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Presentacion

a accién gubernamental, como se encuentra planteada actualmente a nivel mun-

dial, exige a las instituciones fortalecer el desarrollo de mecanismos que permitan

medir sus planes, programas y proyectos. Estos mecanismos de evaluacién a la

gestién son cominmente conocidos como indicadores y constituyen un elemento
importante en la gerencia piblica moderna, la cual se enfoca en lo que se denomina
la “gestion publica orientada a resultados”.

Ahora bien, actualmente la nocién de indicador se encuentra relacionada con el pro-
ceso de toma de decisiones, especialmente en temas relacionados con la planeacién
y el presupuesto de las entidades publicas. Por ello, es necesario que se cuente, no
solamente con sistemas de indicadores de nivel macro, sino también que se faciliten
las herramientas para aquellos indicadores que implican el dia a dia en las operacio-
nes que realizan las diferentes entidades y organismos del Estado.

Es de vital importancia entender que en el contexto actual, los ciudadanos y usuarios
de los servicios del sector publico son conscientes de su papel frente al desarrollo
gubernamental a nivel tanto Nacional como Regional, por lo que cada vez y con
mayor frecuencia se estd al fanto de evaluar los resultados de una gestion frente a sus
objetivos, mefas y responsabilidades, determinando a su vez la cantidad, oportuni-
dad y calidad de los servicios que reciben.

En este sentido, los indicadores de gestién cobran gran importancia para la mejora
del desemperio insfitucional, debido a la capacidad de generar informacién objetiva
en tomo al avance de la ejecucion de los diferentes planes, programas y proyectos.
Sin embargo, el disefio e implementacion de los mismos implican, en la mayoria de
los casos, un desafio, dada la complejidad de las entidades que requieren emplear-
los. En consecuencia el presente documento busca constituirse como una herramienta
basica para entender su desarrollo, tomando como punto de partida la definicion de
medicién, como marco general para su desarrollo conceptual.



Introduccion

a gesfion basada en procesos como enfoque para el desarrollo de las orga-

nizaciones, es deferminada y promovida desde herramientas como el Modelo

Esténdar de Control Inferno =MECI y la Norma Técnica de Calidad en la Gestién

Pdblica NTCGP1000, permitiendo identificar y gestionar diversas acfividades
relacionadas entre si y los vinculos entre los diferentes procesos que desarrollan las
entidades. Cabe aclarar que esfos vinculos o inferacciones permiten crear valor para
los usuarios o beneficiarios y de esta forma dar cumplimiento a lo misién de cada
una de estas.

Ahora bien, como parte esencial de dicha gestion, se detalla en el MECIy mediante
el Médulo de Control de Planeacion y Gestion en su componente de Direcciona-
miento Esfratégico, un apartado exclusivo sobre el tema de Indicadores de Gestién’,
donde se menciona el hecho que los indicadores son una forma clave de refroali-
mentfar un proceso, de monitorear el avance o la ejecucion de un proyecto y de los
planes estratégicos, entre ofros. Asi mismo, estos indicadores permiten tener confrol
adecuado sobre una situacion dada, ya que su importancia radica en que es posible
predecir y actuar con base en las tendencias positivas o negativas observadas en su
desempefio global.

Por ofra parte, la literatura especializada muestra diversas maneras de definir los
indicadores y brinda algunas recomendaciones acerca para su aplicacion y metodo-
logia. luego de un andlisis de dichos estudios, especialmente de las metodologias
desarrolladas desde entidades formuladoras de politica en Colombia como son el
Departamento Nacional de Planeacion -DNP- y el Departamento Nacional de Esto-
distica -DANE-, esta guia presenta un marco general para el uso y aplicacién de in-
dicadores que permita a las enfidades facilitar su formulacién, utilizacién, seguimiento
y evaluacion.

