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IMPLEMENTACIÓN
Evaluación de procesos y resultados de 
la implementación

En la etapa de evaluación de procesos 
y resultados de la implementación, la 
cuarta del proceso, se busca analizar 
tanto la gestión del programa como lo 
conseguido durante su ejecución. 

Para ello, se explica en qué consiste la 
evaluación de procesos y se presentan 
los cinco pasos en que esta consiste. 
En esos pasos se destaca la creación 
de la herramienta “Modelo general de 
procesos” o “Flujograma de procesos” y 
el “Análisis FODA”.
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La evaluación de procesos
En esta sección exploraremos el concepto de evaluación de 
procesos y los objetivos que persigue.

Definición y propósito

La evaluación de procesos es un análisis de la gestión operati-
va del programa que permite valorar en qué medida y cómo se 
han logrado las metas y objetivos. Se trata de un ejercicio que 
se realiza en la implementación, que aprovecha la información 
del monitoreo, más otras fuentes de información, para hacer 
una evaluación integral de la operación. Responde al tipo de 
preguntas normativas, es decir, compara lo que efectivamente 
está pasando con lo que idealmente debería estar ocurriendo. 
Con la evaluación se examinan las actividades y si se están al-
canzando los objetivos planeados.

La evaluación de procesos examina cómo se implementa la teo-
ría de cambio, que, como se señala en la segunda etapa, la etapa 
de diseño, tiene como variables: insumos, actividades, productos 
y resultados. 

INSUMOS ACTIVIDADES PRODUCTOS RESULTADOS

¿Se cuenta con los 
recursos humanos, 

financieros y la 
infraestructura 
adecuada para 

proveer el bien o 
servicio a tiempo y 

con calidad?

¿La operación se 
apega a los manuales 

de operación?

¿Los procedimientos 
operativos son los 

apropiados para entregar a 
tiempo el bien o servicio?

¿Los servicios están 
siendo entregados a los 

destinatarios que se 
pretendía atender?

¿Hay cuellos de 
botella operativos? ¿La cantidad y calidad 

del bien o servicio que 
se entrega corresponde 

a lo planeado?

¿Los beneficiarios 
están satisfechos con 
los procesos y con los 
apoyos que reciben?

¿Las responsabilidades 
están bien asignadas?

¿Cuál es el proceso real que 
recorren los beneficiarios 

para recibir el apoyo?

Figura 1. Preguntas para evaluación de la teoría de cambio

Fuente: elaboración propia.

3IMPLEMENTACIÓN



La siguiente figura recoge las preguntas fundamentales a que se debe buscar responder en la evaluación tanto de cada variable como de la relación entre ellas.

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

PLANEADO REALIDADBRECHA

No se encontraron resultados relacionados al proyecto
(Ejemplo: No se identifican efectos en los indicadores deseados)Resultados

No se entregaron apoyos con la calidad suficiente
(Ejemplo: Se entregaron tarde y en mal estado)Productos

Actividades

No se proveyeron los insumos suficientes 
(Ejemplo: No se distribuyeron los materiales del programa)Insumos

Factores de contexto limitaron los resultados 
(Ejemplo: La población objetivo no necesitaba ese tipo de apoyo)Contexto

IDENTIFICAR LAS 
FORTALEZAS, DEBILIDADES, 

OPORTUNIDADES Y 
AMENAZAS

Recomendaciones 
para mejorar

Figura 2. Elementos de la evaluación de procesos

Fuente: elaboración propia.

No se cumplieron las actividades planeadas 
(Ejemplo: El operador implementó de forma diferente el programa)
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Objetivos de la evaluación de procesos

Los objetivos fundamentales de la evaluación de procesos son:

Describir la gestión operativa en los distintos 
niveles de implementación del programa, 

analizando si la gestión y la articulación de los 
procesos contribuyen al logro de sus objetivos. 

Identificar las buenas prácticas, las 
fortalezas, las oportunidades de mejora, 

las debilidades y las amenazas del 
programa.

Elaborar recomendaciones generales 
y específicas que el programa pueda 
implementar, tanto a nivel normativo 

como operativo.
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Pasos para realizar la evaluación de procesos
Para realizar una adecuada evaluación de procesos se recomienda 
seguir estos pasos:

05
Formulación de 

recomendaciones 
y conclusiones

01
Análisis de 

gabinete y trabajo 
de campo

02
Descripción 

del programa y 
modelo general de 

procesos

03
Análisis de 

los insumos y 
procesos

04
Análisis 

FODA

Figura 3. Pasos para realizar la evaluación de procesos

Fuente: elaboración propia.
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01
Análisis de gabinete y trabajo 
de campo

En este primer paso se realiza un análisis de gabinete 
y se planea y realiza trabajo de campo: El trabajo de campo implica información 

cuantitativa y cualitativa.

