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TERMINOS DE REFERENCIA
PARA LA EVALUACION DE PROCESOS



MODELO DE TERMINOS DE REFERENCIA PARA LA EVALUACION
DE PROCESOS

1. OBJETIVOS DE LA EVALUACION

Objetivo general

Realizar un analisis sistematico de la gestién operativa del programa que permita valorar si cumple con lo
necesario para el logro de las metas y objetivo del programa. Asi como, hacer recomendaciones que
permitan la instrumentacién de mejoras.

Objetivos especificos

e Describir la gestion operativa del programa mediante sus procesos, en los distintos niveles de
desagregacion geografica donde se lleva a cabo.

e Identificar y analizar los problemas o limitantes, tanto normativos como operativos, que
obstaculizan la gestion del programa, asi como las fortalezas y buenas practicas que mejoran la
capacidad de gestion.

e Analizar si la gestion y la articulacidon de los procesos contribuyen al logro del objetivo del
programa.

e Elaborar recomendaciones generales y especificas que el programa pueda implementar, tanto a
nivel normativo como operativo.

2. Metodologia

La Evaluacién de Procesos es un estudio de caracter cualitativo que, a través de diversas estrategias de
corte analitico, busca establecer y explicar las interacciones que son la condicién de posibilidad de los
resultados en la gestion del programa. El enfoque cualitativo, pretende la comprension profunda de los
procesos, sus dindmicas y estructuras, asi como de su relacién con los resultados observables de la
interaccién entre los distintos elementos que componen la unidad de analisis.

Para lograr su propésito, el enfoque cualitativo de esta evaluacién sigue estrategias analiticas de estudio
de caso o multi caso, enlos que elandlisisydescripcion a profundidad proporcionan la evidencia empirica
suficiente para comprender y explicar el fendmeno estudiado, en el caso de la gestidon operativa del
programa: sus relaciones del contexto social, cultural, politico e institucional en que opera.

Ensudesarrollo, laevaluacion de procesosincorpora el analisis sistematico de la operacion del programa,
mediante analisis de gabinete y trabajo de campo.



2.1 Analisis de gabinete

Se entendera por andlisis de gabinete, al conjunto de actividades que incorpora el acopio, la
organizacion, la sistematizacion y la valoraciéon de informacion contenida en registros administrativos,
bases de datos, evaluaciones externas, documentos oficiales, documentos normativos, sistemas de
informacién, entre otros. Este andlisis valorara, ademas de los aspectos normativos, el marco
contextual en el que se desarrolla el programay la informacion recabada en el trabajo de campo.

Para llevar a cabo el analisis de gabinete, el equipo evaluador debe considerar, como minimo, los
siguientes documentos:

e Lanormatividad aplicable (leyes, reglamentos, reglas de operacidn, lineamientos, manuales de
procedimientos).

Diagnésticoy estudios de la problematica que el programa pretende atender.
Diagnésticosyestudios del marco contextualen elque opera el programa.

Matriz de Indicadores para Resultados, del ejercicio fiscal a ser evaluado.

Sistemas de informacion.

Evaluacionesdel programa.

Documentos de trabajo, institucionales e informes de avances de los Aspectos Susceptibles
de Mejora.

Asimismo, se sugiere revisar otros documentos asociados al disefo, estrategia de integracion de
beneficiarios y de padrdn del programa.

2.2 Trabajode campo

Se entendera por trabajo de campo, a la estrategia de levantamiento de informaciéon mediante técnicas
cualitativas como la observacién directa, entrevistas estructuradas y semi estructuradas, grupos focales
y la aplicacién de cuestionarios, entre otros instrumentos que el equipo evaluador considere, sin
descartar técnicas de analisis cuantitativo.

El disefio y la aplicacion de los instrumentos para el levantamiento de la informacién consideraran a los
actores que intervienen en la gestion del programa, asi como a la poblacion beneficiaria, donde opere el
programa.

Para el desarrollo de la evaluacién y del trabajo de campo, el equipo evaluador debe establecer la
seleccion de una muestra analitica donde opere el programa (municipio y/o localidad). Esta muestra
debera estar apoyada en una matriz analitica en la que se establezcan las variables y sus interacciones,
quejustifiquenydensolidezalaseleccidnde las variables.

