
finalizé dentro del
periodo previsto, La actividad inicio
alcanzé la meta y avanza conforme
programaday alcronograma,
cuenta con los pero todavia no ha
medios de finalizado.
verificacion
establecidos.
\_ / L J
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Matriz mensual de seguimiento operativo

7 7 7 7
Resultado o - Fecha
producto — Actividad —>| Metadelmes |—> prevista —>| Responsable |— Estado
J J y y y
W |
7 7 7 7
Avance Medio de Causade Accién
alcanzado —> verificacion —> variaciéon —> correctiva >| Nuevafecha
J J y y y

La matriz debera mantenerse en el sistema institucional de seguimiento en Excel. En el cuerpo de los reportes solo
se presentara una sintesis de los avances, alertas y decisiones principales. Se adjunta matriz en el Anexo 9 Matriz
mensual de seguimiento del plan operativo

Verificacién de las actividades
Cada actividad debera tener sus medios de verificacion definidos desde la elaboracion del plan operativo. Estos
podran incluir:

Actas o ayudas memoria.

Listas de asistencia.

Informes de actividades o visitas.

Registros de atencidn o prestacion de servicios.

Productos técnicos elaborados.

Formularios o bases de datos.

Constancias o documentos de entrega.

Fotografias autorizadas y debidamente identificadas.
Correos o documentos de aprobacion.

Registros administrativos o financieros, cuando corresponda.

Los medios de verificacion deberan ser pertinentes, completos, legibles, fechados e identificables. También deberan
mostrar relacién directa con la actividad o producto reportado.

Regla de verificacién: una actividad solo podra clasificarse como cumplida cuando haya finalizado y cuente con los medios
de verificacion establecidos.

La ausencia de evidencia debera registrarse como una observacién y resolverse antes de validar el reporte mensual.
Seguimiento de productos

La realizaciéon de una actividad no demuestra automaticamente que el producto previsto haya sido alcanzado. Los
productos deberan verificarse considerando:

Cantidad programada y alcanzada.
Criterios técnicos y de calidad.

Fecha de entrega.

Cobertura prevista.

Aceptacion o validacion correspondiente.
Evidencias de su finalizacion.

Por ejemplo, realizar una capacitacion no es suficiente para confirmar el producto “personas capacitadas”. También
debera verificarse la asistencia, el cumplimiento del proceso formativo y, cuando corresponda, los conocimientos o
competencias adquiridas.
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4.1.4 Dimensiones de Monitoreo y Analisis

ICADE utilizara cinco dimensiones para ordenar el analisis de la informacién:

Dimension Qué analiza Ejemplos
.. . Alcance del proyecto y caracteristicas de las Personas atendidas, municipios cubiertos y
Coberturay participacion o . . .
personas o territorios participantes. desagregaciones pertinentes.
. .. Cumplimiento del plan operativo y entrega de Actividades cumplidas, productos
Ejecucion y productos . . 2
bienes o servicios. entregados y avance fisico.

Aplicacion de conocimientos, satisfacciény

Resultados y calidad Cambios alcanzadosy calidad de los servicios. . e
mejoras verificadas.

Gestion, eficienciay | Uso de recursos, coordinacion, riesgos 'y Ejecucion presupuestaria, cumplimiento de
sostenibilidad condiciones para mantener resultados. plazosy capacidades instaladas.
Hallazgos, decisiones, ajustes y practicas que Acciones correctivas, lecciones

FpraielbEy e wF pueden replicarse. documentadas y mejoras implementadas.

Los niveles de la cadena de resultados indican qué se esta midiendo; las dimensiones permiten analizar esa
informacion desde diferentes perspectivas.

4.1.5 Matrizde indicadoresy plan de monitoreo

El plan operativo y el plan de monitoreo son instrumentos relacionados, pero cumplen funciones diferentes:

° Plan operativo Plan de monitoreo
Dar seguimiento a actividades, Definir co6mo se mediran los
productos, fechas, metas, l indicadores de productosy
responsablesy evidencias. resultados.

El plan de monitoreo se derivara del marco légico y contendra:

Resultado o producto: Declaracidon que sera monitoreada.

Indicador: Medida utilizada para valorar el avance.

Definicién y formula: Criterios precisos para calcular o interpretar el indicador.
Linea base: Valor inicial.

Meta: Valor esperado y periodo.

Método y fuente: Forma de recopilacidony origen de los datos.
Frecuencia: Momento o periodicidad de medicion.

1
2
3
4
5
6. Desagregaciones: Variables que deberan analizarse cuando sean pertinentes.
7
8
9. Responsables: Personas que recopilan, revisany validan.

1

0. Uso previsto: Reporte, decisidn, evaluacién o rendicion de cuentas.

Se adjunta matriz en el Anexo 10 Plan de Monitoreo.

La matriz de seguimiento de indicadores registrara periddicamente los resultados alcanzados:

Meta del Resultado Accion

Indicador Linea base Variacion Explicacién .
requerida

periodo alcanzado

El monitoreo del plan operativo permitira saber si el proyecto esta ejecutando lo programado; el plan de monitoreo
permitird conocer si esa ejecucion esta contribuyendo a los resultados esperados. Se adjunta matriz en el Anexo
11 Plan Matriz de seguimiento de indicadores
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4.1.6 Fuentesy herramientas de recopilacién

Las fuentes y herramientas deberan seleccionarse segln el indicador, la disponibilidad de informacién y las

condiciones del proyecto.

Fuentes habituales

Registros de actividades y participantes. Se adjunta matriz en el Anexo 12.
Informes de visitas técnicas. Se adjunta matriz en el Anexo 13.

Expedientes administrativos o financieros.

Registros de servicios, auditorias o certificaciones.

Encuestas y cuestionarios.
Entrevistas y grupos de consulta.
Observacion directa.

Bases de datos institucionales.

Informacion de socios o instituciones publicas.

Herramientas principales

Registro
.. . Encuesta
administrativo
Documentar Recopilar
actividades, informacioén
serviciosy estructurada.
articipantes.
P P ) ) ° )
Lista de verificacion Entrevista

Comprobar
practicas,
condiciones o
criterios de calidad.

Grupo de consulta

Analizar
perspectivas
compartidas o
diferenciag.

Profundizar en
experienciasy
explicaciones.

Formulario digital

Recopilary

consolidar

informacién en

campo.
® p
Revision
documental
Analizar registros,
expedientes e
informes existentes.

Observacion

Verificar
directamente
condiciones o
comportamientos.

Antes de crear un instrumento nuevo, debera verificarse si el dato ya existe. Las herramientas deberan probarse antes
de su aplicacion general y recopilar unicamente la informacidén necesaria.

4.1.7 Frecuencia de seguimiento

La frecuencia dependera del tipo de informaciéon y del momento en que sera utilizada.

Registro y archivo de evidencias
Actualizacion del avance operativo

Revision formal del plan operativo

Validacion de actividades, productos y evidencias

Seguimiento de acciones correctivas
Productos e indicadores operativos
Indicadores de resultados

Riesgos y supuestos

Consolidacion institucional

Revision integral del proyecto

Inmediatamente después de cada actividad.
Continua por las personas responsables.
Mensual.

Mensual.

Mensual o segln el plazo acordado.

Mensual.

Trimestral, semestral o segun su naturaleza.
Mensual y cuando ocurra un cambio relevante.
Trimestral.

Semestral o anual.

La revision mensual del plan operativo sera obligatoria para todos los proyectos y debera realizarse antes de preparar

el reporte mensual.

Pagina 24 de 65 | El ciclo MERA de ICADE



Guia Practica MERA — ICADE

4.1.8 Elaboracionyrevisiony envio de reportes

Los reportes deberan transformar los datos en informacién util para la gestion. No deberan limitarse a enumerar
actividades.

Reporte mensual de seguimiento operativo
Cada proyecto elaborara un reporte mensual breve, basado en el plan operativo, que incluya:

Actividades programadas y estado de cumplimiento.

Productos previstos y alcanzados.

Principales medios de verificacion.

Actividades atrasadas o no cumplidas.

Causas de las variaciones.

Riesgos o dificultades emergentes.

Acciones correctivas, responsables y fechas.

Decisiones que requieren apoyo de la coordinacién o Direccion.

Reportes de resultados
Con la frecuencia establecida en el plan de monitoreo, se presentaran:

Avance de indicadores.

Comparacioén entre metas y resultados.

Analisis de coberturay calidad.

Tendencias y diferencias entre grupos o territorios.
Resultados no previstos.

Aprendizajes y recomendaciones.

Flujo de Revision

Validacion de
Datosy | Aprobacién > Envio = Archivo
Evidencias

N Revision N

Preparacion .
técnica

Cadareporte debera identificar quién lo prepara, revisa, valida y autoriza. La versién final debera almacenarse en el
repositorio institucional.

4.1.9 Calidady validacion de los datos

La calidad sera revisada durante todo el proceso de monitoreo. Los datos deberan cumplir los siguientes criterios:

Validez Confiabilidad Precision Integridad Oportunidad

Miden realmente el Se recopilan de Tienen suficiente Estan completosy Se encuentran
indicador manera consistente. nivel de detalle. protegidos frente a disponibles cuando
establecido. alteraciones. se necesitan.

Los controles minimos incluiran:

Definiciones e instrumentos estandarizados.
Revision de campos incompletos.

Identificacion de duplicados y valores fuera de rango.
Comparacion con los medios de verificacion.
Verificaciéon de férmulas y calculos.

Explicacion de variaciones importantes.

Registro de correcciones realizadas.

Validacion por la coordinacién correspondiente.

NGO R~ODN =

ICADE aplicara revisiones de calidad a indicadores priorizados, considerando su relevancia, sensibilidad y nivel de
riesgo. Se adjunta matriz Anexo 14 Lista de verificacion de calidad de datos.

Elciclo MERA de ICADE | Pagina 25 de 65



Guia Practica MERA — ICADE

4.1.10 Resguardoy proteccion de la informacién
La informacién debera protegerse contra pérdida, alteracidn, acceso no autorizado o divulgacion indebida.
Las reglas basicas seran:

e Recopilar unicamente los datos necesarios.

° Informar a las personas sobre su finalidad.

e Solicitar consentimiento cuando corresponda.

e  Proteger los datos personales y sensibles.

e Asignar permisos segln las responsabilidades.

e Utilizar medios institucionales autorizados.

e Realizar copias de respaldo.

o Evitar almacenar la Unica copia en equipos o correos personales.
e Definir periodos de conservacion y eliminacién.

e Reportar de inmediato cualquier incidente de seguridad.

4.1.11 Organizacion del repositorio institucional
Cada proyecto debera contar con una estructura comun de almacenamiento:

1. Diseno
2. Plan Operativo
Plan aprobado
Seguimiento mensual
Acciones correctivas
. Plan de Monitoreo
. Instrumentos de Recoleccion de Datos
. Bases de Datos
. Evidencias
Actividades
Productos
7. Reportes
8. Evaluaciones
9. Retroalimentacion
10. Documentos de Aprendizaje

[N I - )

Los archivos deberan nombrarse de manera uniforme:
Proyecto_Actividad_TipoDeDocumento_Periodo_Version_Fecha
Ejemplo: DES_A2.3_TallerGestion_Catacamas_VF_2026-08-15

Las bases originales no deberan modificarse directamente y las versiones finales deberdn estar claramente
identificadas.

4.1.12 Consolidacion, analisis y alertas
La informacion de los proyectos se consolidara utilizando definiciones y herramientas comunes. El analisis incluira:

Cumplimiento del plan operativo.

Avance frente a las metas.

Variaciones respecto de periodos anteriores.
Diferencias entre territorios o grupos.

Relacion entre ejecucion programatica y presupuestaria.
Calidad y satisfaccion.

Riesgos y acciones correctivas.

Resultados no previstos.
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Clasificacion de alertas

Estado Significado Respuesta
El proyecto se encuentra dentro de lo .
Avance esperado . . y Mantener seguimiento.
planificado.
. .. Existe una variacion o riesgo que puede . .
Requiere atencion . goquep Analizar causas y establecer acciones.
corregirse.
Situacion critica El retraso o riesgo amenaza los resultados. Escalary adoptar medidas inmediatas.

I Los criterios numéricos de las alertas deberan definirse segun el tipo de proyecto e indicador.

4.1.13 Uso de lainformacidon para decisiones operativas
El monitoreo se completa cuando la informacion genera una decisién o accién. Las decisiones pueden incluir:

° Reprogramar actividades con justificacion.

e Ajustar metodologias.

e  Redistribuir recursos.

° Fortalecer el acompanamiento técnico.

e  Corregir instrumentos o registros.

e Revisar metas poco realistas.

e Atenderriesgos emergentes.

e  Ampliar practicas que estén produciendo buenos resultados.

Las decisiones se registraran de la siguiente manera:

Hallazgo o Decls]9n ° Responsable Plazo Ewder'\c[a de Estado
alerta accion cumplimiento

Regla de gestion: todo hallazgo relevante debera conducir a una accién, una decisidn o una explicacion documentada de por

qué no es necesario actuar.

Productos minimos del monitoreo

Cada proyecto debera contar, segun su complejidad, con:

2. Matriz

. 3. Medios de 5. Fichas 6. Matrizde 7. Instrumentos

1. Plan operativo mensualde oo -, 4.Plande P L L
L verificacion R técnicas de seguimiento de de recopilacion

aprobado. seguimiento del X monitoreo. L o . o
organizados. indicadores. indicadores. de informacioén.

plan operativo.

10. Registro de
9. Base de datos riesgosy 11. Reportes 12. Registro de
institucional. acciones periddicos. decisiones.
correctivas.