	 Análisis cuantitativo: se realiza por 
medio de información 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 la implementación 
de los procesos.

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

El análisis de gabinete considera el acopio, 
organización, sistematización y valoración de 
información contenida en registros adminis-
trativos, evaluaciones externas, revisión de 
documentos oficiales y normativos, sistemas 
de información y documentos relacionados 
con el programa. 

Organización del trabajo de campo

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

A
B
C
D
E

La muestra para aplicar las 
encuestas en la recolección de 
información

Los instrumentos de recolección 
de información que se aplicarán

El cronograma de actividades

La agenda de trabajo de campo

Los formatos de consentimiento
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02
Descripción del 
programa y elaboración 
del modelo general de 
procesos

El segundo paso en una evalua-
ción de procesos consiste en 
describir el programa a partir de 
sus principales actividades, en 
función de sus objetivos, el pro-
blema que atiende y el contexto 
en el que se encuentra. 

Determinar el orden de los 
procesos del programa

Los procesos de un programa 
suelen seguir una lógica de 
i) planeación, ii) convocatoria y 
difusión, iii) selección y focaliza-
ción, iv) desarrollo de actividades 
y servicios, y producción de bie-
nes y servicios, v) distribución y 
entrega de bienes y servicios; 
vi) y seguimiento a beneficiarios 
y monitoreo.

Describir en detalle 
el desarrollo de cada 
proceso que se lleva a 
cabo en el programa

Esto implica identificar los 
puntos clave de la operación 
y los actores relevantes que 
intervienen, utilizando tanto 
la información recabada en 
campo como en el análisis de 
gabinete.

Mapear los procesos

El mapeo de los procesos se 
puede realizar a través de la 
descripción del modelo general 
de procesos (Figura 4) y a través 
de un flujograma de procesos 
(Figura 5).

A B C

Para la descripción se debe:
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Figura 4. Modelo general de procesos

Fuente: elaboración propia.

01
PLANEACIÓN

06
SEGUIMIENTO A BENEFICIARIOS 

Y MONITOREO

02
CONVOCATORIA Y DIFUSIÓN

05
DISTRIBUCIÓN Y ENTREGA DE 

BIENES/SERVICIOS

03
SELECCIÓN Y FOCALIZACIÓN

04
DESARROLLO DE ACTIVIDADES-
SERVICIOS 

PRODUCCIÓN DE BIENES Y 
SERVICIOS
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INSUMOS ACTIVIDADES PRODUCTOS RESULTADOS

 A
CT

OR
 1

AC
TO

R 
3

AC
TO

R 
2

Figura 5. Modelo del flujograma de procesos

Fuente: elaboración propia.
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Cada elemento del programa se caracteriza de acuerdo con la teoría de cambio diseñada (Etapa de diseño) y se le 
asigna un responsable. 

En relación con los procesos, debe saberse:

Si existen 
documentos 

que normen los 
procesos.

Si los procesos que 
están documentados 
son del conocimiento 

de todos los 
operadores.

Si los procesos están 
estandarizados, es 

decir, si son utilizados 
por todas las 

instancias ejecutoras. 

Si se cuenta con un 
sistema de monitoreo e 
indicadores de gestión 
que retroalimenten los 

procesos operativos 
que desarrollan los 

operadores. 

Si se cuenta con 
mecanismos para 
la implementación 

sistemática de 
mejoras. 
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El análisis tiene como objetivo optimizar los procesos del programa. Algunos aspectos clave a considerar incluyen:

Simplificar los procesos, reduciendo el número de actividades del proceso y su tiempo de ejecución, 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 según tres categorías: 

	 Actividades de valor añadido: son fundamentales para proporcionar o modificar la forma o función de un producto (bien o 
servicio) de acuerdo con la necesidad del cliente (beneficiario).

	 Actividades necesarias pero sin valor añadido: aunque no aportan valor al producto desde el punto de vista del cliente 
(beneficiario), son necesarias para mejorar la eficiencia de las funciones de dirección y control, garantizar la seguridad, cumplir 
con regulaciones y legislación, entre otros aspectos. 