Para definir la muestra, podra utilizarse informaciéon proveniente de un enfoque analitico; de los
hallazgos de estudios, investigaciones y evaluaciones previas; asi como de aquella obtenida de
entrevistas con actores clave a nivel central, de los informes y registros administrativos del programa, de
tal manera que cuente con elementos que le permitan elaborar criterios de seleccidn que garanticen la
variabilidad de la muestra seleccionada.



Algunos criterios para dar cuenta de la variabilidad, que el equipo evaluador puede tomar en cuenta son
el desempeno operativo del programa, regionalizacidon geografica y cultural, volumen de operacion, asi
como las formas de interaccidn con otros proyectos.

Una vez seleccionadas, se debera elaborar, una muestra de las unidades territoriales a visitar, los
puntos de entrega de los bienes y/o servicios generados por los programas, asi como de las unidades de
intervencion del programa (proyectos, hogares, estancias, superficies, unidades de produccion, entre
otros).

2.3 Diagnéstico del Programa y alcances de la Evaluacion

El equipo evaluador debera presentar un diagndstico general del programa, en el que se dé cuenta de la
problematica que pretende atender, el contexto y las condiciones en las que opera, se identifique los
principales procesos en lanormatividad vigente, y se presente una descripcidn global de los procesos que
conducen a la generacion y entrega de los bienes y/o servicios que contribuyen al logro del objetivo del
programa.

Se debera incluir una ficha técnica con los datos minimos del programa. Anexo | “Ficha técnica de
identificacion”.

A partir de este diagndstico el equipo evaluador presentara para su validacién, a la unidad administrativa
coordinadora de la evaluacion y/o a la unidad responsable del programa, una propuesta de los alcances de
la evaluacion de procesos. Asimismo, este diagndstico debe estar acompafado de la justificacion del
enfoque metodolégico general, seleccionado para el desarrollo de la evaluacion.

Elalcance de la evaluacién puede implicar el anélisis de todos los procesos del programa o la priorizacion de
procesos criticos para su andlisis y valoracion. Un elemento que podra ser considerado en el diagndstico, para
establecer el alcance de la evaluacion, es el grado de consolidacién operativa del programa, éste podra
determinarse a priori considerando algunos elementos como: 1) si existen documentos que normen los
procesos; 2) si los procesos estan estandarizados, es decir son utilizados por todas la instancias; 3) si
los procesos estan documentados y son del conocimiento de todos los operadores; 4) si se cuenta con
un sistema de monitoreo e indicadores de gestidn; 5) si se cuenta con mecanismos para la
implementacién sistematica de mejoras. Se considera que existe un mayor grado de consolidacién
operativa cuando existen todos los elementos y disminuira gradualmente conforme haga falta uno o mas
de ellos hasta el menor grado de consolidacion que es cuando no existe ninguno de los elementos.

Independientemente del alcance que sea seleccionado para la evaluacién, en tanto la metodologia es
cualitativa, el equipo evaluador debera entregar la descripcién en profundidad de cada uno de los casos
seleccionados en la muestra.



TEPO ZOTLAN/ '

3. Contenidos y criterios de la Evaluacion
Laevaluacionde procesos considera eldesarrollo de tres componentes paraellogro de sus objetivos:

e Descripcidnyanalisis de los procesos del programa
e Hallazgosyresultados
e Recomendacionesy conclusiones

3.1 Descripcidén y analisis de los procesos operativos del programa

En este componente, el equipo evaluador debe describiry analizar los procesos operativos del programa,
considerando la normatividad y lo realizado en la practica. Asimismo, debe analizar la pertinencia de la
gestion de los procesos en el contexto institucional en el que operan, la articulacion entre procesosy su
incidencia en el alcance de las metas programadas.

3.1.2Descripcionyanalisis de los procesos

El equipo evaluador debe realizar una descripcién a profundidad del desarrollo y el analisis de cada
proceso, de acuerdo con el alcance establecido para la evaluacion utilizando tanto la informacion
recabada en campo como los documentos normativos, y presentar una valoracion integral sobre la
gestion de cada uno de ellos.