I Segun la actualizacién realizada mediante el Decreto 943 del 2014, contenida en el Decreto 1083 de 2015 en su Capitulo 6 - Modelo Esténdar De Control Inferno
IMECI). Articulo 2.2.21.6.1
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Cabe aclarar que la metodologia aqui sugerida se constituye como una orientacion
basica para el desarrollo de los indicadores, dado que para su aplicacion practica
cada enfidad debe tener en cuenta su naturaleza, funciones, estructura y procesos,
con el fin de esfablecer las variables, unidades de medida y parédmetros o metas
frente a los cuales serd més adecuada la medicién de su gestion.

la guia consta de siefe secciones adicionales a esta presentacion. La primera, hace
un acercamiento al tema de la evaluacion de la Gestion Piblica, la segunda presenta
brevemente la imporfancia de la medicién, la tercera introduce el concepto de indi-
cador asf como su utilidad y caracteristicas, la cuarta el marco general para la defini-
cién de indicadores, la quinta incluye los pasos basicos para su formulacion; la sexta
una aproximacién a la inferprefacién para en la séptima finalizar con un glosario de
términos relacionados con el concepto.




1.
Evaluacion de la
Gestion Publica



los indicadores son una herramienta ideal para la evaluacion de gestién y por ello
es importante precisar la conceptualizacién existente. Es de aclarar que la evaluacion
fanto desde el enfoque de los programas publicos como de la gestion, se infroduce
en el marco tedrico del andlisis de las politicas publicas, “en la medida que ésfa (la
evaluacién) persigue producir informacién que fenga alguna relevancia con la foma
de decisiones politicas-administrativas, informacién il que permite resolver problemas
concretos."?

Por ofra parte, al revisar la teoria especializada se pueden encontrar méltiples definiciones
sobre evaluacion en el ambito piblico. Cabe aclarar que para los efectos de esta cartilla
se enfenderd evaluacién como lo:

‘Medicion sisfemdtica y continua en el tiempo, de los resultados obfenidos por las
insfituciones publicas v la comparacion de dichos resuliados con aquellos deseados o
planeados, con miras a mejorar los estédndares de desempefio de la institucion3”,

Actualmente, junfo con la prospectiva y la coordinacion de las politicas piblicas, la
evaluacién en si misma, consfituye uno de los pilares del Nuevo Modelo de Gestion
Publica (NGP); este modelo ademds de encontrarse orientado a los resultados de la
accién piblica, también guarda un enfoque que busca flexibilizar las estructuras y los
procesos logrando asi una mayor competencia en el secfor publico.

2 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desemperio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto latinoamericano y del Caribe de Planificacién
Econémica y Social (ILPES). P. 9.
3 OCDE/PUMA (1998), Best Practices Guidelines for Evaluation. Policy Brief N°5. Paris



A sabiendas de la naturaleza diversa de las entidades publicas y con el fin de delimitar
el alcance de la presente guia, la evaluacion a que se hace mencién puede verse
desde diferentes dmbitos#:

A Segun el objeto

d de la evaluacién:

J Evaluacion de politicas pablicas

J Evaluacion de programas publicos®

J Evaluacion de gestion y resuliados de las entidades piblicas, y
J Evaluacion del desemperio individual

4 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién
Econémica y Social (ILPES). P. 10.

Se entenderd por evaluacién de las politicas publicas aquella dirigida a pronunciarse sobre los resultados en el cumplimiento de objetivos generales de “politica”, asi como
la resolucién de un determinado problema en un drea o sector de la politica (social, salud, vivienda, efc.), mientras que por evaluacién de programas publicos se entenderd
aquella dirigida a evaluar los impactos o resultados de una intervencién piblica directa, sobre una realidad social. El uso de su informacién involucra decisiones politicas am-
plias, pero se focaliza més hacia decisiones que tienen que ver con mejorar el funcionamiento del programa y el impacto hacia la poblacién especifica que sirve. Tomado

de Armijo (2011).
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Segun el propésito
de la evaluacién:

En términos generales, la evaluacion estd orienfada a originar informacién para la toma
de decisiones de asignacién de recursos y/o la rendicién de cuentas en diferentes
&mbitos [resultados de las politicas piblicas y/o los programas piblicos).