	 Actividades innecesarias y sin valor añadido: 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 aquí la plantilla del Modelo 
general de procesos y análisis

Descargue aquí la plantilla del 
Flujograma de procesos
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03
Análisis de insumos y procesos

En la descripción y análisis del 
modelo general de procesos se deben 
considerar los siguientes temas:

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

La determinación de los límites del proceso y su rela-
ción con otros procesos. 

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

	 Tiempo: ¿se realiza el proceso en el tiempo ade-
cuado y es acorde a lo planificado? 

	 Personal: ¿el personal es suficiente, tiene el 
perfil adecuado y cuenta con la capacitación 
necesaria para desempeñar sus funciones?

	 Recursos financieros: ¿son suficientes los 
recursos financieros para la operación del 
proceso?

	 Infraestructura: ¿existe suficiente infraes-
tructura o capacidad instalada para llevar a 
cabo el proceso?

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

La coordinación, evaluando si la colaboración entre 
los actores, órdenes de gobierno o dependencias 
involucradas es adecuada para la implementación 
del proceso.

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

La identificación de las características relacionadas 
con la importancia estratégica del proceso.

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

Los productos, determinando si los productos del 
proceso funcionan como insumos para ejecutar el si-
guiente proceso.
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04
Análisis FODA

Para evaluar un programa y sus resultados, es clave identi-
ficar cómo ajustar la intervención en el futuro con el fin de 
fortalecer sus efectos. El análisis FODA (fortalezas, oportu-
nidades, debilidades y amenazas) es una herramienta útil 
que permite reconocer los aspectos que funcionan ade-
cuadamente, los espacios y oportunidades que pueden ser 
explorados, los elementos que requieren mejoras y los 
desafíos que podrían presentarse al continuar con el progra-
ma. También es posible incluir en este análisis las buenas 
prácticas identificadas y los cuellos de botella detectados.

Al llevar a cabo el análisis 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 diseño, fallas de implementación 
y factores externos). Si se observan estas razones, es 
importante trabajar en ellas para garantizar el éxito del 
programa en el futuro. 

A continuación, se presenta un ejemplo hipotético de un 
análisis FODA para un programa educativo que busque me-
jorar el acceso y la calidad de la educación en áreas rurales.

	 Amplia experiencia del equipo en la 
implementación de programas educativos

	 Existencia de alianzas con organizaciones locales 
y autoridades educativas en áreas rurales

	 Diseño del programa basado en investigaciones y 
prácticas exitosas previas

	 Capacitación adecuada y continua del personal 
operativo y docente

	 Insuficientes recursos financieros para abarcar 
todas las áreas rurales necesitadas

	 Falta de infraestructura educativa adecuada en 
algunas comunidades rurales

	 Dificultades en la coordinación y comunicación 
entre diferentes actores y niveles de gobierno

	 Limitaciones en la adaptación del programa a las 
condiciones y necesidades específicas de cada 
comunidad rural

	 Posibilidad de obtener financiamiento adicional 
de entidades gubernamentales y organizaciones 
internacionales

	 Incremento en la demanda de programas 
educativos de calidad en áreas rurales

	 Innovaciones tecnológicas que facilitan la 
enseñanza y el aprendizaje a distancia

	 Interés creciente de la sociedad en mejorar la 
educación en áreas rurales

	 Cambios políticos y normativos que podrían 
afectar la continuidad del programa

	 Posibles desastres naturales que dificulten la 
implementación del programa en ciertas áreas 
rurales

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

	 Competencia de otros programas educativos con 
objetivos similares

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Figura 6. Ejemplo de análisis FODA

Fuente: elaboración propia.

Ejemplo aplicado

Descargue aquí la plantilla 
del análisis FODA

14IMPLEMENTACIÓN

https://cajadeherramientas.fundacionexe.org.co/wp-content/uploads/2023/07/04_ExE_Toolkit_Etapa-de-Implementacion_Analisis-FODA.xlsx


05
Formulación de 
recomendaciones y 
conclusiones 

A partir de los hallazgos y resultados del aná-
lisis integral y específico de la gestión operativa 
del programa, por medio del modelo general de 
procesos y/o el análisis FODA, se realizan reco-
mendaciones a nivel de procesos y a nivel general. 

El propósito principal de las recomendaciones es 
proporcionar líneas y estrategias de acción articu-
ladas y coherentes para la mejora de la operación 
del programa. 