La descripcion y analisis de los procesos se debe realizar tomando como base el “Modelo general de
procesos”, que se presenta a continuacion.

Modelo General de Procesos
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Enladescripcidonyanalisis se deben considerarlos siguientes temas atratar:

1. Descripcidondetalladade las actividades, los componentesylos actores que integran el desarrollo
del proceso.
2. Determinarlos limites delprocesoysuarticulacion con otros.
3. Insumos y recursos: determinar si los insumos y los recursos disponibles son suficientesy
adecuados para el funcionamiento del proceso.
a. Tiempo:ieltiempo en que se realiza el proceso es el adecuado y acorde a lo planificado?
b. Personal: el personal es suficiente, tiene el perfily cuenta con la capacitacién para realizar
sus funciones?
C. Recursos financieros: ¢los recursos financieros son suficientes para la operacion
del proceso?
d. Infraestructura: ;se cuenta con la infraestructura o capacidad instalada suficiente
para llevar a cabo el proceso?
4. Productos: s los productos del proceso sirven de insumo para ejecutar el proceso subsecuente?
5. Sistemas de informacién: ;Los sistemas de informacién en las distintas etapas del programa
funcionan como una fuente de informacién para los sistemas de monitoreo?
6. Coordinacion: ¢la coordinacidon entre los actores, 6rdenes de gobierno o dependencias
involucradas es adecuada para la implementacion del proceso?
Evaluarla pertinencia delproceso en el contextoy condiciones en que se desarrolla.
Identificarlas caracteristicasrelacionadas conlaimportanciaestratégicadelproceso.
9, Opinién de los actores (usuarios y/o beneficiarios) sobre la eficiencia y calidad del proceso,
producto o servicio.
10. La existencia de mecanismos para conocer la satisfaccion de los beneficiarios respecto de los
bienesy servicios que ofrece el programa.

&~

Por otra parte, para aquellos programas que entregan varios apoyos y estos implican el desarrollo de
distintos procesos sera necesario describir los procesos correspondientes a cada tipo de apoyo
ofrecido.

Este “Modelo general de procesos” no es necesariamente coincidente con los procesos especificos que
pueda tener un programa, por lo que el equipo evaluador, de manera adicional, debera indicarlos y
describirlos. Asimismo, debera realizar una equivalencia de los procesos del Modelo con los que se
encuentren en el programa. Anexo Il “Ficha de Identificacion y Equivalencia de Procesos”.

En la descripcidn de los procesos el equipo evaluador, de manera conjunta con la unidad administrativa
responsable de la contratacion, debera considerar la pertinencia de elaborar flujogramas para el proceso
analizado, que se presentaran como anexos.

3.2 Hallazgos y resultados

En este componente, el equipo evaluador debe realizar una valoracion global de la operacién del
programa, de acuerdo con los alcances definidos para la evaluacién. Todos los hallazgos e identificacion
de resultados deben realizarse con base en los datos contenidos en los estudios de caso. En esta
valoracion, debe sefalarse en qué medida la gestién operativa del programa conduce al logro del
objetivo del programa.



Asimismo, se deben sefalar los principales problemas detectados, las areas de oportunidad y las buenas
practicas o las fortalezas en la operacion del programa, para elaborar propuestas de mejora en la
gestion.

Por cuellos de botella se entenderan aquellas practicas, procedimientos, actividades y/o tramites que
obstaculizan procesos o actividades de las que depende el programa para alcanzar sus objetivos.

Porbuenas practicas se entenderan aquellas iniciativas innovadoras, que sean replicables, sosteniblesen
eltiempoyque permitanfortalecerlacapacidad de operacidondel programa.

Deteccion de areas de oportunidad y problemas en la normatividad

Se debera identificar las situaciones en las que la normatividad genere complicaciones en la gestion o
ineficacia en el cumplimiento de los objetivos del programa. Asimismo, el equipo evaluador presentara
una propuesta de modificacién a la normatividad aplicable al programa, considerando las restricciones
practicas que existan para suimplementacion, asi como los efectos potenciales de serimplementada.

