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0"- IMPLEMENTACION

Evaluacion de procesos y resultados de
la implementacion

En la etapa de evaluacion de procesos
y resultados de la implementacion, la
cuarta del proceso, se busca analizar
tanto la gestion del programa como I|o
consequido durante su ejecucion.

4 )
Para ello, se explica en que consiste la
© Laevaluacionde procesos ...............................cii 3 evaluacion de procesos y se presentan
© DefiNiCION Y PrOPOSIEO « -+« v e e e e e e e e e e e e e e 3 los cinco pasos en que esta consiste.
© Objetivos de la evaluaCion de PrOCESOS . . . v . v vttt e e e e e e e e e 5 En esos pasos se destaca la creacion
: v de la herramienta "Modelo general de
© Pasos pararealizar la evaluacionde procesos .................................. 6 MRS ¥
procesos” o “Flujograma de procesos”y
N y el “Analisis FODA".
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La evaluacion de procesos

En esta seccion exploraremos el concepto de evaluacion de
procesosy los objetivos que persigue.

Definicion y propoésito

La evaluacidon de procesos es un analisis de la gestion operativa
del programa que permite valorar en qué medida y cOmo se han
logrado las metas y objetivos. Se trata de un ejercicio que se
realiza en la implementacion, que aprovecha la informacion del
monitoreo, mas otras fuentes de informacioén, para hacer una
evaluacionintegral de laoperacion. Responde altipo de preguntas
normativas, esdecir, comparalo que efectivamente esta pasando
conloque idealmente deberia estar ocurriendo. Conla evaluacion
se examinan las actividadesy si se estan alcanzando los objetivos
planeados.

La evaluacion de procesos examina como se implementa la teoria
de cambio, que, como se senala en la seqgunda etapa, la etapa de
diseno, tiene como variables: insumos, actividades, productosy
resultados.

I IMPLEMENTACION

FUNDACION EMPRESARIOS
-’ E)E POR LA EDUCACION

°<Z Figural. Preguntas para evaluacion de la teoria de cambio

;Se cuentaconlos
recursos humanos,
financierosy la
infraestructura
adecuada para
proveer el bieno
servicio atiempoy
con calidad?

)

RESULTADOS
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;Las

responsabilidades
estan bien asignadas?

ACTIVIDADES } PRODUCTOS
4 )
;Laoperacion se
apegaalos ¢Los procedimientos
manuales de operativos son los
operacion? apropiados para entregar a
J tiempo el bien o servicio?
~ - J
¢Hay cuellos de 4 N
ivos? : :
botella operativos? ;Lacantidad y calidad del
D bien o servicio que se
entrega corresponde alo
planeado?
- /
N )

J

;Cual es el proceso real que
recorren los beneficiarios
para recibir el apoyo?

Fuente: elaboracion propia.

.

¢;Los servicios estan
siendo entregados alos

destinatarios que se

pretendia atender?

J

-

\_

¢;Los beneficiarios estan
satisfechos con los
procesosy con los apoyos
que reciben?

~

J
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| a siguiente figurarecoge las preguntas fundamentales a que se debe buscar responder en la evaluacion tanto de cada variable como de larelacion entre ellas.

Enla brecha entre lo planeado y la realidad estan los problemas observados en las variables de |la teoria de cambio (a las que se suma el contexto), que sirven
para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, y a partir de ahi hacer recomendaciones para mejorar.

°<Z Figura 2. Elementos de la evaluacién de procesos

PLANEADO

BRECHA REALIDAD
|

Contexto \ 5 Factores de contexto limitaron los resultados
/ (Ejemplo: La poblacion objetivo no necesitaba ese tipo de apoyo)
\ . No se proveyeron los insumos suficientes
IDENTIFICAR LAS Insumos ) i’ (Ejemplo: No se distribuyeron los materiales del programa)
FORTALEZAS, DEBILIDADES,
OPORTUNIDADES Y
. \ R No se cumplieron las actividades planeadas
AMENAZAS Actividades j . (Ejemplo: El operador implemento de forma diferente el programa)
W
\ . No se entregaron apoyos con la calidad suficiente
Productos J ’ (Ejemplo: Se entregaron tarde y en mal estado)
Recomendaciones
para mejorar
\ . No se encontraron resultados relacionados al proyecto
Resultados J - (Ejemplo: No se identifican efectos en los indicadores deseados)
Fuente: elaboracion propia. A

I IMPLEMENTACION 4 O
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Objetivos de la evaluacion de procesos

Los objetivos fundamentales de |la evaluacion de procesos son:

p
Describir la gestion operativa en los distintos
niveles de implementacion del programa,
analizando si la gestion y la articulacion de los
procesos contribuyen al logro de sus objetivos.
\

IMPLEMENTACION

|dentificar las buenas practicas, las fortalezas,
las oportunidades de mejora, las debilidadesy
las amenazas del programa.