® En el caso de la evaluacion de politicas y programas, el principal objetivo es
el mejoramienfo en términos de maximizacién de eficacia (logro de obijetivos
buscados] vy eficiencia desde el punto de vista de la economia de los medios
utilizados.

® En el caso de la evaluacién del desemperio de las entidades publicas, se busca
apoyar la toma de decisiones de las esfrategias para lograr mejores resultados y
gestionar mas eficiente y eficazmente sus procesos, asi como facilitar la rendicién
de cuentas a usuarios y diferentes grupos de interés.

C Segun los ejecutores
1 de la evaluacién:

® Evaluacion externa desarrollada por enfes independientes a la enfidad.

® Evaluacion inferna desarrollada por la propia entidad, ya sea por imposicion de
un ente externo o bien por propia decision como insfrumento de apoyo a la foma
de decisiones.




Segun la etapa
de intervencion:

* Evaluacién ex-ante: se redliza previamente a la implanfocion de lo accién
gubermnamental, en la cual se encuentran los estudios de disefio de programas,
estudios de pre-inversion y similares.

* Evaluacién de procesos: se realiza durante el ejercicio de la accion gubernamental
y tiene que ver con el uso de los recursos para el cumplimiento de los objetivos v el
ajuste a la programacién de la generacion de los productos, entre ofros aspectos.

* Evaluacién ex post: se recliza una vez findlizada la infervencién o accién
gubermnamental, o la gestién de un deferminado periodo, e involucra el andlisis y
pronunciamiento de los resultados inmediatos, intfermedios e impactos o resultados
finales.

Es importante resaltar que al delimitar el objeto de la evaluacién, se determinaran
claramente los propésitos u objetivos asi como los recursos, usuarios y las metodologias,
fodos estos elementos indispensables para poder realizar el proceso en su; tal como se
muestra en el siguiente cuadro un resumen cada fipo de evaluacién posee un objetivo
diferente y por ende la metodologia también difiere.
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Tabla 1°
Tipos de Evaluacién y Metodologias

Planes y Estrategias
Nacionales de Desarrollo

Institucional (Ministerios),
Entidades Publicas

Programas Publicos

Inversiones

6 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién
Econémica y Social (ILPES). P. 11.



la relacién entre evaluacion e indicadores es evidente si se tiene en cuenta que para
la evaluacion del cumplimiento de metas de gestién y resultados de las entidades
publicas en sus diferentes niveles (Nacional, Regional, local), se usan los indicadores
de desempefio, los cuales tienen el propésito de evaluar la gestidn, el uso de los
recursos y en general el desarrollo éptimo de las entidades en busca de fines mayores
gubermnamentales.

Para el caso puntual de este documento se aborda lo relacionado con la evaluacién
del cumplimiento de metas de gestién y resultados de las entidades, aclarando que
de acuerdo a la naturaleza de la enfidad y la medicién requerida, se podrén plantear
evaluaciones de politica piblica o de intervencion de programas especificos, pero
para estos efectos serd necesario profundizar en conceptos y herramientas adicionales
a las que se presentan en esta guia.
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2.
Importancia
de la Medicion



la importancia del control de gestién sobre los programas, planes y proyectos se
sustenta en los recursos limitados de las entidades y en el reconocimiento del derecho
que poseen los ciudadanos y usuarios de los bienes y servicios piblicos a conocer
sobre el fin Gliimo y el impacto de dichos recursos.

Por ofro lado, es preciso aclarar que en muchas ocasiones los resultados que se
obtienen de la ejecucion de los programas, planes y proyectos, deben medirse en los
diferentes momentos o etapas de su desarrollo, a fin de que los resultados obtenidos a
fravés de la medicion permitan mejorar la planificacion, entender con mayor precision
las oportunidades de mejora de determinados procesos y analizar el desempefio de
las acciones, logrando fomar decisiones con mayor certeza y confiabilidad.

g Guia para la construccion y andlisis de Indicadores de Gestion



¢Es necesario medirlo todo?