Identificacion y descripcion de los principales cuellos de botellay buenas practicas o fortalezas

La identificacion y la descripcion de los cuellos de botella, de buenas practicas y de fortalezas del
programa deben considerar la informacion derivada del anélisis de la operacion del programa, asi como
considerar los puntos de vista de los principales actores que intervienen en él. Este analisis debera incluir
las causas y las consecuencias de los cuellos de botella detectados, sus caracteristicas y naturaleza (si
son normativas o estrictamente operativas), de igual manera se presentard un andlisis de las buenas
practicas.

Adicionalmente, el equipo evaluador debera elaborar un analisis de fortalezas y debilidades (FODA) en el
informe final, y una sintesis en elAnexo lll “Analisis FODA del programa”.

3.3 Conclusiones y recomendaciones

En este apartado el equipo evaluador debe exponer una sintesis de los resultados encontrados y resaltar
los aspectos susceptibles de mejora que se consideran mas relevantes para la mejora de la gestidn del
programa.

Asimismo, el equipo evaluador, como resultado del anélisis global o especifico de la gestion operativa del
programa, debe realizar recomendaciones a nivel de procesos y a nivel del programa. Todas las
recomendaciones y conclusiones deben formularse con base en los datos contenidos en los estudios de
caso. El objetivo final de las recomendaciones es proporcionar lineas y estrategias de accién articuladas
para la mejora de la operacién del programa.

Las recomendaciones deben contar con las siguientes caracteristicas:

v" Derivarse de los principales resultados de la evaluacion.



v Incluir un proyecto de implementacién, que considere los siguientes elementos:
* Breveanalisisdelaviabilidad delaimplementacion.
* Principal(es) responsable(s) de laimplementacion.
* Breve analisis de los efectos potenciales que puede implicar la implementacion, tanto en
la operacion del programa como en el logro de los objetivos.
* La comparacién entre la situacidon actual y el resultado que se espera obtener con la
implementacién de la recomendacion.

v'  Estar categorizadas en dos lineas de accion estratégicas:
a) consolidacion o,
b) reingenieria de procesos.

Por consolidacién se entendera aquellas recomendaciones que estan dirigidas a afinar aspectos
del programa, ya sean acciones, procedimientos o estrategias. Por ejemplo, la integracion de
buenas practicas a la normatividad para su generalizaciéon y sistematizacion. Estas
recomendaciones buscan el fortalecimiento o perfeccionamiento del programa, en el supuesto
de que éste opere de manera adecuada.

Por reingenieria de procesos, se entendera aquellas recomendaciones que apuntan a una
transformaciéon o modificacion profunda, sustancial, de uno o varios de los procesos del
programa e, incluso, del disefio operativo del mismo.

v" Presentarse en elAnexo IV “Recomendaciones”.

Adicionalmente, el equipo evaluador debera presentar, de acuerdo con el alcance de la evaluacién, una
propuesta para fortalecer un sistema de monitoreo de gestidn (por ejemplo, la inclusion de indicadores) o
en el caso de que el programa carezca de este tipo de sistemas, se debe proponer el disefio de uno.

Los indicadores pueden ser de distinto nivel de complejidad. Entre los menos complejos como pueden
mencionarse los servicios no entregados, el gasto promedio en mantenimiento de vehiculos, la cantidad
de personal con licencia, discapacidad o ausente. Entre los mas complejos se encuentran la
construccién de indicadores de complejidad operativa que incluyen la relacién entre el volumen de
operacion, dispersionydistribucion geografica, condiciones geograficas de operacién, entre otros.

En cuanto al disefio de indicadores de gestidn para estos sistemas de monitoreo, deben cumplir con las
siguientes caracteristicas: Claros, Relevantes, Econdmicos, Monitoreables y Adecuados. Asimismo, el
equipo evaluador debe presentar el ejercicio de un primer calculo de estos indicadores, con insumos
reales de ser posible, o si no hipotéticos, en un anexo de formato libre. Anexo V “Sistema de monitoreo e
indicadores de gestion”.
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4. Perfildel coordinadory del equipo evaluador

Cargoenel

Equipo Clave

Requisitos Académicos

Experiencia Especifica

Coordinador equipo
evaluador

Estudios de posgrado en
ciencias sociales, econémicas,
historia, antropologia, ciencia
politica o) administracion
publica.

Experiencia

General
Experiencia en
Evaluaciones de|

programas, politicas y/o|
investigaciones.