8. Calendariode
seguimientoy
reportes.

13. Repositorio
documental
actualizado.

Esta estructura deja definido que el plan operativo es la base del seguimiento mensual de la ejecucion, mientras
que el plan de monitoreo permite medir los productos y resultados del proyecto. Ambos instrumentos deberan
estar vinculados y utilizarse de manera complementaria. Se adjunta matriz en el Anexo 15 Calendario de
seguimiento y reportes

4.2 Evaluacion: analisis periddico de los resultados

La evaluacién permite analizar de manera sistematica el disefio, la implementacion y los resultados de un proyecto
para determinar qué se logré, como ocurrid, qué factores influyeron y qué decisiones deben adoptarse.
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El diagndstico institucional identificé que la evaluacidn es una de las areas que requieren mayor fortalecimiento en
ICADE. Esta dimensidon obtuvo 3.51 sobre 5 y actualmente depende principalmente de requerimientos de
cooperantes, auditorias, certificadoras y misiones externas. También se observd que no existe todavia una practica
institucional periédica de revision técnica de resultados ni un mecanismo uniforme para dar seguimiento a las
recomendaciones.

Para responder a esta necesidad, ICADE desarrollara dos mecanismos complementarios:

° Revisiones internas de resultados, sencillas y periddicas, realizadas por los equipos para analizar el desempenoy
acordar mejoras.

o Evaluaciones formales, internas o externas, aplicadas cuando la importancia, complejidad, duracién o requerimientos
del proyecto lo justifiquen.

Ruta basica de evaluacion:

Recopilary Establecer
Analizar Hallazgos y
Evidencias Conclusiones

Formular Acordar Dar
Recomendaciones Acciones Seguimiento

Definir Formular

Propésito Preguntas

4.2.1 Diferencia entre Monitoreo y Evaluacion
El monitoreo y la evaluacién utilizan informacidn relacionada, pero cumplen funciones diferentes.

Monitoreo Evaluacion
Es continuo y forma parte de la gestion cotidiana. Se realiza en momentos determinados.
Compara lo programado con lo ejecutado. Valora el disefio, laimplementacion y los resultados.

Utiliza diversas fuentes y métodos de analisis incluyendo la

Utiliza principalmente el plan operativo y los indicadores. Teoria de Cambio

Identifica avances, retrasos y alertas. Explica por qué ocurrieron los resultados y qué significan.
Facilita decisiones operativas inmediatas. Orienta decisiones estratégicas, mejoras o nuevas fases.
Puede ser realizada por equipos internos o evaluadores

Es responsabilidad directa del equipo del proyecto. oxternos.

En términos practicos:

e Elmonitoreo responde: ¢qué esta ocurriendo y como avanzamos?
e Laevaluacion responde: ¢qué logramos, por qué ocurrié y qué debemos mejorar?

Una evaluacion no debe limitarse a resumir datos de seguimiento. Debe interpretar la evidencia, contrastar distintas
fuentes y emitir una valoracion fundamentada sobre el desempefo y los resultados del proyecto. La OCDE define la
evaluacién como un anélisis sistematico y objetivo del disefio, implementaciéon o resultados de una actividad,
proyecto o programa (OECD).

La evaluacion tampoco es equivalente a una auditoria. La auditoria se concentra principalmente en el cumplimiento
de normas, controles y procedimientos; la evaluacion analiza el valor, desempefio, resultados y aprendizajes del
proyecto.

4.2.2 ;Cuandoy para qué evaluar?

No todos los proyectos necesitan una evaluacion formal con el mismo alcance. La decisidon debe ser proporcional a
su importancia, duracion, presupuesto, nivel de riesgo, innovacion y necesidades de informacion.

Una evaluacion puede realizarse para:

Valorar si el proyecto contintia siendo pertinente.

Determinar si se alcanzaron los resultados esperados.
Comprender los factores que facilitaron o limitaron el desempeno.
Analizar el uso de los recursos y el cumplimiento de los plazos.
Identificar efectos previstos y no previstos.

Determinar si los beneficios tienen posibilidades de continuar.
Orientar una nueva fase, ampliacion, réplica o cierre.

Cumplir compromisos contractuales.

Rendir cuentas ante participantes, socios, Direcciéon y cooperantes.
Generar aprendizajes aplicables a otros proyectos.

S9N Rrb=
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Situaciones que pueden justificar una evaluacion

Situacién Evaluacion o revision recomendada
Proyecto de varios afios = Evaluacién o revision de medio término.
Finalizacion de un proyecto o fase = Evaluacion final o de resultados.
Resultados persistentemente inferiores a las metas Evaluacidn de proceso o revision especial.
Proyecto innovador o piloto = Evaluacion para decidir su continuidad o réplica.
Proyecto estratégico, complejo o de alto presupuesto Evaluacion formal interna o externa.
Requerimiento contractual Evaluaciéon conforme a los términos del cooperante.
Cambios importantes en el contexto = Revision de pertinencia y adaptacion.
Necesidad de conocer efectos de largo plazo Evaluacién posterior o de impacto, cuando sea viable.

ICADE elaborara una agenda anual de evaluaciones y revisiones internas, priorizando los proyectos estratégicos,
los requerimientos contractuales, los principales riesgos y las decisiones que necesiten evidencia.

Principio de proporcionalidad: la evaluacion debe tener el alcance suficiente para responder a la decision que la origina,
evitando procesos complejos que no tendran una utilidad clara.

4.2.3 Tipos de evaluaciéon
Tipos de evaluacion pueden diferenciarse segun el momento y el propdsito.

Tipo Momento Propésito principal
Evaluacién de proceso o Analizar si el proyecto se estd implementando segun lo previsto y si

. Lo Durante la ejecucion . . L
implementacion las estrategias, servicios y procedimientos son adecuados.

Evaluaciéon de medio . Valorar avances, pertinencia, dificultades y posibilidades de
L. A mitad del proyecto o o

término alcanzar los resultados; permite introducir ajustes.

Evaluacion de Al concluir una fase o Determinar el nivel de logro de productos y resultados, explicar

resultados o final proyecto variaciones y extraer aprendizajes.

Evaluacion posterior Analizar la continuidad de los resultados y los cambios que se han

Después del cierre

(ExPost) mantenido en un tiempo determinado.
. . Durante o después, Examinar cambios de mayor alcance y la contribucién o atribucién
Evaluacion de impacto , L . . . - .
segun el disefo del proyecto. Requiere métodos y condiciones técnicas especificas.

No todos los proyectos requerirdn una evaluacion de impacto. Este tipo de evaluacion debera reservarse para
proyectos estratégicos en los que la pregunta sobre causalidad sea relevante, exista informacion suficiente y los
recursos disponibles permitan aplicar un disefio técnicamente adecuado.

También pueden realizarse evaluaciones tematicas, institucionales o de varios proyectos cuando se necesite analizar
un asunto comun, como calidad de los servicios, sostenibilidad, digitalizacion o participacion.

4.2.4 Criterios y preguntas de evaluacion

Los criterios permiten valorar el mérito o desempefio de un proyecto desde diferentes perspectivas. ICADE utilizara
como referencia los seis criterios de evaluacion de la OCDE: pertinencia, coherencia, eficacia, eficiencia, impacto
y sostenibilidad. Estos criterios deben seleccionarse seguin el propdsito, el contexto y las necesidades de las
personas usuarias de la evaluacion; no es necesario aplicarlos todos de manera automatica (OECD).

8 (Elproyecto & ;Elproyectoes 8 ;Enqué medida || .8 ;Losresultados 9 :Qué cambios 'g ¢ Existen

2 responde a las 2 compatibleyse || § selograronoes || 2 se obtuvieron S significativos, © condiciones

‘l:’ necesidades, © articula con g probable que se || .2 de manera Q. previstos o no 3’ para que los

e prioridades 'y _°=-’ otras acciones, w logren los ,g oportunay con § previstos, ha ‘c beneficios o

o condiciones de O politicas, resultados W uynuso generado o 9 capacidades

o las personas © sociosy previstos? razonable de contribuido a 8 continden
participantesy prioridades los recursos? generar el o despuésdel
del contexto? | institucionales? proyecto? apoyo del

proyecto?

g.'
W

e

W
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Preguntas complementarias
Segun la naturaleza del proyecto, también podran incorporarse preguntas como:

¢Qué grupos participaron y cuales enfrentaron mayores barreras?

¢Los servicios tuvieron la calidad esperada?

¢Qué resultados no previstos se produjeron?

¢Qué factores del contexto influyeron?

¢Qué estrategias funcionaron mejor y por qué?

¢Qué aspectos deberian mantenerse, modificarse o eliminarse?

¢Qué aprendizajes pueden aplicarse a otros proyectos?

¢Como perciben los resultados las personas participantes y otras partes interesadas?

Las preguntas deberan ser pocas, claras, evaluables y vinculadas con decisiones concretas. Se adjunta matriz en el
Anexo 16 Matriz de preguntas de evaluacion.

4.2.5 Planificacion basica de una evaluacion

Toda evaluacién debera comenzar con una planificacidn clara. Para evaluaciones formales se elaboraran términos
de referencia, mientras que las revisiones internas podran utilizar una ficha simplificada. Se adjunta matriz en el
Anexo 17 Ficha para planificar una evaluacion

Contenido minimo

ELEMENTO CONTENIDO ESPERADO
Antecedentes | Descripcion breve del proyecto, contexto y situacion que origina la evaluacion.
Propésito | Decision, necesidad o aprendizaje que la evaluacion apoyara.
Usuarios | Personas o instituciones que utilizaran los resultados.

Objeto y alcance

Criterios y preguntas
Métodos y fuentes
Participacion

Equipo responsable
Cronograma y presupuesto
Productos

Uso y difusién

Proyecto, periodo, territorio, poblaciéon y componentes que seran analizados.

Aspectos especificos que debera responder la evaluacion.

Revision documental, datos de monitoreo, encuestas, entrevistas, observacion u otros métodos.
Actores que seran consultados y forma en que participaran.

Personas evaluadoras, coordinacién y apoyo técnico.

Etapas, fechas y recursos requeridos.

Informe inicial, presentacion de hallazgos, informe final y otros entregables.

Forma en que se comunicaran y utilizaran los resultados.

La planificacién debera asegurar que la evaluacién sea util, viable, ética, transparente y suficientemente
independiente. También debera proteger la confidencialidad, obtener el consentimiento cuando corresponda e
identificar posibles conflictos de interés. Los estdndares internacionales destacan la importancia de definir el
propdsito, los usuarios, la metodologia, las responsabilidades, la calidad y el uso esperado desde el inicio (IFRC).

Seleccion de métodos
La evaluacion utilizard una combinaciéon proporcional de fuentes cuantitativas y cualitativas, por ejemplo:

e Plan operativo, marco légico y plan de monitoreo.

e Bases de datos e indicadores.

e Informes técnicos y financieros.

e Entrevistas con equipos y actores clave.

e Encuestas a participantes o clientes.

e Grupos focales.

e Visitas y observacion.

e Retroalimentacion de areas de mejora o sugerencias.
e Estudios de caso.

Los hallazgos deberan contrastarse mediante diferentes fuentes cuando sea posible. La evaluacidon también debera
reconocer las limitaciones de los datos y evitar conclusiones que no estén suficientemente respaldadas.
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4.2.6 Revisioninterna de resultados

La revisién interna de resultados sera el principal mecanismo para reducir la dependencia exclusiva de evaluaciones
solicitadas por cooperantes. Es un ejercicio periédico y practico que utiliza la informacién disponible para analizar el
desempeno, explicar variaciones y acordar acciones de mejora. Esta medida responde directamente a la necesidad
identificada en el diagndstico de establecer un procedimiento ligero de evaluacién interna. Cada proyecto realizara
una revision interna:

e Almenos unavez por semestre, cuando su duracion lo permita.
e Alcierre de unafase o periodo operativo.

e Cuando exista un retraso o riesgo significativo.

e Antes de formular una nueva fase o ampliacion.

La revision interna no sustituye una evaluacion formal cuando esta sea requerida, pero permite fortalecer el analisis
y el aprendizaje durante la ejecucion.

Participantes Informacion para la revision Ruta de la revision interna

Podran participar: 1. Plan operativoy estado de 1. Revisar acuerdos y recomendaciones
e Coordinacion del proyecto. actividades. anteriores.
e Personal técnicoyde campo. 2. Marco légicoy plan de monitoreo. 2. Comparar resultados alcanzados con
e Administracién o finanzas, 3. Avance de indicadores frente a metas y compromisos.

cuando corresponda. metas. 3. ldentificar variaciones, logros,
e Instancia o persona 4. Ejecucion presupuestaria relevante. dificultades y riesgos.

responsable de MERA. 5. Riesgos, supuestosy acciones 4. Analizar sus causas y consecuencias.
o Direccién Ejecutiva, segtn la correctivas. 5. Revisar la retroalimentacion de las

importancia del proyecto. 6. Calidady satisfaccion con los partes interesadas.
e Personal de otro programa, servicios. 6. Formular conclusionesy

como revisién entre pares. 7. Retroalimentacion de titulares de recomendagiones.
e Participantes, SOCios U otros derechoy otrgs actores glave. 7. Acordar acciones, responsablesy

actores, cuando su 8. Recomendamones?nterlores. plaz.os. o

perspectiva sea necesaria. 9. Resultados no previstos. 8. zeg!sjcrary dar seguimiento a las

ecisiones.

Producto esperado

La revision interna debe centrarse en comprender y mejorar, no Unicamente en demostrar cumplimiento. La revision
generara un informe breve o acta que incluya:

4.2,

1
2
3
4. Recomendaciones.
5
6
7

Principales hallazgos.
Resultados y variaciones.
Factores que facilitaron o limitaron el desempefio.

Acciones de mejora.
Responsables y plazos.

Evaluaciones externas

Las evaluaciones externas son realizadas por personas 0 equipos que no tienen responsabilidad directa en la
ejecucion del proyecto. Aportan mayor independencia, conocimientos especializados y una perspectiva distinta.

Podran utilizarse cuando:

e Lorequiera un cooperante o contrato.

e Elproyecto tenga alta importancia estratégica.

e Se necesite unavaloracién independiente.

e Existan temas sensibles o posibles conflictos de interés.

e Serequieran conocimientos técnicos especializados.

e Se analice un proyecto complejo, innovador o de gran alcance.
e Se necesite valorar efectos de largo plazo.
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Aunque
incluye:

la evaluaciéon sea externa, ICADE debera mantener la responsabilidad sobre su calidad y utilidad. Esto

Elaborar o aprobar los términos de referencia.