FUNDACION EMPRESARIOS

-’ E)E POR LA EDUCACION @ GRUPO BANCO MUNDIAL

Elaborar recomendaciones generales

y especificas que el programa pueda

implementar, tanto a nivel normativo
como operativo.
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Pasos para realizar la evaluacion de procesos

Pararealizar unaadecuada evaluacion de procesos se recomienda
sequir estos pasos:

°<§ Figura 3. Pasos para realizar la evaluacion de procesos

Analisis de Descripcidon

gabinete y trabajo del programay Analisis
de campo modelo general de de los insumos'y "y
Analisis FODA Formulacion de

Procesos procesos :
recomendacionesy
conclusiones

Fuente: elaboracion propia.

I IMPLEMENTACION



;2

CAJA DE HERRAMIENTAS

PARA EVALUAR

INICIATIVAS EN EDUCACION

01

Analisis de gabinete y trabajo
de campo

En este primer paso se realiza un analisis de gabinetey
se planeay realiza trabajo de campo:

¢

El analisis de gabinete considera el acopio,
organizacion, sistematizacionyvaloracionde
informacion contenida en registros adminis-
trativos, evaluaciones externas, revision de
documentosoficialesynormativos, sistemas
de informacidon y documentos relacionados
con el programa.

IMPLEMENTACION

El trabajo de campo implica informacion
cuantitativa y cualitativa.

Analisis cuantitativo: se realiza por
medio de informacion secundaria y/o
primaria —como encuestas a perso-
nal operativo y a beneficiarios—, que
permita realizar caracterizaciones
generales de los factores asociados a
la efectividad en laimplementacion de
los procesos.

Analisis cualitativo: se realiza me-
diante técnicas cualitativas como la
observacion directa, entrevistas a
profundidad y semiestructuradas, y
grupos focales.

FUNDACION EMPRESARIOS
-’ E)E POR LA EDUCACION GRUPO BANCO MUNDIAL

Organizacion del trabajo de campo

Este trabajo requiere un trabajo adicional de organiza-
cion que contempla determinar:

La muestra para aplicar las
encuestas en larecoleccion de
informacion

Los instrumentos de recoleccion
de informacion que se aplicaran

El cronograma de actividades

La agenda de trabajo de campo

A
B
C
D
E

|_os formatos de consentimiento
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Descripcion del
programay elaboracion
del modelo general de
procesos

El segundo paso en una evaluacion
de procesos consiste en describir
el programa a partir de sus prin-
cipales actividades, en funcion
de sus objetivos, el problema que
atiende y el contexto en el que se
encuentra.

IMPLEMENTACION

Para la descripcidon se debe:

FUNDACION EMPRESARIOS
-’ E)E POR LA EDUCACION GRUPO BANCO MUNDIAL

-

A

Determinar el orden de los
procesos del programa

Los procesos de un progra-
ma suelen sequir una légica de
i) planeacion, ii) convocato-
ria y difusion, iii) seleccion vy
focalizacién, iv) desarrollo de
actividades y servicios, y pro-
duccion de bienes y servicios, v)
distribucidon y entrega de bienes
y servicios; vi) y seguimiento a
beneficiarios y monitoreo.

B

Describir en detalle
el desarrollo de cada
proceso que se llevaa

cabo en el programa

Esto implica identificar los
puntos clave de la operacion
y los actores relevantes que
intervienen, utilizando tanto la
informacion recabada en campo
como en el analisis de gabinete.

C

Mapear los procesos

El mapeo de los procesos se
puede realizar a través de la
descripcion del modelo general
de procesos (Figura 4)y a través
de un flujograma de procesos
(Figura 5).
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°<Z Figura 4. Modelo general de procesos

PL ANEACION CONVOCATORIA Y DIFUSION

06

SEGUIMIENTO A BENEFICIARIOS
Y MONITOREO

05

DISTRIBUCION Y ENTREGA DE

BIENES/SERVICIOS PRODUCCION DE BIENES Y
SERVICIOS

SELECCION Y FOCALIZACION

04

DESARROLLO DE
ACTIVIDADES-SERVICIOS

Fuente: elaboracion propia.