Experiencia en evaluaciones en las que se
hayan implementado metodologias y
andlisis cualitativos. Que cuente con
lineas de investigacion o participacion en
proyectos con temas vinculados al
programa a ser evaluado.

Equipo Evaluador

Se sugiere que el
evaluador sea

multidisciplinario y
integrado por personal con
experiencia en trabajo de
campo, estudios etnograficos,
disefio de encuestas y
cuestionarios, en temas de
ingenieria de procesos y en
evaluaciéon de programas, que
cuenten con licenciatura o

equipo

esté

estudios de posgrado en
ciencias sociales,
econdémicas, historia,

antropologia, ciencia politica,
psicologia, administracion
publica o ingenieria.

Experiencia en
Evaluaciones de
programas, politicas
y/oinvestigaciones.

Experiencia en disefio institucional y
politica publica, planeacién estratégica,
reingenieria de  procesos, analisis
cualitativo, disefio y aplicacion de
encuestas y técnicas etnograficas.
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5. Productos y plazos de entregas

Tabla A. Calendario de entrega de productos del proyecto

Productos Fecha de entrega

Documento 1. Diagndstico y alcance de la evaluacion, justificacion del enfoque metodoldgico y del
disefio muestral establecido.

Documento 2: Primerinforme de la evaluacién de procesos del programa “
. Temal. Descripcionyanalisis de procesos delprogramay
. Temalll. Hallazgos y Resultados
Documento 3. Informe Final de Evaluacién de Procesos del programa “ ”,que
debe contener los siguientes elementos:
Resumen Ejecutivo
indice
Introduccion
Metodologia y diagndstico
Tema |. Descripcién y anélisis de procesos del programa
Temalll. Hallazgos y resultados
Tema lll. Recomendaciones y conclusiones
Estudios de caso: descripciones en profundidad y analisis.
Anexos
o Anexo | Propuesta de modificacion a la normatividad
e Anexo [IFODA
o Anexo Il Recomendaciones
o Anexo IV Sistema de monitoreo e indicadores de gestion
o Anexo V Ficha de identificacion del programa

Elformato electrénico de este informe debera entregarse en PDF.
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ANEXO |

EVALUACION DE PROCESOS DEL PROGRAMA

“NOMBRE DEL PROGRAMA" (ANO DE EVALUACION)

Tema Variable Datos
Ramo

Institucion

Municipio
Unidad Responsable
Clave Presupuestal

Datos Nombre del Programa
Generales Afio de Inicio

Responsabletitulardel programa

Teléfono de contacto
Correo electréonico de contacto

Objetivogeneraldel programa

Principal Normatividad

Eje delPMD conelqueesta
alineado

Objetivo del PMD con el

que esta alineado
TemadelPMD con el que esta
alineado

Programa (Institucional) conel
Objetivos queestaalineado

Obijetivo (institucional) conel
que estaalineado

Indicador (Institucional) conel
que estaalineado

Propdsito del programa
Definicién

Unidad de medida
Cuantificacién

Poblacién
potencial

Definicién

Poblacion objetivo Unidad de medida

Cuantificacion
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Definicién

Poblacion

potencial Unidad de medida

Cuantificacion

Definicion

Poblacion objetivo Unidad de medida

Cuantificacion

Definicion

Poblacién

atendida Unidad de medida

Cuantificacion

Presupuesto original (MDP)

Presupuesto para | Presupuesto modificado (MDP)
elafno evaluado

Presupuestoejercido (MDP)

Cobertura Municipio en laque operael
geografica programa

Focalizacién Unidadterritorialdel programa
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FICHA DE IDENTIFJCACI(')N Y EQUIVALENCIA DE PROCESOS
EVALUACION DE PROCESOS DEL PROGRAMA

“NOMBRE DEL PROGRAMA” (ANO DE LA EVALUACION)

ANEXO II

Paralaidentificacidonyclasificacion de los procesos se sugieren los siguientes pasos:

1. Listarlos procesosidentificados.

2, Comparar los procesos identificados del programa con aquellos correspondientes al Modelo general de
procesos. Colocar en el renglén correspondiente el nombre de cada proceso del programa identificado

como equivalente.