Seleccionar personas evaluadoras sin conflictos de interés.
Facilitar el acceso a informaciény actores.

Revisar la metodologia propuesta.

Verificar la calidad y consistencia del informe.

Corregir errores factuales sin alterar los juicios independientes.
Preparar una respuesta institucional.

NN

Comunicar y utilizar los resultados.

Laindependencia no significa ausencia de participacion. Los equipos, participantesy otras partes interesadas deben
ser consultados, pero no podran modificar hallazgos o conclusiones Uunicamente porque resulten desfavorables. El
marco actualizado de la IFRC destaca que las evaluaciones deben disefiarse, gestionarse y utilizarse con criterios
claros de calidad, participacién, independencia y utilidad (IFRC).

Las evaluaciones externas solicitadas por cooperantes deberan incorporarse a la agenda institucional y sus
recomendaciones se registraran en el mismo sistema de seguimiento utilizado por ICADE.

4.2.8

Hallazgos, conclusiones y recomendaciones

Elinforme debera diferenciar con claridad los hallazgos, las conclusiones y las recomendaciones.

Elemento Definicién
Hallazgo Situacion identificaday respaldada por evidencia recopilada durante la evaluacion.
Conclusion  Valoracion que interpreta los hallazgos y responde a las preguntas de evaluacién.
Recomendacidon Accidn concreta propuesta para atender una conclusién o mejorar el proyecto.

Ejemplo:

Hallazgo: el 70 % de las unidades econémicas completé la formacién, pero solo el 38 % recibié todas las visitas técnicas
previstas.

Conclusioén: la cobertura de formaciéon fue adecuada, pero las limitaciones en el acompafamiento posterior redujeron
las oportunidades de aplicacién practica.

Recomendacion: la coordinacién del proyecto debera reorganizar el calendario y priorizar visitas a las unidades con
menor nivel de aplicacién durante el préximo trimestre.

Criterios de calidad

Los hallazgos deberan:

Estar vinculados con las preguntas de evaluacion.
Basarse en evidencia verificable.

Contrastar diferentes fuentes cuando sea posible.
Mostrar diferencias entre grupos o territorios cuando sean pertinentes.
Reconocer limitaciones e informacion faltante.

Las recomendaciones deberan ser:

Claras y especificas.

Viables con las capacidades y recursos disponibles.
Priorizadas segun su importancia.

Dirigidas a una persona o area responsable.
Vinculadas con un hallazgo y una conclusion.
Acompafnadas de un plazo razonable.

No se recomienda formular una lista extensa de recomendaciones generales. Es preferible identificar pocas acciones
prioritarias que puedan aplicarse y recibir seguimiento.
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4.2.9 Seguimientoy cierre de recomendaciones

Una evaluacidn solo produce valor cuando sus recomendaciones se analizan y se convierten, cuando corresponda,
en decisiones y acciones.

Después de aprobar el informe, la coordinacion responsable elaborara una respuesta institucional o gerencial,
indicando para cada recomendacion si:

e Se acepta.
e Se acepta parcialmente.
e No se acepta, explicando la razén.

Las recomendaciones aceptadas deberan trasladarse a una matriz de seguimiento.

BRI Responsable Plazo Evidencia Estado
acordada

Pendiente La acciéntodavia no hainiciado.

Respuesta

Recomendacién L
institucional

Estados de seguimiento

Elemento Definiciéon

En proceso Laaccidninicid, pero aun no esta finalizada.
Cumplida Laaccidn se ejecutdy cuenta con evidencia.
No aplicable Larecomendacién perdio vigencia o no puede implementarse, con justificacién documentada.

Cerrada La coordinacion verificé el cumplimiento o acepté formalmente su cierre.

El seguimiento debera realizarse trimestralmente, o con la frecuencia definida segun la importancia y el plazo de la
recomendacién. Las recomendaciones criticas deberan revisarse con mayor frecuencia.

Una recomendacién solo podra cerrarse cuando:

La accién acordada se haya completado.

Exista evidencia de cumplimiento.

La coordinacién responsable haya validado el resultado.

Se hayan documentado las decisiones o aprendizajes derivados.

Las recomendaciones de evaluaciones, auditorias, certificaciones y misiones de cooperantes deberan integrarse,
cuando sea pertinente, en una sola matriz institucional para evitar seguimientos dispersos.

Regla de gestion: ninguna evaluacion se considerara concluida unicamente con la entrega del informe; debera existir una
respuesta institucional y seguimiento documentado a sus recomendaciones.

Productos minimos de evaluacion
Segun el tipo y alcance del ejercicio, ICADE debera contar con:

e Agenda anual de evaluaciones y revisiones.

e  Ficha o términos de referencia.

e  Matriz de preguntas y criterios.

e Plan metodolégico.

e Informe de revision interna o evaluacion.

e Presentacion o devolucidn de resultados.

e Respuesta institucional.

e Matriz de seguimiento a recomendaciones. Se adjunta matriz en el anexo 18.
e Evidencias de cumplimiento y cierre.

e Archivo organizado en el repositorio institucional.

En sintesis, ICADE avanzara desde una evaluacién centrada principalmente en requerimientos externos hacia una practica
institucional que combine revisiones internas periédicas, evaluaciones formales proporcionales y seguimiento
sistematico a las recomendaciones.
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4.3 Rendicion de cuentas: informacion, participacion y respuesta

La rendicion de cuentas es laresponsabilidad de ICADE de informar, escuchar y responder ante las personas, actores
clave e instituciones relacionadas con sus proyectos. No se limita a presentar informes a los cooperantes; también
implica comunicar de manera clara a titulares de derechos, socios y autoridades qué se hara, qué se logré, qué
dificultades se enfrentaron y cémo se utilizaron los recursos.

El diagndstico institucional muestra que ICADE cuenta con una practica sélida de rendicion de cuentas hacia
cooperantes, mediante informes, evidencias y visitas de seguimiento. Sin embargo, la retroalimentacién hacia
titulares de derechos depende principalmente de la comunicacidn directa con el personal de campo y todavia no
dispone de mecanismos institucionales suficientemente formales, accesibles y documentados.

La cercania de los equipos con las comunidades constituye una fortaleza que debe conservarse y complementarse
con canales que permitan registrar, responder y dar seguimiento a consultas, sugerencias y areas de mejora
manifestadas.

Ruta basica de Rendiciéon de Cuentas:
Informar Facilitar la Recibir Registrary Responder Analizary
participacion Retroalimentacion Clasificar P Mejorar

4.3.1 ¢;Qué significa rendir cuentas?

Rendir cuentas significa asumir responsabilidad por las decisiones, acciones, recursos y resultados de los proyectos.
Para ICADE comprende tres funciones relacionadas:

Funcion Aplicacién practica
Informar Compartir informacidn clara, oportuna y comprensible sobre el proyecto.
Escuchar y facilitar la = Brindar oportunidades para que las partes interesadas expresen opiniones, dudas,
participacion necesidades o inconformidades.

Registrar, analizar y atender la retroalimentacion recibida, informando las decisiones

Responder adoptadas.

Una rendicién de cuentas adecuada implica:

Comunicar tanto los avances como las dificultades.

Explicar los criterios para seleccionar participantes o territorios.

Informar sobre los servicios, responsabilidades y limites del proyecto.

Crear espacios para realizar preguntas y presentar observaciones.

Proporcionar canales seguros para sugerencias.

Responder de manera respetuosay dentro de plazos establecidos.

Utilizar la retroalimentacion para mejorar los proyectos.

Proteger a las personas frente a represalias o divulgacion indebida de informacion.

PN R®N=

Principio basico: rendir cuentas no consiste solamente en entregar informacién financiera; también requiere escuchar, respondery
demostrar como se utilizé la retroalimentacion recibida.

4.3.2 Partes interesadas y necesidades de informacién

Cada proyecto deberd identificar sus principales partes interesadas y determinar qué informacién necesitan, cémo
debe comunicarse y con qué frecuencia.
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Parte interesada t Informacién principal

Objetivos, servicios disponibles, criterios de participacion, actividades,
° resultados, cambios, canales de retroalimentacién y derechos durante

el proyecto.
Avance técnico y financiero, indicadores, variaciones, riesgos,
resultados, evidenciasy acciones correctivas.

Titulares de derechosy
participantes

Cooperantes 3

Responsabilidades, compromisos, avances, dificultades, decisionesy

Sociosy aliados 1 resultados conjuntos.

Cobertura, coordinacion, resultados territoriales, cumplimiento

Autoridades locales o nacionales ¢ | oo ) posibilidades de sostenibilidad.

Avances, resultados, riesgos, uso de recursos, dificultades,

Direcciéony personal de ICADE 3 g L .
aprendizajes y decisiones requeridas.

Resultados institucionales generales y uso responsable de los

Publico u otros actores °
recursos, cuando corresponda.

La informacion debera adaptarse al nivel de conocimiento, idioma, contexto, acceso tecnoldgico y caracteristicas de
cada audiencia. No todas las partes interesadas requieren el mismo nivel de detalle.

Cada proyecto podra utilizar una matriz sencilla:

Informacién

Parte interesada

Responsable

requerida

4.3.3 Rendicion de cuentas hacia cooperantes y socios

La rendicion de cuentas hacia cooperantes y socios deberd realizarse conforme a los convenios, contratos y
compromisos establecidos.

Comprendera, segun corresponda:
Informes técnicos y financieros.
Resultados de indicadores.
Comparacion entre metas y valores alcanzados.
Analisis de variaciones.

Evidencias verificables.

Avance del plan operativo.

Riesgos y acciones correctivas.
Cambios o ajustes realizados.
Resultados no previstos.
Evaluaciones y aprendizajes.
Reuniones y visitas de seguimiento.

Los informes deberan ser consistentes con las bases de datos, medios de verificacion y registros financieros. Las
dificultades o retrasos relevantes deberdn comunicarse oportunamente, acompafiados de sus causas y medidas de
respuesta.

Regla de transparencia: ICADE comunicara tanto los logros como las limitaciones, evitando presentar avances que no
puedan respaldarse mediante evidencia.

Cuando un proyecto se ejecute con socios, deberan definirse desde el inicio:

il Y 2
Responsabilidades de | = Informacjén que [ | Formatos y fechas. |¥ Pro.cgldimienftos B de
reporte. W&EE entregara cada parte. revision y validacion.
q 1
R Reglas para el uso y { ~ Mecanismos para| " Responsabilidad de
proteccidén de datos. == resolver diferencias. responder a participantes.
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4.3.4 Rendicion de cuentas hacia titulares de derechos y otros participantes

La rendicién de cuentas hacia titulares de derechos y participantes debera comenzar desde el inicio del proyecto y
continuar durante su ejecuciény cierre.

Como minimo, deberd comunicarse:

e Quiénes ICADE Yy cual es su funcion.

e  Objetivo y duracién del proyecto.

e Actividades, servicios y resultados esperados.

e  Criterios y procedimientos de participacion.

o Responsabilidades de ICADE, los socios y participantes.
e Servicios que son gratuitos y posibles costos autorizados, cuando existan.
e Cambios relevantes en las actividades o cronogramas.

e Resultados alcanzados y principales dificultades.

e Canales para consultas, sugerencias y quejas.

° Forma en que sera protegida la informacién personal.

e Procedimiento general de respuesta.

La informacion debera evitar crear expectativas que el proyecto no pueda cumplir. Las personas deben conocer
claramente el alcance y las limitaciones del apoyo ofrecido.

Al cierre de una actividad, fase o proyecto, ICADE debera comunicar los resultados principales, los cambios
realizados a partir de la retroalimentacidn y las acciones que continuaran o finalizaran.

4.3.5 Informaciony participacion

La informacidén es una condicién para la participacién. Las personas podran opinar o tomar decisiones de manera
informada cuando comprendan el propdsito, alcance y funcionamiento del proyecto.

Medios de informacion y participacion

e Reuniones comunitarias.

e Asambleas o espacios de consulta.

° Reuniones con organizaciones participantes.
e Visitas del personal técnico.

e  Materiales impresos o visuales.

e Mensajes telefénicos o digitales.

e Murales o carteleras informativas.

° Presentaciones de avances y resultados.

° Encuestas o consultas breves.

e  Grupos de discusion.

e Validacion de herramientas, planes o resultados.

La seleccion del medio debera considerar:

Acceso a teléfono, internet o transporte.

Nivel de lecturay comprension.

Idiomay caracteristicas culturales.

Participacion de mujeres, jovenes, personas mayores o personas con discapacidad.
Horarios y lugares accesibles.

Necesidad de privacidad.

Riesgo de exclusion o represalias.

La participacion debera incorporarse en momentos clave de los proyectos:

Disefio Ejecucion Cierre
Consulta de necesidades, prioridades, Retroalimentacién sobre acceso, Comunicacién de logros, limitaciones,
riesgos y posibles soluciones. pertinencia, calidad y dificultades. aprendizajesy continuidad.
o o [ o >
Inicio Monitoreo y evaluacién
Socializacion del proyecto, criterios, Consulta sobre resultados, cambios 'y
responsabilidades y canales de experiencias.

comunicacion.
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La participacidon no debera limitarse a convocar personas a reuniones; sus opiniones deberan registrarse, analizarse

y considerarse en las decisiones.

4.3.6

Mecanismos de retroalimentacion, areas de mejora y sugerencias

Cada proyecto debera establecer mecanismos que permitan presentar consultas, sugerencias, reconocimientos o
areas de mejora de manera accesible, seguray confidencial.

No se recomienda depender de un solo canal. Cada proyecto debera contar con, al menos, dos canales adaptados a su contexto,
procurando que uno de ellos no dependa exclusivamente del personal responsable de brindar el servicio.