I IMPLEMENTACION g O
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°<§ Figura5. Modelo del flujograma de procesos

RESULTADOS

Vv

R

N
o
(=
-
o
<

ACTOR 3

Fuente: elaboracion propia.

I IMPLEMENTACION 10 O
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asigna un responsable.

Cada elemento del programa se caracteriza de acuerdo con la teoria de cambio disenada (Etapa de diseno)y se le

Enrelacion con los procesos, debe saberse:

Si existen documentos
gue normen los
procesos.

IMPLEMENTACION

Silos procesos que
estan documentados
son del conocimiento de
todos los operadores.

53

Silos procesos estan
estandarizados, es
decir, si son utilizados
por todas las instancias
gjecutoras.

= BE

o

Sise cuentaconun
sistema de monitoreo e
indicadores de gestion
que retroalimenten los

procesos operativos
que desarrollan los
operadores.

FUNDACION EMPRESARIOS
POR LA EDUCACION

@ GRUPO BANCO MUNDIAL

N
.

Si se cuenta con

mecanismos para

la implementacion
sistematica de mejoras.

1
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El analisis tiene como objetivo optimizar los procesos del programa. Algunos aspectos clave a considerar incluyen:

Simplificar los procesos, reduciendo el numero de actividades del proceso y su tiempo de ejecucion, minimizando tiempos muertos
entre actividades y, cuando sea posible, realizando actividades en paralelo en lugar de secuencialmente.

Evaluar las etapas del proceso y sus actividades segun tres categorias:

® Actividadesdevaloranadido: sonfundamentales paraproporcionar o modificarlaformaofunciéndeunproducto(bienoservicio)
de acuerdo con la necesidad del cliente (beneficiario).

@® Actividades necesarias pero sin valor anadido: aunque no aportan valor al producto desde el punto de vista del cliente
(beneficiario), son necesarias para mejorar la eficiencia de las funciones de direccion y control, garantizar la sequridad, cumplir
con regulacionesy legislacion, entre otros aspectos.

@® Actividadesinnecesariasy sin valor ainadido: no aportan valor al producto desde el punto de vista del cliente (beneficiario), no
son esenciales para entregar el producto ni para cumplir con alguna normatividad, por lo que es conveniente eliminarlas.

Descargue aqui la plantilla del Modelo Descarque aqui la plantilla del
g q P g q P

general de procesos y analisis Flujograma de procesos

I IMPLEMENTACION 12 O


https://cajadeherramientas.fundacionexe.org.co/wp-content/uploads/2023/07/04_ExE_Toolkit_Etapa-de-Implementacion_Modelo-general-de-procesos-y-analisis.xlsx
https://cajadeherramientas.fundacionexe.org.co/wp-content/uploads/2023/07/04_ExE_Toolkit_Etapa-de-Implementacion_Flujograma-de-Procesos.xlsx
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https://fundacionexe.org.co/wp-content/uploads/2024/10/04_ExE_Toolkit_Etapa-de-Implementacion_Flujograma-de-Procesos.xlsx
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Analisis de insumos y procesos

Enladescripciony analisis del
modelo general de procesos se deben
considerar los siguientes temas:

La descripcion detallada de las actividades, los com-
ponentes y actores involucrados en el desarrollo del
proceso.

La determinacion de los limites del proceso y su rela-
cion con otros procesos.

I IMPLEMENTACION

Los insumos y recursos disponibles, evaluando si son
suficientes y adecuados para el funcionamiento del
proceso, considerando:

@® Tiempo: ;serealizael procesoeneltiempoade-
cuado y es acorde alo planificado?

@® Personal: ;el personal es suficiente, tiene el
perfil adecuado y cuenta con la capacitacion
necesaria para desempenar sus funciones?

@® Recursos financieros: ;son suficientes los
recursos financieros para la operacion del
proceso?

® Infraestructura: ;existe suficiente infraestruc-
tura o capacidad instalada para llevar a cabo el
proceso?

Los productos, determinando si los productos del
proceso funcionan como insumos para ejecutar el si-
guiente proceso.

FUNDACION EMPRESARIOS

-' E)E POR LA EDUCACION

Los sistemas de informacion, identificando si en las
distintas etapas del programa funcionan como fuente
de informacion para los sistemas de monitoreo a nivel
central y paralos ejecutores.

La coordinacion, evaluando si la colaboracion entre
los actores, ordenes de gobierno o dependencias in-
volucradas es adecuada para la implementacion del
proceso.

La evaluacion de la pertinencia del proceso en el con-
texto y condiciones en que se desarrolla.