Estas recomendaciones deben considerar los si-
guientes elementos: 

Para recomendaciones de modificación a la nor-
matividad relacionada con el programa, se deben 
describir los problemas generados, indicar la pro-
puesta de reformulación de la norma, señalar los 
efectos esperados de aplicar la recomendación de 
cambio e identificar restricciones prácticas que 
puedan existir para su reforma.

Descripción general de la 
recomendación.

Análisis de la viabilidad de la 
implementación.

Identificación del o los principales 
responsables de la implementación.

Análisis de los efectos potenciales que 
puede implicar la implementación, 
tanto en la operación del programa 
como en el logro de los objetivos.

Comparación entre la situación 
actual y el resultado que se espera 
obtener con la implementación de la 
recomendación.

Nivel de priorización de la 
recomendación.

15IMPLEMENTACIÓN



Este es un ejemplo de recomendaciones basadas en el análisis FODA de la Figura 6, para un programa educativo que busque mejorar 
el acceso y la calidad de la educación en áreas rurales: 

ANÁLISIS DE RECOMENDACIONES

DESCRIPCIÓN ANÁLISIS FACTIBILIDAD RESPONSABLES 
IMPLEMENTACIÓN ANÁLISIS POSIBLES EFECTOS

COMPARACIÓN SITUACIÓN 
ACTUAL VS. RESULTADOS 

ESPERADOS
GRADO DE PRIORIZACIÓN

Implementar 
capacitaciones adicionales 

para el personal docente 
Ofrecer cursos y talleres 

de formación continua 
a los docentes para 

mejorar sus habilidades 
pedagógicas y actualizar sus 
conocimientos en sus áreas 

de especialización.

La implementación de esta 
recomendación es viable, 
ya que existen recursos 

disponibles para capacitar 
a los docentes y se pueden 
aprovechar plataformas en 
línea para reducir costos.

La dirección del 
programa educativo 

y el departamento 
de recursos 

humanos.

La capacitación adicional 
podría mejorar la calidad 

de la enseñanza, aumentar 
la satisfacción de los 

estudiantes y contribuir al 
logro de los objetivos del 

programa educativo.

Actualmente, la capacitación 
docente es limitada 
y esporádica. Con la 

implementación de esta 
recomendación se espera 

que los docentes estén mejor 
preparados y actualizados, lo 

que redundará en una mejora en 
la calidad de la enseñanza.

Alta, ya que la 
capacitación del personal 
docente es fundamental 

para el éxito del programa 
educativo.

Figura 7. Ejemplo de recomendaciones

Ejemplo aplicado
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Fuente: elaboración propia.

ANÁLISIS DE RECOMENDACIONES

DESCRIPCIÓN ANÁLISIS FACTIBILIDAD RESPONSABLES 
IMPLEMENTACIÓN ANÁLISIS POSIBLES EFECTOS

COMPARACIÓN SITUACIÓN 
ACTUAL VS. RESULTADOS 

ESPERADOS
GRADO DE PRIORIZACIÓN

Mejorar la comunicación 
entre los diferentes 

actores del programa
 Establecer canales 

de comunicación más 
eficientes y efectivos 

entre los docentes, los 
administradores, los 

estudiantes y los padres 
de familia.

La implementación de 
esta recomendación es 
viable, ya que se pueden 

utilizar herramientas 
tecnológicas para 

facilitar la comunicación 
y se pueden establecer 

protocolos claros de 
interacción.

La dirección 
del programa 
educativo y el 

departamento de 
comunicaciones.

La mejora en la 
comunicación puede 
generar un ambiente 

más colaborativo 
y participativo, lo 

que puede ayudar a 
identificar y abordar 

problemas de manera 
más rápida y efectiva.

En la situación actual, la 
comunicación entre los 

actores del programa 
es deficiente y poco 
estructurada. Con la 

implementación de esta 
recomendación se espera 
una mayor colaboración y 
participación de todos los 

involucrados en el programa 
educativo.

Media, ya que la mejora 
en la comunicación es 
un factor importante 

para el buen 
funcionamiento del 

programa, pero puede 
requerir de cambios 

culturales y de actitud 
por parte de los actores 

involucrados.

Descargue aquí el caso Aprendamos todos 
a leer (ATAL) etapa 4

Descargue aquí la plantilla de formulación 
de recomendaciones
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