Comunicacion

. Reuniones o Teléfono o Correo o
directa con . . X PP Encuestas de
espacios mensajeria formulario Buzon fisico . > Persona focal
personal o o . L . satisfaccion
comunitarios institucional digital
promotores
N\ [ ) 4 ) 4 ) 4 ) 4 ) 4 )
D ré
, , Adecuado - ebera . Su nombre,
Debera El numero ubicarse en Permiten L.
. cuando las . funciény
El personal reservarse un debera ser un lugar recopilar
. X personas . C formade
debera saber momento conocido, accesibley opiniones
. - . - tengan contacto
coémo registrary especifico accesibley g contarcon estructuradas .
2 L conectividady L . deberan
remitir la para administrado oo revision después de un .
] - conocimiento A - comunicarse
retroalimentacion preguntasy por personal spara periédica por servicio o alos
comentarios. autorizado. > P personal actividad. L
utilizarlo. . participantes.
designado.
L J/ U J L y, L J L J L y, L J

Los canales deberan ser:

e  Gratuitos o de bajo costo para la persona usuaria.

° Faciles de comprender y utilizar.

e Adecuados al contexto rural o urbano.

° Disponibles para personas con diferentes capacidades.

e Segurosy confidenciales.

e Conocidos por participantes y personal.

e Capaces de recibir informacion anénima cuando sea pertinente.

e Vinculados con un procedimiento de respuesta.

La comunicacién directa seguira siendo valida, pero debera registrarse cuando contenga una consulta, queja o

sugerencia que requiera respuesta o seguimiento.

4.3.7

Recepciodn, registro y clasificacion

Toda retroalimentacién que requiera respuesta o accion debera registrarse en una herramienta institucional.
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Clasificacion por tipo

& e

A 4

4 N 4 N N\ Y4
Consulta Sugerencia Reconocimiento Inconformidad Solicitud o Caso sensible
Solicitud de Propuesta para Valoracién operativa necesidad Informacion
informacién o mejorar una positiva de una Inconformidad Peticion de relacionada con
aclaracion. actividad, persona, relacionada con apoyo que debe posibles faltas
servicio o servicio o calidad, demora, analizarse graves,
procedimiento. resultado. atencion, conforme al salvaguarda,
acceso o alcance del discriminacion,
incumplimiento. proyecto. acoso, fraude,
corrupcion,
conflicto de interés
o vulneracion de la
\_ VAN \_ VAN VAN ) \privacidad.

J

Clasificacion por prioridad

Se clasifica segun la prioridad y se sugiere el siguiente tratamiento:

Regular

Urgente

Sensible

Puede resolverse mediante el

procedimiento ordinario del proyecto.

Informaciéon minima de registro

No deberan recopilarse datos personales que no sean necesarios. El registro general no incluira detalles sensibles

Requiere atencion rapida porque puede

afectar derechos, servicios, recursos o
resultados.

Debe remitirse inmediatamente al

mecanismo o autoridad institucional
correspondiente.

que deban conservarse en expedientes restringidos. Se adjunta matriz en el Anexo 19.

CART OSSN0 Q2000

Cadigo del caso.

Fechay canal de recepcion.
Proyecto, oficina o lugar relacionado.
Tipo y prioridad.
Descripcion breve.
Medio de contacto, cuando la persona decida proporcionarlo.
Preferencia de confidencialidad o anonimato.
Persona o area responsable.

Fecha prevista de respuesta.

Acciones realizadas.
Respuesta proporcionada.
Estado y fecha de cierre.

Regla de trazabilidad: toda retroalimentacién que requiera investigacion, decisiéon o respuesta debera contar con un cédigo,
responsable, plazoy estado de seguimiento

4.3.8

El procedimiento general sera:

Respuesta, seguimiento y cierre
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Recepcion Registro Clasificacion Asignacién

Cierre Verificacion Respuesta Analisis

Responsabilidades basicas
El personal que recibe la retroalimentacion debera escuchar con respeto, evitar promesas y remitirla al canal correspondiente.

e Lapersonafocalregistrara, clasificara y asignara el caso.

e Lacoordinacion del proyecto verificara la respuesta a asuntos operativos.

e Los casos sensibles seran remitidos inmediatamente a la Direccién ejecutiva. Si son programaticas al equipo de
programas

° La persona que presentoé la retroalimentacion sera informada sobre el avance, cuando haya proporcionado un
medio de contacto.

Plazos orientadores

1. Confirmacion de recepcién: dentro de los tres dias héabiles siguientes.
2. Respuestaregular: en un plazo méaximo de 15 dias hébiles.
3. Casos urgentes o sensibles: remision inmediata y atencién conforme al protocolo institucional correspondiente.

Cuando no sea posible resolver dentro del plazo, se informara el estado, la razén y la nueva fecha estimada. La
respuesta debera:

° Utilizar lenguaje claro y respetuoso.

e Atender directamente la consulta o inconformidad.

e  Explicar la decision adoptada.

° Indicar las acciones realizadas o previstas.

e  Evitar divulgar informacion de otras personas.

e Senalar opciones de revision o seguimiento cuando correspondan.

Estado del caso y definicién
En proceso de

Recibido En analisis respuesta Respondido Cerrado Remitido
La retroalimentacion Se encuentra en Se definié una acciény La respuesta fue Se verifico larespuesta  Fue transferido a una
fue registrada. revisién o recopilacién esté siendo comunicada. y no existen acciones instanciaespecializada
de informacion. implementada. pendientes. o competente.

Un caso podra cerrarse cuando:

Se haya proporcionado una respuesta.

Las acciones acordadas se hayan realizado o exista una decision documentada.
Se hayan archivado las evidencias correspondientes.

La persona responsable haya validado el cierre.

La persona interesada haya sido informada, cuando sea posible.

El cierre no significa necesariamente que la persona esté de acuerdo con la decisiéon, sino que la solicitud fue
analizada, respondida y documentada conforme al procedimiento.

4.3.9 Confidencialidad y manejo de casos sensibles

ICADE protegera la identidad y la informaciéon de las personas que presenten retroalimentacion, especialmente
cuando exista riesgo de represalias, estigmatizacién o afectacién de sus derechos.

Se aplicaran las siguientes reglas:
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1. Lainformacién sera compartida inicamente con quienes necesiten conocerla para responder.

Se aceptaran comunicaciones anénimas, aunque esto pueda limitar la posibilidad de ampliar informacion o
comunicar una respuesta.

No se prometera confidencialidad absoluta cuando exista una obligacién institucional o legal de remision.

Los registros sensibles tendran acceso restringido.

Los reportes consolidados no incluiran nombres ni datos que permitan identificar a las personas.

Ninguna persona debera recibir represalias por presentar de buena fe una consulta, inconformidad o sugerencia.
El personal no investigara casos sensibles si no tiene autorizacion o preparacion para hacerlo.

Los casos sensibles se remitiran inmediatamente a las politicas, procedimientos o instancias competentes.

N

NG~

La informacién relacionada con salvaguarda, acoso, discriminacién, fraude, corrupcion, conflictos de interés o
proteccién de datos no deberd resolverse Unicamente mediante el registro general de retroalimentacién. Estos
asuntos requieren rutas especializadas y personal autorizado.

Principio de proteccion: la seguridad, dignidad y privacidad de las personas tienen prioridad sobre la necesidad de recopilar
informacion detallada.

4.3.10 Uso de laretroalimentacion para mejorar

La retroalimentacion no deberd utilizarse solamente para resolver casos individuales. Su analisis permitira identificar
patrones, dificultades recurrentes y oportunidades de mejora.

Cada proyecto realizard mensualmente una revisién de:

Numero y tipo de consultas, sugerencias y quejas.

Canales utilizados.

Lugares, servicios o actividades relacionados.

Tiempo promedio de respuesta.

Casos pendientes o vencidos.

Problemas recurrentes.

Grupos que utilizan o no utilizan los mecanismos.

Cambios realizados como resultado de la retroalimentacion.

La informacién institucional podra consolidarse trimestralmente, sin incluir datos personales.
La retroalimentacion puede generar decisiones como:

Ajustar horarios, lugares o metodologias.

Mejorar la calidad de la atencién.

Aclarar criterios de participacion.

Corregir informaciéon incompleta o confusa.

Facilitar el acceso de grupos con mayores barreras.
Fortalecer el desempeio del personal o de los socios.
Revisar procedimientos que generan retrasos.
Modificar instrumentos o canales de comunicacion.

N~ LN =

Cuando se realicen cambios, deberan comunicarse a las personas participantes mediante mensajes como:
“Ustedes senalaron...” “ICADE revisé...” “Como resultado, se decidié...”

Esto permite cerrar el ciclo de retroalimentacién y demostrar que la participacion produce respuestas concretas.
Regla de mejora: toda tendencia relevante identificada en las consultas, inconformidades o sugerencias debera generar una
accion, una decision o una explicacién documentada.

Productos minimos de rendiciéon de cuentas

Cada proyecto debera contar, segun su naturaleza, con:

e  Matriz de partes interesadas y necesidades de informacion.
e Plan basico de informacion y participacion.
e Canales de retroalimentacion definidos y comunicados.
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° Persona focal o responsable designado.

o Registro de consultas, sugerencias y quejas.

e Procedimiento de clasificacion, remisién, respuestay cierre.

° Ruta institucional para casos sensibles.

e Reportes periédicos de retroalimentacion.

o Registro de acciones de mejora.

° Evidencias de comunicacién de resultados a las partes interesadas.

En sintesis, ICADE fortalecera su rendicion de cuentas conservando la comunicacién cercana que ya existe con las
comunidades y complementandola con mecanismos accesibles, seguros, documentados y vinculados con decisiones de
mejora.

4.4 Aprendizajey gestion adaptativa

El aprendizaje institucional consiste en analizar la experienciay la evidencia generada por los proyectos para mejorar
decisiones, métodos de trabajo y resultados. Se alimenta del monitoreo, las evaluaciones, la retroalimentacion de
las partes interesadas y la experiencia de los equipos.

El diagndstico de ICADE ubicé el aprendizaje y la mejora continua como la dimensiéon con menor valoracion, con 3.45
sobre 5. También confirmd que existen espacios de intercambio entre programas, pero se realizan con menor
frecuenciay sus aprendizajes no siempre quedan documentados ni se convierten en practicas institucionales.

Por ello, ICADE debera fortalecer un proceso sencillo que conecte la evidencia con decisiones y acciones verificables:

Evidencia Reflexion Aprendizaje Decision Ajuste Seguimiento

4.41 ;Qué significa aprender institucionalmente?

ICADE aprende institucionalmente cuando los conocimientos generados por un proyecto dejan de depender
Unicamente de la experiencia individual y se convierten en informacion compartida que puede utilizarse en otros
proyectos, programas u oficinas.

Esto implica:

. Comprender por Escuchgr las Documentar Compartir el Convgrtlr los
Analizar tanto los ué ocurrieron perspectivas de lecciones conocimiento aprendizajes en
logros como las d ; los equipos clones y decisionesy

e determinados e $ practicas entre programasy .
dificultades. participantesy . mejoras
resultados. - relevantes. oficinas.

socios. concretas.

El aprendizaje institucional no consiste Unicamente en elaborar documentos. Su valor se demuestra cuando permite
evitar errores recurrentes, fortalecer practicas que funcionan y adaptar los proyectos ante cambios del contexto.

| Principio basico: un aprendizaje solo tiene utilidad institucional cuando se documenta, se comparte y se utiliza.

4.4.2 Preguntas de aprendizaje

Las preguntas de aprendizaje orientan los aspectos que un proyecto necesita comprender para mejorar su
implementacion, explicar sus resultados o preparar futuras decisiones.

Cada proyecto debera definir entre una a tres preguntas prioritarias, de acuerdo con su naturaleza y las necesidades de
informacion de ICADE.

Ejemplos

e ;Qué estrategia esta generando mejores resultados y por qué?

e  ;Qué barreras limitan la participacion de determinados grupos?
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¢Qué condiciones favorecen la aplicacion de los conocimientos adquiridos?

¢Qué aspectos del acompainamiento técnico deben ajustarse?
¢Qué practica podria replicarse en otros territorios?
¢Qué cambios del contexto requieren modificar el proyecto?

¢Qué factores explican las diferencias de resultados entre oficinas o zonas?

Las preguntas podran definirse durante el disefio del proyecto y ajustarse cuando surjan nuevos desafios. No deberan
confundirse con los indicadores: los indicadores muestran cuanto se avanzo; las preguntas de aprendizaje ayudan a
comprender cé6mo y por qué ocurrio.

Recepcion

Pregunta de

o Evidencia necesaria
aprendizaje

Momento de analisis

Responsable

4.4.3

Reuniones de reflexion y analisis

Las reuniones de reflexion son espacios breves para interpretar la informacion y generar aprendizajes colectivos. Se
diferencian de las reuniones operativas porque no se concentran Unicamente en revisar tareas pendientes, sino en
comprender resultados, causasy oportunidades de mejora.

Cada proyecto realizara una reunion de reflexion:

Al menos una vez por semestre.
Alfinalizar una fase importante.
Después de una evaluacion, pilotaje o experiencia innovadora.

Cuando exista un resultado inesperado o una dificultad recurrente.

Antes de disefiar una nueva fase.

La reunion debera analizar informacidn previamente organizada:

Avance de resultados e indicadores.

Logros y dificultades.

Variaciones entre lo previsto y lo alcanzado.
Retroalimentacion de participantes y socios.
Riesgos y cambios del contexto.

Resultados no previstos.

Recomendaciones anteriores.

Preguntas de aprendizaje del proyecto.

Preguntas orientadoras

1
2
3.
4.
5
6
7

4.4.4

¢Qué ocurrio?

¢Qué funciondé y qué no funcioné?

¢Por qué ocurrié de esa manera?

¢Qué aprendimos?

¢Qué debemos mantener, modificar o dejar de hacer?
¢Quién realizara el ajuste y en qué plazo?

La reunion debera generar acuerdos concretos y no solamente una descripcion de lo discutido.

Lecciones aprendidas

Una leccién aprendida es una conclusién derivada del anélisis de una experiencia que puede orientar decisiones
futuras. No es suficiente afirmar que una actividad fue exitosa o presenté dificultades. La leccion debe explicar qué

ocurrié, que medidas se implementarony por qué y como deberia actuarse en situaciones similares.
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Estructura basica

Elemento Contenido
Situacion Actividad o problema analizado.
Evidencia Informacién que demuestra lo ocurrido.
Explicacion Factores que favorecieron o limitaron el resultado.
Leccion Conocimiento obtenido de la experiencia. Qué se hizo para abordar esta situacion y qué resultod.