La identificacion de las caracteristicas relacionadas
con laimportancia estratégica del proceso.

La existencia de mecanismos para conocer la satis-
faccion de los beneficiarios respecto de los bienes y
servicios que ofrece el programa.

13

@ GRUPO BANCO MUNDIAL
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Analisis FODA

Para evaluar un programa y sus resultados, es clave iden-
tificar como ajustar la intervencion en el futuro con el fin
de fortalecer sus efectos. El analisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas) es una herramien-
ta util que permite reconocer los aspectos que funcionan
adecuadamente, los espacios y oportunidades que pueden
ser explorados, los elementos que requieren mejoras y los
desafios que podrian presentarse al continuar con el pro-
grama. También es posible incluir en este analisis las buenas
practicas identificadas y los cuellos de botella detectados.

Al llevar a cabo el analisis FODA es esencial no perder de
vista algunas de las principales razones por las que fraca-
san los programas, expuestas en la etapa de seguimiento
y monitoreo (errores de diseno, fallas de implementaciény
factores externos). Sise observan estasrazones, esimpor-
tante trabajar en ellas para garantizar el éxito del programa
en el futuro.

A continuacion, se presentaunejemplo hipotéticodeunana-
lisis FODA para un programa educativo que busque mejorar
elaccesoy la calidad de la educacién en areas rurales.

IMPLEMENTACION

@ Ejemplo aplicado
°<2 Figura 6. Ejemplo de analisis FODA

— FORTALEZAS

@® Amplia experiencia del equipo enla
implementacion de programas educativos

@ Existencia de alianzas con organizaciones locales y
autoridades educativas en areas rurales

@ Disefo del programa basado en investigaciones y
practicas exitosas previas

O Capacitacion adecuaday continua del personal
operativo y docente

Insuficientes recursos financieros para abarcar
todas las areas rurales necesitadas

Falta de infraestructura educativa adecuada en
algunas comunidades rurales

Dificultades enla coordinacion y comunicacion
entre diferentes actores y niveles de gobierno

Limitaciones en la adaptacién del programa a las
condiciones y necesidades especificas de cada
comunidad rural

Fuente: elaboracion propia.

FUNDACION EMPRESARIOS
-’ E)E POR LA EDUCACION

-

. | Y

OPORTUNIDADES —

@ Posibilidad de obtener financiamiento adicional de
entidades gubernamentales y organizaciones
internacionales

@ Incremento en la demanda de programas
educativos de calidad en areas rurales

@ Innovaciones tecnoldgicas que facilitan la
ensenanzay el aprendizaje a distancia

@ Interés creciente de la sociedad en mejorar la
educacion en areas rurales

J

\

@ Cambios politicos y normativos que podrian afectar
la continuidad del programa

@ Posibles desastres naturales que dificulten la
implementacion del programa en ciertas areas
rurales

@ Faltade compromiso o apoyo por parte de las
autoridades locales en algunas comunidades

@ Competencia de otros programas educativos con
objetivos similares

AMENAZAS —

Descargue aqui la plantilla

del analisis FODA

14

@ GRUPO BANCO MUNDIAL


https://cajadeherramientas.fundacionexe.org.co/wp-content/uploads/2023/07/04_ExE_Toolkit_Etapa-de-Implementacion_Analisis-FODA.xlsx
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s N s N
0 5 @ Descripcion general de la . : .
v— g Comparacion entre la situacion
. v recomendacion. actual y el resultado que se espera
Formulacion de Y 1ato que Se E5P
daci _ Y, obtener con la implementacion de la
recomendacionesy recomendacion.
conclusiones 4 A N y,
a Y Analisis de la viabilidad de la - N
, . implementacion.
A partir de los hallazgos y resultados del andlisis P (©OF=] . o
: - . : Nivel de priorizacion de la
integral y especifico de la gestion operativa del pro- - Y, o=] .
: e recomendacion.
grama, por medio del modelo general de procesos
e . . s N
y/0 el andlisis FODA, se realizan recomendaciones a - J
nivel de procesosy a nivel general. e .
P y J ldentificacion del o los principales
, . . : responsables de laimplementacion.
El proposito principal de las recomendaciones es
proporcionar lineasy estrategias de accion articula- - Y, Para recomendaciones de modificacion a la normati-
das y coherentes para la mejora de la operacion del g N vidadrelacionadaconel programa, se debendescribir
programa. los problemas generados, indicar la propuesta de

reformulacion de la norma, senalar los efectos es-

_ , , Analisis de los efectos potenciales que _ » ,
Estas recomendaciones deben considerar los si- o*"\o/o perados de aplicar la recomendacion de cambio e

entes el . puede implicar la implementacion, antifi oo . ; o
uientes elementos: y identificar restricciones practicas que puedan existir
’ tanto en la operacion del programa P quep
para su reforma.

como en el logro de los objetivos.