No fodo lo que importa puede ser contado, ni todo lo que puede ser contado importa

(Albert Einstein)

la decisién sobre cudles proyectos, procesos o actividades especificas van a ser
medidos o evaluados dependerd  del andlisis de variables clave, adecuadas vy
suficientes que suminisiren informacién relevante sobre el objefo de evaluacion, por lo
que no es deseable medirlo todo.

Es evidente que en muchas ocasiones las enfidades estén obsesionadas con medirlo
todo, sla razén2: se desea evitar la incertidumbre y por ende garantizar la seguridad.
Sin embargo, aunque esta practica de medir pudiese resultar cémoda, trae consigo

una frampa: en la mayoria de los casos se estd midiendo lo que es sencillo de medir
pero no precisamente lo més significativo, entre ofras cosas porque se desconoce el
como medirlo. Por ello, es necesario tener en cuenta esfas premisas antes de decidir
sobre que medir y por ende cudles indicadores utilizar:

Evitar el disefio de indicadores que inducen a resultados no esperados o incentivos
perversos. Ejemplo: N° de comparendos/N° de conductores’.

Evitar medir atendiendo el criterio de “quedar bien”. Ejemplo: Numero de planes
ejecutados/Numero de planes programados.

Medir no garantiza el éxito de una actividad sino que por el contrario evidencia los
aspectos a reformar de aquellos que hemos decidido moniforear.

la esencia y existencia de un indicador sélo se debe dar v justificarse si éste sirve
para la toma de decisiones.

7 Si se mantiene el numero de conductores fijos, es inevitable que para un buen resuliado del indicador debe aumentar el nimero de comparendos, lo que se conoce como

incentivo perverso.



En consecuencia una adecuada medicién debe ser (i)Pertinente, esto significa que
las mediciones que se lleven a cabo sean relevantes y dtiles en el tiempo para
facilitar las decisiones que seran tomadas sobre la base de tales mediciones; (i)
Precisa, debe reflejar -fielmente la magnitud que se quiere andlizar, lo cual puede
conseguirse a través de una buena de-finicién de las caracteristicas de las unidades

a medir y una adecuada eleccién del instrumento de medicién; (iii)Oportuna, que
los resuliodos de la medicién estén disponibles en el tiempo en que la informacién
es importante y relevante para la toma de decisiones, tanto para corregir como para
prevenir y (iv[Econémica, debe existir una proporcionalidad y racionalidad entre los
costos incurridos en la medicion y los beneficios o la relevancia de la informacién
suministrada®.

8 Departamento Administrativo Nacional de Estadistica — DANE. (2005). Guia para disefio, construccién e interprefacion de indicadores. Bogotd. P. 12
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3.
Los Indicadores y el Modelo Estdandar

de Control Interno - MECI



Tal como se menciond en la infroduccién, los indicadores constituyen un elemento
fundamental en el MECI, ol punto fal que se incorporan en la actualizacién del mismo,
segun Decreto 943 del 2014 contenido en el Titulo veintiuno, Capitulo seis como un
elemento dentro del Médulo de Planeacion y Gestion; la importancia de la medicion
parte del entendido que existe un vinculo entre ésta v la planeacién estratégica o
planeacién institucional.

Es preciso tener en cuenta que el proceso de Direccionamiento Estratégico juega un
papel fundamental en la tarea de disefiar los indicadores ya que es a partir de éste v
feniendo en cuenta los objetivos vy resulfados de los procesos, como la caracterizacion
de los mismos logra llevar a buen término la misma. Asi mismo, la medicién periddica
de los indicadores “permite establecer el grado de avance o logro de los objefivos
frazados y de los resultados esperados del proceso, en relacién con los productos

y servicios que ésfe genera para la ciudadania o para las partes interesadas de la
enfidad"?.