Ejemplo

Situacion: se presentaron retrasos en la entrega de reportes desde algunas oficinas regionales.

Evidencia: los reportes incompletos requirieron varias solicitudes de correccion.

Explicacion: los formatos contenian instrucciones generales y cada oficina los interpretaba de forma
distinta.

Leccion: los formatos comunes requieren instrucciones breves, ejemplos y una orientacion inicial para
asegurar su aplicacion uniforme.

Aplicacion: probar los nuevos formatos con una oficina antes de utilizarlos institucionalmente.

Las lecciones pueden ser positivas 0 negativas y deberan registrarse después de momentos relevantes, sin esperar
necesariamente al cierre del proyecto. Se adjunta matriz en el Anexo 20 Registro de lecciones aprendidas.

4.4.5 Identificacion de buenas practicas

Una buena practica es una metodologia, proceso o accidon que ha demostrado resultados positivos y tiene potencial
para mantenerse, adaptarse o aplicarse en otros contextos.

Para considerarse una buena practica debera:

e Contar con evidencia de resultados.

e Responder auna necesidad concreta.

e  Ser pertinente para el contexto.

e  Utilizar razonablemente los recursos.

e  Ser aceptada por los actores involucrados.
e Tener posibilidades de adaptacion o réplica.
° Estar suficientemente documentada.

No toda experiencia exitosa constituye automaticamente una buena practica. Antes de promover su réplica, debera
verificarse qué condiciones hicieron posible el resultado y si esas condiciones existen en otros proyectos o territorios.

La ficha de buena practica incluira:

Problema que atiende Bellellbe Factores de éxito Cond|c|?nes para
resultados replicarla

Se adjunta matriz en el Anexo 21 Ficha de buena practica

4.4.6 Sistematizacion de experiencias

La sistematizacion es un analisis mas profundo y ordenado de una experiencia para reconstruir como se desarrolld,
qué factores influyeron, qué resultados produjo y qué ensefanzas deja.

No sera necesario sistematizar todos los proyectos. ICADE priorizara experiencias que:

Sean innovadoras o piloto.

Hayan generado resultados especialmente relevantes.
Presenten aprendizajes aplicables a otros programas.
Hayan requerido adaptaciones importantes.
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Sean estratégicas para el posicionamiento institucional.
Puedan contribuir al disefo de nuevos proyectos.

Una sistematizacion debera incluir, como minimo:

® ® ® Estrategiasy ® Fac_tpres que ® Recomendaciones
facilitaron o

Propésitoy Descripcion de la . C
. X principales s para continuidad o
alcance. experiencia. limitaron el P
momentos. réplica.
proceso.

Contextoy Actores Resultadosy Lecciones
situacion inicial. participantes. evidencia. aprendidas.

La sistematizacion podra presentarse como informe breve, estudio de caso, ficha técnica, video, infografia u otro
formato apropiado para sus usuarios.

4.4.7 Intercambio entre programas y oficinas regionales

ICADE fortalecera espacios periddicos para compartir experiencias entre la oficina central, los programas y las
oficinas regionales.

Estos intercambios permitiran:

° Presentar logros, desafios y soluciones.

e Comparar experiencias entre territorios.

e  Compartir herramientas y metodologias.

e  Analizar problemas comunes.

o Identificar practicas que pueden adaptarse.

° Evitar que diferentes equipos repitan los mismos errores.
e Fortalecer la coordinacion institucional.

Se recomienda realizar al menos un intercambio institucional anual, procurando que sea practico y centrado en pocos
temas prioritarios.

Cada espacio debera dejar un registro breve de:

Experiencias compartidas.

Aprendizajes principales.

Herramientas o practicas recomendadas.
Acuerdos para aplicacion o prueba.
Responsables y plazos.

Esto permitira revitalizar los espacios valorados por el personal y convertirlos en una practica institucional mas
constante.

4.4.8 Repositorio de aprendizajes

Los conocimientos generados deberan conservarse en una ubicacién institucional comun para evitar su pérdida,
especialmente ante cambios de personal o cierre de proyectos.
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El repositorio de aprendizajes podra organizarse de la siguiente manera:
Aprendizajes

01_Preguntas_ 02_Reuniones_ 03_Lecciones_ 04_Buenas_ . . . 06_Estudios_ 07_Acciones_
o e X P 05_Sistematizaciones .
de_aprendizaje de_reflexion aprendidas practicas de_caso de_mejora

Cada documento debera identificar:

Proyecto o programa.
Tema.

Territorio.

Fecha.

Persona responsable.
Palabras clave.
Posibles usos.

Noahrwh-=

La coordinaciéon responsable debera revisar periddicamente el repositorio para eliminar duplicidades, verificar que
los documentos estén completos y facilitar su consulta.

El repositorio no debe convertirse en un archivo pasivo; sus contenidos deberan utilizarse en el disefio, revisiéon y
capacitacién de nuevos proyectos.

4.4.9 Delaevidenciaaladecision
El aprendizaje debe sustentarse en evidencia procedente de diferentes fuentes:

Monitoreo de actividades, productos e indicadores.
Evaluaciones y revisiones internas.
Retroalimentacion de participantes y socios.
Informes técnicos y financieros.

Experiencia de los equipos.

Observaciones de campo.

Noosrwd-=

Riesgos y cambios del contexto.

La ruta para utilizar esta informacion sera:

m Interpretacion Aprendizaje Decision propuesta

No toda informacion requiere una modificacién. El equipo podra decidir:

Mantener una practica porque esta funcionando.
Fortalecerla o ampliarla.

Ajustarla y probar una alternativa.

Suspenderla si no produce resultados.
Recopilar mas evidencia antes de decidir.

akrwh=

Las decisiones importantes deberan indicar qué evidencia fue considerada y quién autorizé el cambio.

4.4.10 Acciones de mejoray gestion adaptativa

La gestion adaptativa consiste en realizar ajustes fundamentados durante la ejecucion para responder a la evidencia,
los aprendizajes y los cambios del contexto.

Los ajustes pueden relacionarse con:

° Metodologias y contenidos.
e Programaciény secuencia de actividades.
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e  Cobertura o priorizacion territorial.

° Mecanismos de coordinacion.

° Distribucién de recursos.

e Herramientas de seguimiento.

e Estrategias de participacion y comunicacion.
e Medidas de respuesta ante riesgos.

Los cambios deberdn ser proporcionales y respetar los compromisos contractuales. Cuando afecten objetivos,
resultados, metas, presupuesto o alcance, deberdn contar con la aprobacién institucional y, cuando corresponda,
del cooperante.

Plan de accion de mejora

I Aprendizaje o hallazgo Ajuste acordadc) Responsable > Plazo > Aprobacion requerida ) Resultado esperado>

La gestion adaptativa no significa cambiar constantemente el proyecto sin direccion. Significa realizar modificaciones
justificadas, autorizadas y documentadas para mejorar sus posibilidades de alcanzar los resultados. Se adjunta
matriz en el Anexo 22 Plan de acciones de mejora.

4.4.11 Seguimiento a acuerdos

Los acuerdos derivados de reuniones de reflexién, evaluaciones, sistematizaciones e intercambios deberan
incorporarse a un registro comun.

Acuerdo o accion Origen Responsable Fecha limite Evidencia Estado

Los estados seran:

Pendiente: la accion no ha iniciado.

En proceso: la accidn se encuentra en ejecucion.

Cumplida: finalizé y cuenta con evidencia.

Reprogramada: se autorizé una nueva fecha y existe justificacion.
Cerrada: se verifico el cumplimiento o se documento la decisién de cierre.

Los acuerdos se revisaran en la siguiente reunidon de seguimiento y se consolidaran trimestralmente para identificar
atrasos, acciones recurrentes y mejoras que requieren decisiones institucionales.

Regla de aprendizaje: ninguna reunién de reflexion debera finalizar sin acuerdos claros; ningin acuerdo se considerara
cumplido sin evidencia.

Productos minimos de aprendizaje y gestion adaptativa

Cada proyecto debera contar, de acuerdo con su duraciéon y complejidad, con:

e  Preguntas prioritarias de aprendizaje.

e Registro de reuniones de reflexion.

e Lecciones aprendidas documentadas.

e Buenas practicas identificadas, cuando corresponda.

e Sistematizacion de experiencias estratégicas.

e Participacion en espacios de intercambio institucional.
e Archivos actualizados en el repositorio de aprendizajes.
e Plande acciones de mejora.

e Registroy seguimiento de acuerdos.

En sintesis, ICADE debera avanzar de aprendizajes que permanecen principalmente en las personas y equipos hacia un
proceso institucional en el que la experiencia se analiza, documenta, comparte y convierte en mejoras verificables para
los proyectos.
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Capitulo 5. Roles, responsabilidades y flujo institucional
de informacion

El funcionamiento del sistema MERA requiere responsabilidades claramente definidas para generar, revisar, validar,
consolidar, analizar y utilizar la informacidn. Esto permite reducir duplicidades, retrasos, registros incompletos y
diferencias entre proyectos u oficinas.

Principio de responsabilidad: quien genera la informacidn responde por su registro y evidencia; quien la revisa verifica su
calidad; y quien la valida autoriza su uso institucional.

5.1 Actores del sistema MERA

Los principales actores del sistema MERA de ICADE son:

Direccion Ejecutiva.

Coordinaciones de programas y proyectos.

Equipos técnicos y oficinas regionales.
Administracion y Finanzas.

Instancia o persona responsable de coordinar MERA.
Titulares de derechos y participantes.

Socios, aliados y cooperantes.

Cada actor participa de acuerdo con sus funciones. La responsabilidad por MERA no corresponde Unicamente a una
persona o area especializada, sino que se distribuye entre quienes generan, gestionan y utilizan la informacién.

5.2 Direccion Ejecutiva

La Direccion Ejecutiva sera responsable de:

Aprobar la guia, herramientas y procedimientos institucionales MERA.

Designar la instancia o persona responsable de coordinar el sistema.

Revisar periédicamente los resultados consolidados, alertas y recomendaciones.
Tomar decisiones estratégicas sobre ajustes, recursos y prioridades.

Autorizar cambios relevantes en los proyectos.

Promover el uso de la evidencia en la planificacion institucional.

Nooabkowbh-=

Comunicar resultados institucionales a las instancias correspondientes.

La Direccidn recibira informacidon resumida y analizada, centrada en resultados, riesgos, decisiones pendientes y
acciones de mejora.

5.3 Directores/Coordinaciones de programas y proyectos

Las coordinaciones son responsables directas de la aplicacion de MERA en sus proyectos. Les corresponde:

Asegurar que cada proyecto cuente con plan operativo, marco légico y plan de monitoreo.
Definir responsabilidades y fechas de reporte.

Revisar mensualmente el avance de actividades y productos.
Validar datos, evidencias y reportes antes de su envio.

Analizar resultados, variaciones, riesgos y retroalimentacion.

Definir y supervisar acciones correctivas.

Dar seguimiento a recomendaciones y acuerdos.

Escalar oportunamente alertas que requieran decisiones superiores.

©® N O A~DNS

Comunicar resultados a equipos, participantes, socios y cooperantes.

La coordinacién no debera aprobar informacidn sin verificar su consistencia con las bases de datos y medios de
verificacion.
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5.4 Equipos técnicos y oficinas regionales

Los equipos técnicosy las oficinas regionales son responsables de generar la informacidn en su origen. Sus funciones
incluyen:

Registrar actividades, participantes, productos y resultados.
Recopilar la informaciéon mediante los instrumentos aprobados.
Organizar y archivar los medios de verificacion.

Actualizar el plan operativo y los registros de seguimiento.
Realizar una primera revision de integridad y consistencia.
Reportar retrasos, riesgos, errores o resultados no previstos.
Participar en reuniones de analisis y aprendizaje.

Aplicar las acciones correctivas acordadas.

Informar a participantes y recibir su retroalimentacion.

La informacidén debera registrarse inmediatamente después de la actividad o dentro del plazo establecido para cada
instrumento.

5.5 Administraciony Finanzas

Administraciéon y Finanzas contribuira al sistema MERA mediante:

° Proporcionar informacién financiera oportuna y confiable.

° Relacionar la ejecucién presupuestaria con el avance operativo.

e Verificar la documentacién administrativa y financiera correspondiente.

e Informar sobre variaciones, retrasos o riesgos presupuestarios.

e Participar en el analisis de eficiencia de los proyectos.

e Apoyar la planificacion de recursos para evaluaciones y acciones de mejora.
° Proteger y conservar los registros bajo su responsabilidad.

Lainformacion programaticay financiera debera revisarse conjuntamente cuando existan diferencias entre el avance
de actividades y el uso de los recursos.

5.6 Instancia o personaresponsable de coordinar MERA

ICADE designara una instancia o persona responsable de facilitar y coordinar el sistema MERA. Sus funciones seran:

Orientar la aplicacién de la guia y sus herramientas.

Mantener formatos, definiciones y procedimientos comunes.
Elaborar y dar seguimiento al calendario institucional de reportes.
Brindar asistencia técnica a programas y oficinas regionales.
Realizar controles de calidad y consistencia.

Consolidar la informacién de los proyectos.

Preparar analisis institucionales, alertas y tableros de seguimiento.
Coordinar revisiones internas y apoyar evaluaciones.

Administrar el repositorio institucional MERA.

Promover espacios de reflexion, aprendizaje e intercambio.

Dar seguimiento a recomendaciones y acciones institucionales.

Esta funcion no sustituye la responsabilidad de las coordinaciones. Cada coordinacién continta siendo responsable
de la calidad, validacidn y uso de la informacién de su proyecto.
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5.7 Titulares de derechos, participantes, socios y cooperantes

Titulares de derechos y participantes

Su participacién podra incluir:

Proporcionar informacién de manera voluntaria e informada.
Expresar necesidades, opiniones, sugerencias o quejas.
Validar hallazgos y resultados cuando corresponda.
Participar en espacios de consulta, evaluacién y aprendizaje.
Recibir informacién sobre avances, cambios y resultados.