I IMPLEMENTACION 15 O
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@ Ejemplo aplicado

=r BE

Este es un ejemplo de recomendaciones basadas en el analisis FODA de la Figura 6, para un programa educativo que busque mejorar el
acceso Yy la calidad de la educacion en areas rurales:

°<Z Figura7. Ejemplo de recomendaciones

ANALISIS DE RECOMENDACIONES

DESCRIPCION

Implementar

capacitaciones adicionales
para el personal docente
Ofrecer cursosy talleres
de formacion continua

alos docentes para

mejorar sus habilidades

pedagogicasy actualizar
sus conocimientos en sus
areas de especializacion.

ANALISIS FACTIBILIDAD

Laimplementacion de esta
recomendacion es viable,
ya que existen recursos
disponibles para capacitar
alos docentesy se pueden
aprovechar plataformas en
linea para reducir costos.

RESPONSABLES
IMPLEMENTACION

La direccion del
programa educativo
y el departamento de
recursos humanos.

ANALISIS POSIBLES EFECTOS

La capacitacion adicional
podria mejorar la calidad
de la ensenanza, aumentar
la satisfaccion de los
estudiantesy contribuir al
logro de los objetivos del
programa educativo.

COMPARACION SITUACION
ACTUAL VS. RESULTADOS
ESPERADOS

Actualmente, la capacitacion
docente es limitada
y esporadica. Con la
implementacion de esta
recomendacion se espera
que los docentes estén mejor
preparadosy actualizados, lo
que redundara en una mejora
en la calidad de la ensenanza.

FUNDACION EMPRESARIOS
POR LA EDUCACION

@ GRUPO BANCO MUNDIAL

GRADO DE PRIORIZACION

Alta, ya que la capacitacion
del personal docente es
fundamental para el éxito
del programa educativo.

I IMPLEMENTACION
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ANALISIS DE RECOMENDACIONES

COMPARACION SITUACION

DESCRIPCION ANALISIS FACTIBILIDAD RESPONSABLES ANALISIS POSIBLES EFECTOS ACTUAL VS. RESULTADOS GRADO DE PRIORIZACION
IMPLEMENTACION ESPERADOS

Mejorar la comunicacion Enla situacion actual, la : :
. : . . Media, ya que la mejora
entre los diferentes La implementacion de : . comunicacion entre los actores .
- La mejora enla comunicacion - en la comunicacion es un
actores del programa esta recomendacion es : del programa es deficiente :
: : . puede generar un ambiente factor importante para
Establecer canales viable, ya que se pueden La direccion del , : y poco estructurada. Con : .
o , . : : mas colaborativo . iy el buen funcionamiento
de comunicacion mas utilizar herramientas programa educativo S laimplementacion de esta
. : . . y participativo, lo que puede iy del programa, pero
eficientesy efectivos tecnoldgicas para facilitar la y el departamento : .. recomendacion se espera :
S L ayudar a identificar y abordar . puede requerir de
entre los docentes, comunicaciony se pueden de comunicaciones. una mayor colaboracion :
. problemas de manera L cambios culturalesy de
los administradores, establecer protocolos L : y participacion de todos :
: ) , mas rapiday efectiva. : actitud por parte de los
los estudiantesy los claros de interaccion. los involucrados en el )
o : actores involucrados.
padres de familia. programa educativo.

Fuente: elaboracion propia.

Descarque aqui la plantilla de Descargue aqui el caso Aprendamos
g q P g q P

formulacion de recomendaciones todos aleer (ATAL) etapa 4
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https://cajadeherramientas.fundacionexe.org.co/wp-content/uploads/2023/07/04_ExE_Toolkit_Etapa-de-Implementacion_Recomendaciones.xlsx
https://cajadeherramientas.fundacionexe.org.co/wp-content/uploads/2023/07/05_ExE_Toolkit_Ejemplo_Etapa-de-Evaluacion.pdf
https://fundacionexe.org.co/wp-content/uploads/2024/10/04_ExE_Toolkit_Etapa-de-Implementacion_Recomendaciones.xlsx
https://fundacionexe.org.co/wp-content/uploads/2024/10/05_ExE_Toolkit_Ejemplo_Etapa-de-Evaluacion.pdf
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