3.  Colocar al final de la lista aquellos procesos del programa no son equivalentes en el Modelo general de

procesos.

Modelo general de procesos

Numerode
secuencia

Procesos del programa
identificados por el evaluador
(Escriba nombre y describa

brevemente)

Planeacion  (planeacién  estratégica, programacién vy
presupuestacion): Proceso en el cual se determinan mision,
vision, fin, objetivos y metas en tiempos establecidos, los
indicadores de seguimiento verificables, los recursos financieros y
humanos necesarios, y las principales actividades y métodos a
seguir para el logro de los objetivos del programa.

Ej. Planeacion

Ej. Programacién

Ej. Presupuestacién

Difusion del programa: Proceso sistematico e institucionalizado
de informaciéon sobre las principales caracteristicas del
programa, sus beneficios y requisitos de inscripcion, dirigido
hacia un publico determinado.

Ej. Difusion Federal

Ej. Difusion Local

Solicitud de apoyos: Conjunto de acciones, instrumentos y
mecanismos que ejecutan los operadores del programa con el
objetivo registrar y/o sistematizar la informacién de las
solicitudes de apoyo de los posibles beneficiarios.

Ej. Recepcion de solicitudes de becas

Seleccion de beneficiarios: Proceso realizado por los
operadores de los programas para seleccionar a los beneficiarios
y obtener finalmente el padrén actualizado y validado.

Ej. Seleccion de becarios

Produccién de bienes o servicios: Herramientas, acciones vy
mecanismos a través de los cuales se obtienen los bienes y
servicios que seran entregados a los beneficiarios del programa.




Distribucion de apoyos: Proceso a través del cual se envia el
apoyo delpuntodeorigen (endonde se obtuvo dicho bien o
servicio) al punto de destino final (en donde se
encuentra el beneficiario del programa).

Entrega de apoyos: Conjunto de instrumentos,
mecanismos y acciones por los cuales los beneficiarios o
afiliados reciben los diferentes servicios o tipos de apoyo.

No aplica

Seguimiento a beneficiarios y monitoreo de apoyos:
Acciones y mecanismos mediante los cuales el programa
comprueba que los apoyos entregados a los
beneficiarios son utilizados yfuncionan de acuerdo con
el objetivo planteado.

Ej. Monitoreo de becarios

Contraloria social y satisfaccion de usuarios: Proceso a
través del cual los beneficiaros puede realizar las quejas
o denuncias que tenga del programa.

Evaluacion y monitoreo: Proceso a través del cual el
programa implementa ejercicios sistematicos de
evaluaciéon de sus procesos o resultados, asi como el
monitoreo en el avance de sus indicadores, metas.

Procesos identificados por el evaluador que no coincid

en conelModelo general

de procesos

Otros procesos (nombre del proceso)

Numerode
secuencia

Describa brevemente
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ANEXO Il
ANEXO IV: ANALISIS FODA

“NOMBRE DEL PROGRAMA” (ANO DE LA EVALUACION)
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En este Anexo elequipo evaluadordebevalorar silarecomendaciéonimplica una consolidacién o unareingenieria del proceso.

ANEXO 1V

RECOMENDACIONES

“NOMBRE DEL PROGRAMA” (ANO DE LA EVALUACION)

A) Consolidacion

UNIDO!

SI

#UnidosSiempre

Breve analisis de Principales Efectos Nivel de
.. viabilidad de responsables de Situacion . Medio de priorizacién
Proceso Recomendacion . i . iy potenciales Y .
laimplementacion laimplementacion actual verificacion (Alto, Medio, o
esperados Bajo)*
B)Reingenieriade procesos
P Principales Metas y efectos | Elaboracion de va_el de
Breve analisis de . . . . . priorizacion
I A responsablesdela | Situacion potenciales flujograma del Mediode
Proceso Objetivo viabilidadde la . o e (Alto,
implementacion actual esperados nuevo proceso | verificacion

implementacion

Medio, o Bajo)*

*El nivel de priorizaciéon Alto, Medio o Bajo, se estimara considerando la mejora en la operacién del programa, la viabilidad de laimplementacién de la
recomendacion, asi como el efecto potencial que esto pueda tener el alcance del objetivo del programa.