Socios y aliados

Deberan:

Cumplir las responsabilidades de recopilacion y reporte acordadas.
Utilizar los formatos y definiciones establecidos.

Entregar informacion y evidencias dentro de los plazos.

Participar en revisiones, analisis y acciones correctivas.

Proteger la informacion a la que tengan acceso.

Cooperantes

Podran:

Establecer requerimientos contractuales de seguimiento y evaluacioén.
Revisar informes y evidencias.

Participar en reuniones, visitas y evaluaciones.

Formular recomendaciones.

° Recibir informacion sobre avances, riesgos y resultados.

Los requerimientos externos deberdn integrarse, en lo posible, con las herramientas institucionales para evitar
sistemas paralelos y duplicidad de registros.

5.8 Matriz de Responsabilidades

Proceso
Generar y registrar
informacién
Organizar medios de
verificaciéon
Revisar calidad y
consistencia

Validar datos y reportes
Consolidar informacion

Analizar resultados y
alertas

Tomar decisiones
operativas

Tomar decisiones
estratégicas

Comunicar resultados

Generar y registrar
informacién

Responsabilidad principal
Equipos técnicos y oficinas
regionales

Persona responsable de la
actividad

Coordinacion del proyecto

Coordinacién del proyecto
Responsable de MERA
Coordinacionesy
responsable de MERA

Coordinacién del proyecto

Direccidn Ejecutiva

Coordinacion o Direccion,
segun la audiencia

Responsabilidad principal

Revision o apoyo

Coordinacién del proyecto
Coordinacién del proyecto

Responsable de MERA

Administracién y Finanzas,
cuando corresponda
Coordinaciones

Equipos técnicosy
Administracién
Equipos involucrados

Coordinacionesy
responsable de MERA
Responsable de MERAy
comunicaciones

Revisiéon o apoyo

Validaciéon o decisién

Coordinacién del proyecto

Direccidn, en informes
institucionales o estratégicos

Direccién, cuando se
requieran decisiones
estratégicas

Direccidn Ejecutiva

Direccion Ejecutiva

Autoridad correspondiente

Las responsabilidades especificas deberan confirmarse al inicio de cada proyecto y registrarse en el plan operativoy
el plan de monitoreo. (Se adjunta matriz en el Anexo 23 Matriz de roles y responsabilidades.
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5.9 Flujo institucional de informacién

El flujo institucional seguira la siguiente secuencia:

Generacion y Registro Revision Validacion Consolidacion

Archivo de Seguimiento Comunicacion Decision Analisis

Flujo operativo

( ) ( - ) ( ) (" 4.Finanzas y ) (' 5.La persona )
. P 2. Laoficina L .
1. Elequipo técnico X . L Administraci aporta responsable de
X L regional o persona 3. La coordinacion ) .
registra la actividad . " o confirma la MERA consoliday
. responsable revisa del proyecto verifica K L -
y organiza sus - - ) informacion revisa la
: . que la informacién y valida los datos. X . ] .
evidencias. . financiera consistencia
esté completa. relacionada institucional
. J . J \. J \. ) \. L
( ) ( 9. Las bases, ) ( ) ( ) ( R )
6. La coordinaciony
10. Los acuerdos se reportesy 8. Los resultados se X L
. . X . 7.Se adoptany la Direccion
revisan en el evidencias se comunican a las .
L . X . documentan las analizan los
siguiente periodo archivanen el partes interesadas .
s L X decisiones. resultadosy
de seguimiento. repositorio correspondientes. alertas
L ) L institucional. ) L ) L ) L )

Periodicidad basica
Proceso Frecuencia
Registro de actividades y evidencias Inmediatamente después de la actividad

Actualizacion del plan operativo  Continua
Revisién y validacion del avance = Mensual

Consolidacién por programa = Mensual o trimestral

Analisis institucional = Trimestral
Comunicacién de resultados = Segun audienciay compromisos
Seguimiento a acuerdos = En cada reunidn de revisién

Necesidad de conocer efectos de largo plazo = Evaluacioén posterior o de impacto, cuando sea viable.

Lainformacidn debera circular por los canales institucionales establecidos. Los archivos individuales o enviados por
correo no sustituiran el registro en el repositorio oficial. Se adjunta matriz en el Anexo 24 Flujo institucional de
informacion

5.10 Comunicaciony escalamiento de alertas

Una alerta es una situacion que puede afectar el cumplimiento, la calidad, los recursos, la seguridad o los resultados
de un proyecto.

La persona que detecte una alerta debera registrarla e informar a la instancia correspondiente, sin esperar al siguiente
reporte cuando la situacion requiera atencion inmediata. Toda alerta debera indicar:

Situacidon detectada.

Fechay proyecto relacionado.
Posible efecto.

Accion inmediata realizada.
Decision requerida.

Persona responsable.

Plazo de seguimiento.
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Niveles de alerta

Nivel Ejemplos Tratamiento
Overativa Retraso menor, registro incompleto o Informar a la coordinacion y definir una
P dificultad que puede resolver el equipo. accion correctiva.
Retraso que afecta un producto, desviacién . . .
P . e Comunicar a la coordinacién y al responsable
Significativa presupuestaria, incumplimiento recurrente o s o
. . de MERA para analisis y seguimiento.
riesgo creciente.
Riesgo para los resultados, recursos, Informar inmediatamente a la Direccidony
Critica reputacion, seguridad, proteccién de datos o aplicar el procedimiento institucional
cumplimiento contractual. correspondiente.
Posible fraude, corrupcién, acoso, . . . . .
. L L, P L. Remitir de inmediato y de forma confidencial
Sensible discriminacidn, salvaguarda o vulneracion de . . .
a la instancia autorizada.
derechos.

Regla de escalamiento: las situaciones criticas o sensibles no deberan esperar la elaboracién del reporte mensual ni
circular por canales generales.

La persona que recibe la alerta debera confirmar su recepcion, determinar la accién correspondiente y comunicar el
resultado a quienes necesiten conocerlo, respetando la confidencialidad.

Productos minimos del capitulo
ICADE debera disponer de:

e  Matrizinstitucional de responsabilidades.

° Responsables MERA definidos por proyecto.

e Calendario de generacidn, revision y reporte.

° Flujo institucional de informacion.

e Registro de alertas y acciones correctivas.

° Directorio de personas responsables del escalamiento.

e Procedimiento de validacion y comunicacion de resultados.

La aplicacidon de estos elementos permitira que la informacion llegue de manera oportuna desde los proyectos y
oficinas regionales hasta las instancias responsables de analizarla, decidir y comunicar los resultados.
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Capitulo 6. Herramientas y formatos basicos

Principio de uso: cada herramienta deberd responder a una necesidad concreta de planificacién, monitoreo, evaluacion,
rendicién de cuentas o aprendizaje. Se evitaran formatos duplicados y registros que no tengan un uso definido.
Cada herramienta se presentara mediante una estructura comun:

> Propésito > Momento de uso > Responsable > Contenido minimo > Ubicacion >

Para qué sirve la Cuando debe aplicarse  Quién lacompleta, Campos esenciales que Anexo, archivo editable
herramienta. o actualizarse. revisay valida. debe incluir. o médulo de Excel
correspondiente.

6.1 Criterios para seleccionary utilizar las herramientas

Las herramientas deberan seleccionarse de acuerdo con el tamafo, duracidon, complejidad, nivel de riesgo y
requerimientos del proyecto. No todos los proyectos necesitaran utilizar los formatos con el mismo nivel de detalle.

Para aprobar o adaptar una herramienta debera verificarse que:

2. Serelacione con el e .
4. Utilice instrucciones

1. Respondaaun
proceso o decision
claramente definido.

marco légico, el plan
operativo o el plan de
monitoreo.

3. Recopile unicamente
informacién necesaria.

y campos
comprensibles.

5. Defina quién la
completa, revisay
valida.

6. Evite duplicar datos
disponibles en otros
registros.

7. Facilite la
consolidaciény el
analisis.

8. Proteja la informacién
personal o sensible.

9.Seaviable para las
oficinas regionalesy
equipos de campo.

10. Pueda actualizarse
sin perder el historial de
informacion.

Antes de adoptar una herramienta institucional debera realizarse una prueba breve para verificar su claridad, utilidad,
duraciény funcionamiento.

Reglas generales de aplicacién

e  Utilizar siempre la versién institucional vigente.

° No modificar campos, formulas o categorias sin autorizacion.

e Completar la herramienta dentro del plazo establecido.

e  Adjuntar o vincular los medios de verificacion correspondientes.

e Revisar laintegridad y consistencia antes de enviarla.

e Guardarla en la carpeta institucional definida.

e Mantener control de versiones y registro de cambios.

e Informar cuando una herramienta no responda adecuadamente a las necesidades del proyecto.

Las herramientas podran adaptarse a requerimientos de cooperantes, siempre que se mantengan los campos
institucionales minimos y se evite crear sistemas paralelos.

6.2 Herramientas para el diseno de proyectos

Estas herramientas permiten formular la légica del proyecto, definir sus resultados, indicadores, supuestos y
contribucidn estratégica.

Momento de uso
Durante el disefio y cuando
cambie la légica o el
contexto.

Herramienta Proposito Responsable principal

Explicar como y por qué se
espera alcanzar el cambio.

Equipo de disefioy

Teoria de cambio . L,
coordinacion.

Organizar productos,
resultados intermedios,
objetivos estratégicos y cambio
de largo plazo.

Durante la formulacién del

Marco de resultados
proyecto.

Equipo de disefio.
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Marco légico

Ficha técnica de
indicador

Matriz de supuestos y
riesgos

Matriz de alineacion
estratégica

Proposito
Integrar objetivos, actividades,
indicadores, métodos de
medicidn y supuestos.
Precisar la definicién, formula,
linea base, meta, fuentesy
responsabilidades.
Identificar condiciones
externas, riesgos y medidas de
respuesta.
Mostrar la contribucion del
proyecto al Plan Estratégico
Institucional.

Contenido minimo de las herramientas de disefio

Guia

Momento de uso
Antes de aprobar el proyecto
y durante revisiones
importantes.

Después de definir los
indicadores y antes de
recopilar datos.

Durante el disefioy a lo largo
de la ejecucion.

Durante la formulaciény
aprobacion.

Practica MERA — ICADE

Responsable principal
Coordinacion del
proyecto.

Coordinaciony
responsable de MERA.

Coordinaciény equipo
del proyecto.

Coordinaciony
Direccion.

r
o
B

Teoria de cambio
. Problemay contexto.

. Cambio de largo plazo.

. Actores principales.

1

2

3

4. Condiciones previas.
5

6. Supuestos criticos.
7

légica.
\_

. Rutas o0 ambitos de cambio.

. Explicacién narrativa de la

Y4 )

Marco de resultados
1. Cambio de largo plazo.
2. Objetivos estratégicos.
3. Resultados intermedios.
4. Productos.

5.Relaciones de causay
efecto.

J\. J

.

Marco légico
1. Declaraciones de objetivos.
2. Actividades.
3.Indicadores.
4. Métodos de medicion.

5. Supuestos.

Ficha técnica de indicador
1. Nombre y definicidn.

2. Resultado relacionado.

3. Férmula o criterio de
valoracién.

4. Unidad de medida.
5. Linea base y meta.
6. Desagregaciones.

7. Método, fuentey
frecuencia.

8. Responsables.

9. Limitaciones conocidas.

6.3 Herramientas para el monitoreo

Estas herramientas permiten comparar lo programado con lo ejecutado, medir indicadores, verificar evidencias e
identificar acciones correctivas.

Herramienta
Plan operativo

Matriz mensual de
seguimiento operativo

Plan de monitoreo

Matriz de seguimiento
de indicadores
Registro de
actividades

Informe de visita de
campo

Lista de verificacion
de calidad de datos
Registro de acciones
correctivas

Propésito
Organizar actividades, productos, metas,
fechas, responsables y medios de
verificacion.
Registrar el estado de actividades y productos
y analizar variaciones.
Definir cémo se mediran los indicadores de
productos y resultados.
Comparar lineas base, metas y valores
alcanzados.
Documentar actividades, participantes 'y
datos basicos de ejecucion.
Registrar hallazgos, avances, dificultades y
compromisos de una visita.
Comprobar integridad, validez, consistencia y
oportunidad.
Dar seguimiento a problemas, decisiones,
responsables y plazos.

Frecuencia principal
Elaboracién anual o por periodo;
actualizacién cuando se autoricen
cambios.

Mensual.

Alinicio y cuando se modifique el
marco légico.

Segun la frecuencia de cada
indicador.

Inmediatamente después de cada
actividad.

Después de cada visita.
Segun el calendario de revisién.

Mensual o segun el plazo acordado.

Responsable

Coordinacion del
proyecto.

Coordinaciény equipo
técnico.

Coordinaciény
responsable de MERA.
Responsable designadoy
coordinacion.

Persona responsable de
la actividad.

Personal técnico.

Coordinaciény
responsable de MERA.
Coordinacién del
proyecto.
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Relacion entre las principales herramientas

e Plan operativo: define qué se hara.

e Matriz mensual: confirma qué se hizo y cudl es su estado.

e Plan de monitoreo: establece qué se medirda y coémo.

e Matriz de indicadores: registra cuanto se avanzo frente a las metas.

Campos esenciales de la matriz mensual

. Resultado o producto.

. Actividad programada.

. Meta del periodo.

. Fecha prevista.

. Estado: cumplida, en proceso, atrasada o no cumplida.

. Avance alcanzado.

. Medio de verificacion.

1
2
3
4
5. Responsable.
6
7
8
9

. Causa de variacion.

10. Accidn correctiva.

11. Nueva fecha, cuando corresponda.

Elformato se integrara en el sistema institucional de seguimiento en Excel.

6.4 Herramientas para la evaluacion

Estas herramientas permiten planificar evaluaciones, organizar las preguntas, documentar los resultados y dar

seguimiento a las recomendaciones

Herramienta Propésito
Definir propdsito, alcance, usuarios,

Ficha de planificacion de una .
meétodos, responsables, cronogramay

evaluacion

productos.
Matriz de preguntas de Relacionar criterios, preguntas,
evaluacion indicadores, fuentes y métodos.
Registro de hallazgos y Organizar evidencia, hallazgos,
recomendaciones conclusiones y recomendaciones.
Plan de seguimiento a Registrar la respuesta institucional,
recomendaciones acciones, responsables, plazos y estado.

Contenido minimo del plan de seguimiento

Recomendacion.

Respuesta institucional.
Accion acordada.
Responsable.

Fecha limite.

Evidencia esperada.

Estado.

Fechay validacién de cierre.

N~ ON =

Momento de uso
Antes de una revisién interna o
evaluacién formal.
Durante la planificacién metodolégica.

Durante el analisis y preparacion del
informe.

Después de aprobar el informe.

Las evaluaciones externas podran utilizar formatos del cooperante, pero sus recomendaciones deberan incorporarse

al registro institucional.

Pagina 54 de 65 | Herramientas y formatos basicos



Guia Practica MERA — ICADE

6.5 Herramientas para larendicion de cuentas

Estas herramientas permiten identificar las necesidades de informacién, comunicar resultados y responder a

consultas, sugerencias o quejas.

Herramienta Propésito

Mapa de partes interesadas Identificar actores, intereses, influenciay
forma de participacion.

Plan de comunicacion de Definir qué informacién se comunicara,
resultados aquién, como, cuandoy por quién.
Registro de Documentar los casos recibidos, su
retroalimentacion, acciones clasificacion y tratamiento.
de mejora y sugerencias
Control de respuesta y cierre Verificar plazos, acciones, respuestasy

cierre de casos.
Campos minimos del registro de retroalimentacion

e Cédigo del caso.

° Fechay canal de recepcion.
e  Proyecto o lugar relacionado.
e Tipoy nivel de prioridad.

e Descripcion breve.

e Responsable asignado.

e Fecha prevista de respuesta.
e Accidnrealizada.

° Respuesta comunicada.

° Estado y fecha de cierre.

Responsable principal
Coordinacién del proyecto.

Coordinacion y personal designado.

Persona focal designada.

Persona focal y coordinacion.

Los casos sensibles deberan remitirse a la ruta institucional correspondiente y no se registraran con detalles

personales en la base general.

6.6 Herramientas para el aprendizaje

Estas herramientas permiten convertir la experiencia y la evidencia en conocimiento institucional y acciones de

mejora.

Herramienta Propoésito

Registro de lecciones Documentar qué ocurrié, por qué y como
aprendidas aplicar el aprendizaje.

Describir una practica con resultados

comprobadosy potencial de réplica.

Analizar de manera ordenada una

experiencia estratégica o innovadora.

Convertir hallazgos y aprendizajes en

ajustes concretos.

Ficha de buena practica
Formato de sistematizacion
Plan de acciones de mejora

Campos esenciales del registro de lecciones

e  Proyecto o experiencia.

e  Situacion analizada.

e Evidencia disponible.

e  Factores que facilitaron o limitaron el resultado.
e Leccion obtenida.

e Recomendacion de aplicacion.

e  Otros proyectos o areas que podrian utilizarla.

Momento de uso
Después de momentos relevantes o
revisiones periddicas.

Cuando exista suficiente evidencia.

Al finalizar una experiencia priorizada.

Después de reuniones de reflexion,
evaluaciones o sistematizaciones.
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Las herramientas de aprendizaje deberan ser breves y utilizarse para apoyar decisiones, no solamente para archivar
experiencias.

6.7 Sistema institucional de seguimiento en Excel

ICADE implementara gradualmente un sistema institucional en Excel que permita integrar la informacién esencial de los
proyectos sin sustituir las bases especificas que requieran los cooperantes.

El sistema debera incluir, como minimo, los siguientes médulos:

Identificacién del proyecto.

Plan operativo.

Seguimiento mensual de actividades y productos.
Matriz de indicadores.

Riesgos y acciones correctivas.

Evaluaciones y recomendaciones.
Retroalimentacion consolidada.

Aprendizajes y acciones de mejora.

Tablero o resumen de avance.

©CONOARWN=

Funciones basicas

Listas desplegables Alertas sobre Resumen grafico para Control basico de
. - Control de fechasy .
con categorias actividades latoma de calidad y campos
responsables. L - .
comunes. atrasadas. decisiones. obligatorios.
. L] [ ] (] L] L] L] L]
. . Comparacion entre Consolidacion por Vinculos o
Foérmulas protegidas. .
metas y resultados. proyecto y programa. referencias a los
medios de
verificacion.

Responsabilidades

Funciéon Responsable
Registro de informacion Equiposy personas designadas
Revision mensual Coordinacién del proyecto
Control de calidad Responsable de MERA
Consolidacién institucional = Responsable de MERA
Analisis y decision = Coordinacionesy Direccién

Respaldo y administracion Instancia institucional designada

El sistema debera probarse inicialmente con uno o dos proyectos, ajustarse a partir de la experiencia y ampliarse
gradualmente.

El Excel institucional no debera convertirse en una base paralela que obligue a registrar varias veces la misma
informacion. Siempre que sea posible, debera consolidar o importar datos existentes. Se adjunta matriz en el Anexo
25 Manual breve del sistema institucional de monitoreo en Excel.

Organizacion de archivos y control de versiones

Las herramientas editables, bases de datos, reportes y evidencias deberan conservarse en el repositorio institucional
definido en el capitulo 4.

Pagina 56 de 65 | Herramientas y formatos basicos



Guia Practica MERA — ICADE

Estructura minima Convencién para nombrar archivos
Proyecto:
01_Disefo Proyecto_TipoDocumento_Periodo_Versién_Fecha
02_Plan_operativo
03_Plan_de_monitoreo Ejemplo:
04_Instrumentos
05_Bases_de_datos DES_SeguimientoOperativo_Julio_VF_2026-08-05

06_Evidencias
07_Reportes
08_Evaluaciones
09_Retroalimentacion
10_Aprendizajes

Identificacion de versiones Reglas de control
1. Mantener una sola version oficial vigente.
— — 2. Identificar claramente los borradores.
Codigo  Significado - 3. No sobrescribir bases originales.
BO1, BO2,B03 @ Borradores sucesivos. 4. Registrar cambios importantes.
REV Docu.mento revisado ) 5. Limitar permisos de edicién.
pendiente de aprobacion. 6. Archivar versiones anteriores en una carpeta separada.
VF  Version final aprobada. 7. Evitar enviar archivos finales iinicamente por correo.
ANT | Version anterior 8. Realizar respaldos periodicos.
conservada como 9. Utilizar formatos y nombres comunes.
antecedente. 10. Eliminar duplicados solo después de verificar la version

oficial.
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Capitulo 7. Implementacion gradual del sistema MERA

La adopcidn del sistema MERA se realizara de forma progresiva para asegurar que sus procedimientos y herramientas
sean utiles, comprensibles y sostenibles. La implementaciéon combinara validacion interna, aplicacion piloto,
capacitacion, acompanamiento y ajustes antes de su adopcion institucional completa.

Ruta de implementacion:

. . ~ Dar

7.1 Principios de implementacioén

La implementacidn se orientara por los siguientes principios:

e Gradualidad: incorporar los procedimientos por etapas, evitando sobrecargar a los equipos.

° Utilidad: utilizar Unicamente herramientas que apoyen la gestion y la toma de decisiones.

e Participacion: involucrar a la Direccion, coordinaciones, equipos técnicos y oficinas regionales.
° Proporcionalidad: adaptar el nivel de detalle al tamafoy complejidad de cada proyecto.

e Aprender haciendo: combinar la capacitacion con la aplicacién practica.

° Integracion: vincular MERA con la planificacién, el presupuesto y los reportes institucionales.

° Mejora continua: ajustar las herramientas segun la experiencia y la retroalimentacién de quienes las utilizan.

La implementacion no buscara establecer todos los procedimientos simultaneamente, sino desarrollar
progresivamente capacidades y practicas comunes.

7.2 Validacion institucional de la guia

La guia sera revisada por las areas que participan en el disefio, ejecucién, seguimiento y toma de decisiones de los
proyectos. La validacién debera confirmar:

Claridad de los procedimientos.

Pertinencia de las responsabilidades.

Viabilidad de las herramientas.

Correspondencia con la estructura de ICADE.
Articulacion con los requerimientos de los cooperantes.

o0k wbN-=

Aplicabilidad en la oficina central y las oficinas regionales.

Las observaciones se registraran en una matriz de comentarios, indicando la decisién adoptaday el ajuste realizado.

7.3 Priorizacion de herramientas

| ICADE iniciara con un conjunto minimo de herramientas indispensables:

Plan operativo del proyecto.

Matriz mensual de seguimiento operativo.

Plan de monitoreo.

Matriz de seguimiento de indicadores.

Registro de riesgos y acciones correctivas.
Reporte mensual de avance.

Registro de decisiones y acuerdos.

Organizacion basica del repositorio institucional.

NGO RODNS

Las demas herramientas se incorporaran segun las necesidades, duraciéon y complejidad de los proyectos
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7.4 Aplicacion piloto

La guia y las herramientas se probaran inicialmente en uno o dos proyectos que permitan representar diferentes
condiciones de ejecucion. El pilotaje debera comprobar:

Claridad de los formatos e instrucciones.

Tiempo requerido para completarlos.
Disponibilidad de la informacion solicitada.
Funcionamiento de férmulas y categorias.
Distribucién de responsabilidades.

Utilidad de los reportes para la toma de decisiones.
Capacidad de aplicacion en las oficinas regionales.

Noakrobh=

El pilotaje tendra una duracion orientativa de tres meses e incluira al menos dos ciclos completos de seguimiento mensual.

7.5 Capacitacion practica

La capacitacidon se centrara en la aplicacién de las herramientas a proyectos reales de ICADE. Los contenidos
prioritarios seran:

Diseiio orientado a resultados.

Elaboracién y seguimiento del plan operativo.
Formulacién y medicién de indicadores.
Calidad y organizacion de la informacion.
Analisis de resultados y alertas.

Rendicion de cuentas y aprendizaje.

Uso del sistema institucional en Excel.

Noahrobd=

Cada capacitacion debera generar un producto aplicado, como un plan operativo actualizado, una ficha de indicador
0 una matriz de seguimiento completada.

7.6 Acompanamiento a programas y oficinas regionales

Después de la capacitacion, las coordinaciones y la persona responsable de MERA brindardn acompafamiento
durante los primeros ciclos de aplicacién. El acompafnamiento podra incluir:

Revision de herramientas completadas.

Orientacion para corregir errores.

Reuniones breves de seguimiento.

Apoyo en la organizacion de evidencias.

Resolucion de dudas sobre indicadores y reportes.
Identificacion de necesidades adicionales de capacitacion.

R

Se priorizaran los proyectos u oficinas que presenten mayores dificultades o gestionen informacién de especial
relevancia institucional.

7.7 Ajuste de herramientas y procedimientos

Alfinalizar el pilotaje se realizara una revisién participativa para identificar:

Campos innecesarios o repetidos.

Informacion que no puede recopilarse de manera viable.
Definiciones que requieren mayor claridad.

Funciones o responsabilidades que deben modificarse.
Dificultades en la consolidacion o analisis.

ok wnN=

Nuevas necesidades de informacion.

Todo cambio debera registrarse y reflejarse en una nueva version de la herramienta o procedimiento. No se realizaran
modificaciones individuales sin autorizacién institucional.
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7.8 Aprobaciony adopcion institucional

Una vez incorporados los ajustes del pilotaje, la Direccién Ejecutiva aprobara formalmente la guia, las herramientas priorizadas y
el calendario de aplicacién.

La adopcion institucional debera definir:

Fecha de entrada en vigor.

Proyectos y areas que deberan aplicarla.
Responsables de coordinacién y seguimiento.
Herramientas oficiales.

Periodos de transicién.

Procedimientos para solicitar adaptaciones.
Ubicacién de las versiones vigentes.

Noabkowbh-=

Las herramientas aprobadas sustituiran progresivamente formatos internos que cumplan la misma funcion.

7.9 Digitalizacion gradual

La digitalizacién se realizara por etapas, comenzando con un sistema institucional en Excel y un repositorio comun
de archivos. Etapas orientadoras (etapa/alcance):

Regular Inicial Intermedia Avanzada
Formatos comunes, carpetas Consolidaciéon automatica, controles Evaluacion de plataformas o sistemas
institucionales y seguimiento en Excel. de calidad y tableros basicos. integrados, segun necesidadesy
recursos.

La seleccién de soluciones tecnoldgicas debera considerar costos, conectividad, proteccién de datos, capacidades
del personaly sostenibilidad. La tecnologia debera simplificar el trabajo y no generar registros paralelos.

7.10 Seguimiento a la aplicacion de la guia

La aplicacién de la guia sera revisada trimestralmente durante el primer afio.
El seguimiento podra considerar:

Aspecto Indicador orientador
Aplicacidon = Porcentaje de proyectos que utiliza las herramientas minimas.
Oportunidad @ Porcentaje de reportes presentados dentro del plazo.
Calidad Porcentaje de registros completos y validados.
Evidencias @ Porcentaje de actividades cumplidas con medios de verificacion.
Uso Numero de decisiones documentadas a partir de informacion MERA.
Capacidades Personal capacitado y acompafnado.
Mejora Ajustes realizados como resultado de la aplicacion.

Los resultados se presentaran a la Direccidén y coordinaciones, acompanados de las principales dificultades y
acciones requeridas.

7.11 Revision y actualizacién periodica

La guia debera revisarse después del primer afio de aplicacion y posteriormente, al menos, cada dos afios o cuando ocurran cambios
importantes en:

La estructura institucional.

El Plan Estratégico.

Los programas y servicios.

Los requerimientos de los cooperantes.

Las politicas de informacion y proteccién de datos.
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Las herramientas tecnolégicas.
Los estandares de monitoreo y evaluacion.

La actualizacion sera coordinada por la instancia responsable de MERA, con participacién de las areas usuarias.
Cada version deberd incluir fecha de aprobaciéon, nimero de versién y resumen de los principales cambios.

I Regla institucional: Unicamente la version aprobaday disponible en el repositorio oficial sera considerada vigente.
Productos minimos de implementacion

Guia validada y aprobada.

Herramientas institucionales priorizadas.
Informe de pilotaje.

Plan basico de capacitacién y acompafamiento.
Sistema de seguimiento en Excel.

Repositorio institucional organizado.

Registro de ajustes y control de versiones.
Informe periédico de aplicacion.

La implementacidon gradual permitird que el sistema MERA se consolide como una practica institucional util y
sostenible, en lugar de convertirse Unicamente en un conjunto adicional de formatos. Adjunto Matriz Anexo 26.
Estructura del repositorio institucional
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Capitulo 8. Glosario y referencias

Este capitulo redne los términos esenciales utilizados en la guia y las fuentes que sustentan sus orientaciones. El
glosario se limita a conceptos que aparecen de manera recurrente y que requieren una comprension comun para
aplicar el sistema MERA. Esta seleccidn responde al diagndstico institucional, que recomienda utilizar definiciones
claras, herramientas comunes y un lenguaje practico aplicable por las diferentes areas y oficinas regionales de ICADE.

8.1 Glosario Basico

Accioén correctiva: Medida acordada
para atender un retraso,
incumplimiento, riesgo o
problema identificado durante la
ejecucion del proyecto.

Actividad: Acciéon concreta realizada
por el proyecto para generar un
producto.

Alerta: Situacién que requiere
atencién porque puede afectar el
cumplimiento, la calidad, los
recursos o los resultados del
proyecto.

Aprendizaje institucional: Proceso
mediante el cual ICADE analiza,
documentay utiliza la experiencia
y la evidencia para mejorar sus
proyectosy procedimientos.

Buena practica: Metodologia o
accion que ha demostrado
resultados positivos y tiene
posibilidades de mantenerse,
adaptarse o replicarse.

Cadena de resultados:
Representacion de la relacion
entre insumos, actividades,
productos, resultados y cambio
de largo plazo.

Calidad de los datos: Grado en que
los datos son validos, confiables,
precisos, integros y oportunos
para el uso previsto.

Cambio de largo plazo:
Transformacién ampliay
sostenible a la que contribuye un
proyecto, junto con otros actores
y condiciones.
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Criterios de evaluacion:
Perspectivas utilizadas para
valorar un proyecto. Pueden
incluir pertinencia, coherencia,
eficacia, eficiencia, impactoy
sostenibilidad.

Desagregacion: Separacion de los
datos por caracteristicas
relevantes, como sexo, edad,
territorio, tipo de participante u
otras variables.

Evaluacién: Analisis sistematico
realizado en un momento
determinado para valorar el
disefio, implementaciony
resultados de un proyecto.

Evidencia: Informacién verificable
que respalda un dato, hallazgo,
conclusién o decision.

Fuente de informacion: Persona,
registro, documento o sistema
del cual se obtiene un dato.

Gestion adaptativa: Realizacion de
ajustes fundamentadosy
documentados durante la
ejecucion, a partir de la
evidencia, los aprendizajes o
cambios del contexto.

Hallazgo: Situacion identificada
mediante el analisis y respaldada
por evidencia.

Indicador: Medida cuantitativa o
cualitativa utilizada para valorar
el avance o logro de una
actividad, producto, resultado u
objetivo.

Leccion aprendida: Conclusion
obtenida del andlisis de una

experiencia que puede orientar
decisiones o acciones futuras.

Linea base: Valor inicial de un
indicador antes de comenzar el
proyecto o alinicio de su
medicion.

Marco de resultados: Modelo que
organiza jerarquicamente los
productos, resultados
intermedios, objetivos
estratégicos y cambio de largo
plazo.

Marco légico: Herramienta que
relaciona las declaraciones de
objetivos, actividades,
indicadores, métodos de
mediciény supuestos del
proyecto.

Medio de verificacion: Documento,
base de datos, registro u otra
evidencia donde puede
comprobarse la informacién
reportada.

Meta: Valor que se espera alcanzar
para un indicador dentro de un
periodo determinado.

Monitoreo: Recopilacion, revisiény
analisis sistematico de
informacidén para conocer el
avance de la ejecuciony los
resultados de un proyecto.

Parte interesada: Persona, grupo o
institucién que participa, influye,
se beneficia o puede verse
afectada por un proyecto.

Plan de monitoreo: Instrumento que
establece qué indicadores se
medirdn, cémo, cuando, con qué



fuentes, por quiény para qué se
utilizara la informacion.

Plan operativo: Instrumento que
organiza las actividades,
productos, metas, fechas,
responsables, recursos y medios
de verificacion del proyecto.

Producto: Bien, servicio o entregable
generado directamente mediante
las actividades del proyecto.

Recomendacion: Accién concreta
propuesta para atender una
conclusién, resolver una
dificultad o mejorar un proyecto.

Rendicion de cuentas:
Responsabilidad de informar,
escuchary responder ante
participantes, titulares de
derechos, socios, cooperantesy
otras partes interesadas.

Repositorio institucional: Espacio
oficial organizado donde se
almacenan y protegen
documentos, bases de datos,

evidencias, reportesy
aprendizajes.

Resultado: Cambio en
conocimientos, capacidades,
comportamientos, practicas,
sistemas o condiciones al que
contribuyen los productos del
proyecto.

Retroalimentacion: Opinion,
consulta, sugerencia,
reconocimiento o queja
comunicada por una parte
interesada sobre un proyecto o
servicio.

Riesgo: Evento incierto que puede
afectar negativamente la
ejecucion o los resultados de un
proyecto.

Sistematizacion: Proceso de
reconstruccion y analisis
ordenado de una experiencia para
identificar resultados, factores
influyentes y aprendizajes.
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Supuesto: Condicidn necesaria para
que la légica del proyecto
funcione, pero que no se
encuentra completamente bajo el
control de ICADE.

Teoria de cambio: Explicaciéon de
cémoy por qué se espera que las
estrategias y condiciones de un
proyecto conduzcan al cambio de
largo plazo.

Titular de derechos: Persona o
grupo reconocido como sujeto de
derechos y no Unicamente como
receptor de servicios o
beneficios.

Triangulacion: Comparacion de
diferentes métodos, fuentes o
perspectivas para fortalecer la
confiabilidad de un hallazgo.

Validacion de datos: Revision
mediante la cual se comprueba
que la informacién esta
completa, es consistente y
cuenta con respaldo suficiente
antes de utilizarla o reportarla.

Las definiciones se presentan de manera practicay adaptada al uso institucional de ICADE. Para términos técnicos
mas amplios de evaluacién y gestion basada en resultados se utilizaran como referencia MEAL DPro y el glosario

actualizado de la OCDE (OECD).

8.2 Referencias bibliograficas

Las siguientes fuentes sustentan los conceptos y orientaciones técnicas de la guia:

Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja. (2011). Guia para el

seguimiento y la evaluacion de proyectos y programas. Ginebra: Federacion Internacional.

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos. (2019). Mejores criterios para una mejor

evaluacion: definiciones revisadas de los criterios de evaluacion y principios para su utilizacién. Paris:

OCDE. (OECD)

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econédmicos. (2023). Glosario de términos clave en

evaluacion y gestion basada en resultados para el desarrollo sostenible. Segunda edicion. Paris: OCDE.

(OECD)

PM4NGOs, Catholic Relief Services, Humanitarian Leadership Academy y Humentum. (2019). Guia de

monitoreo, evaluacién, rendicion de cuentas y aprendizaje para profesionales en proyectos de
desarrollo — MEAL DPro. Versién 1.0. (PM4NGOs)
UNICEF. (2021). Data Quality Framework. Nueva York: Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia.
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Capitulo 9. Anexos y Herramientas Editables

Cada anexo presenta una herramienta de aplicacidn practica. Las versiones editables se concentran en un Unico

repositorio digital.

ANEXO 01
Plantilla de teoria de
cambio

ANEXO 02
Marco de resultados

ANEXO 03
Marco Légico

ANEXO 04
Ficha técnica de
indicador

ANEXO 05
Matriz de supuestos y
riesgos

ANEXO 06
Matriz de alineacién con
el Plan Estratégico

ANEXO 07
Matriz preliminar de
resultados por programa

ANEXO 08
Formato Plan Operativo
Anual del Proyecto (POA)

ANEXO 09
Seguimiento mensual del
POA

ANEXO 10
Plan de Monitoreo / IPTT

ANEXO 11
Matriz de seguimiento de
indicadores

ANEXO 12
Registro de actividades y
medios de verificacion

ANEXO 13
Informe de visita de
campo

Orienta la légica de cambio del proyecto:
problema, estrategias, cambios esperados,
actores, condiciones y supuestos.

resultados
estratégicos vy

Organizar productos,
intermedios, objetivos
cambio de largo plazo.

Integrar objetivos, indicadores, métodos de
mediciény supuestos..

Documenta definicién, férmula, linea base,
meta, desagregaciones, fuente,
frecuencia, responsable y limitaciones del
indicador.

Permite identificar y valorar supuestos y
riesgos, definir respuestas, responsables y
sefales de alerta.

Vincula resultados e indicadores de los
proyectos con los objetivos y resultados del
Plan Estratégico Institucional.

Organiza los principales cambios,
objetivos, resultados y productos de cada
programa institucional.

Planifica actividades, metas, periodos,
responsables y medios de verificacion; es
la base del seguimiento operativo.

Compara lo programado y ejecutado,
identifica desviaciones y documenta el
estadoy avance de las actividades.

Organiza indicadores, lineas base, metas,

fuentes, métodos, frecuencia y
responsables para el seguimiento de
resultados.

Comparar lineas base, metas y valores
alcanzados.

Consolida actividades ejecutadas y las
evidencias que respaldan su realizacién y
los resultados reportados.

Estandariza objetivos, hallazgos,
evidencias, acuerdos y acciones derivadas
de una visita de seguimiento.
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ANEXO 14
Lista de verificacion de
calidad de datos

ANEXO 15
Calendario de
seguimiento y reportes

ANEXO 16
Matriz de preguntas de
evaluacién

ANEXO 17
Ficha para planificar una
evaluacion

ANEXO 18
Plan de seguimiento a
recomendaciones

ANEXO 19

Registro de
retroalimentacion, quejas
y sugerencias

ANEXO 20
Registro de lecciones
aprendidas

ANEXO 21
Ficha de buena practica

ANEXO 22
Plan de acciones de
mejora

ANEXO 23
Matriz de roles y
responsabilidades

ANEXO 24
Flujo institucional de
informacion

ANEXO 25

Manual breve del sistema
institucional de
monitoreo en Excel

ANEXO 26
Estructura del repositorio
institucional

ACCESO DIGITAL

Apoya la revisiéon de integridad, consistencia,
oportunidad y respaldo de la informacion
utilizada en MERA.

Ordena fechasy frecuencias de recopilacion,
revision, analisis y presentacion de
informacion durante el ciclo del proyecto.

Relaciona preguntas de evaluacién con
criterios, indicadores, fuentes y métodos de
recopilacién y analisis.

Define  propdsito, alcance, criterios,
preguntas, métodos, responsables, recursos
y calendario basico de una evaluacion.

Convierte recomendaciones en acciones
concretas y establece responsables, plazos,
evidencias y estado de cumplimiento.

Permite documentar, clasificar, atender y
cerrar de forma trazable la retroalimentacion
de las partes interesadas.

Facilita documentar aprendizajes de la
implementacion 'y su aplicacién en
decisiones, ajustes o intervenciones futuras.

Describe y analiza una practica con
resultados positivos y valora su potencial de
réplica o adaptacion.

Transforma  hallazgos, aprendizajes 'y
recomendaciones en acciones con
responsables, plazos y seguimiento.

Clarifica quién genera, revisa, valida,
consolida, analiza, utiliza, comunica vy
resguarda la informacion MERA.

Representa la ruta de la informacién desde
su  generacion hasta la revision,
consolidacion, analisis, decision y
comunicacién.

Definir la estructura minima,
responsabilidades y reglas de uso del
sistema institucional en Excel.

Organizar de forma comun los documentos,
bases, evidencias, reportes y aprendizajes de
cada proyecto.



Instituto para la Cooperacion y Autodesarrollo— ICADE

Tegucigalpa, Honduras | 2026

' /-CR)

. . MERA "
GUIA PRACTICA m s
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Cuentas

Monitoreo, Evaluaciéon, Rendicion de Cuentas y
Aprendizaje para la Mejora Continua

Esta guia es una herramienta practica para fortalecer las capacidades
institucionales y promover una gestion orientada a resultados.

Su propdsito es acompanfar a equipos y organizaciones en la generacion de
informacidn util, la toma de decisions informadas y la mejora continua de los
programas y proyectos que impulsan al desarrollo sostenible en Honduras

PRINCIPIOS QUE GUIAN LA GESTION MERA

W ©@ @ 2 &>

Participacion Transparencia Orientacion a resultados Rendicion de cuentas Aprendizaje Inclusion
Involucrar a equipos y actores Comunicar con claridad y Enfocar esfuerzos en cambios Escuchar, responder y Convertir hallazgos en mejora. Reconocer barrerasy
clave. evidencia. verificables. documentar. diversidades.
‘ ‘Lo que no se mide, no se puede mejorar- Hagamos de la evidencia nuestra
mejor aliada para transformar
La informacidn es poder cuando se convierte en accion. realidades
ACCESO DIGITAL

USE, ADAPTE Y COMPARTA ESTA GUIA

Escanee el coédigo QR para
acceder a anexos, herramientas
editables y recursos
complementarios.

meraguia.pages.dev
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Construyamos una practica institucional mas clara,
confiable y util para las personas, comunidades y
territorios con los que trabaja ICADE.
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Oficina Principal Tegucigalpa, Barrio Abajo, Casa 444, Apartado postal 4079.
Teléfonos +504 2222-1115, +504 2222-3435, +504 2237-7349, +504 2238-7060 y +504 9985-5438

Web: https://icadehonduras.org

Correo: icadehon@gmail.com
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