Finalmente, es imporfante mencionar que para frabajar con los indicadores es preciso

esfablecer todo un sistema que comience desde la adecuada comprensién del objefivo
o de las caracteristicas de los procesos hasfa la foma de decisiones apropiadas para
fortalecer, mejorar y en los casos que sea posible innovar respecto a los planes,
programas, proyectos y procesos de los cuales dan cuenta.

Tal como se menciona en el =Manual Técnico del Modelo Esténdar de Control Inferno
para el Estado Colombiano MECI 2014, los indicadores que engloben fécilmente
el desempefio general de la entidad deben recibir la mayor prioridad. la cantidad
de indicadores dependerd enfonces del tipo de entidad, de sus necesidades y
caracteristicas especificas de control, de tal manera que no necesariamente se requiere
esfablecer un gran nimero de indicadores, al contrario lo importante es construirlos de
fal manera que generen informacion suficiente para la toma de decisiones.

9 Departamento Administrativo de la Funcién Piblica - DAFP. (2014). Manual Técnico del Modelo Esténdar de Control Interno para el Estado Colombiano MECI 2014.
Bogota. P. 51, originado de acuerdo a la actualizacién realizada mediante el Decreto 943 del 2014, contenida en el Decreto 1083 de 2015 en su Capitulo 6 - Modelo
Esténdar De Control Interno (MECI). Articulo 2.2.21.6.1
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4.
Conceptualizacion



Tal como se especificd en el capitulo | de la presente guia, la metodologia que se
plantea tiene que ver con el cumplimiento de metas de gestion vy resultados de las
insfituciones, haciendo uso de indicadores de desempefio o de gestion.

4.1. ;Qué es un Indicador?

Es una representacion (cuantitativa preferiblemente] establecida mediante la relacion
enfre dos o mds variables, a partir de la cual se registra, procesa y presenta informacion
relevante con el fin de medir el avance o retroceso en el logro de un deferminado
objefivo en un periodo de tiempo deferminado, ésta debe ser verificable objetivamente,
la cual al ser comparada con algin nivel de referencia (denominada linea base)
puede esfar sefialando una desviacion sobre la cual se pueden implementar acciones
correctivas o preventivas segun el caso!©.

10 Concepto generado de varias referencias: Departamento Administrativo Nacional de Planeacién — DNP. (2009). Guia Metodolégica para la Formulacién de Indicadores.
Bogotd. Hemandez, G. (2014). Indices de gestion en una empresa del sector publico: El caso SENA. Bogold. Institucion Universitaria de Envigado. (2008). Indicadores de
Gestidn. Envigado.
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Es de precisar que los indicadores fienen senfido si se enmarcan en una visién
esfratégica de la organizacién, con politicas claras que le den sentido a los resultados
y con significados compartidos que permitan asumir cursos de accion acordes con los
parametros de referencia que se estén empleando!’. En general al establecer un sistema
de indicadores se debe involucrar tanfo los procesos operativos como los estratégicos,
feniendo en cuenta la Misién, la Vision y los Obijetivos Estratégicos de la entidad.

jA tener en cuenta!

Es preciso aclarar la diferencia entre un simple dafo y el #rmino indicador como fal,
antes de confinuar con la conceptualizacion. Para esta diferenciacion se esfablece
que un indicador es una medicion ordinal que tiene siempre una direccién o rumbo
esperado, mientras que la medicion sobre un dato seria una medicién sobre la cual

no podemos pronunciamos sobre si ésfa es buena o mala por si sola Por ejemplo,
‘nimero de desempleados” es un dafo sobre el cual no puede establecerse un juicio
de valor, mienfras que la “tasa de desempleo” es un indicador que nos da cuenta
del carécter positivo o negafivo de una situacién'?, que para el caso colombiano
deberia presentar una tendencia descendente para ser considerado positivo, teniendo
en cuenta la politica de gobiemno del pas.

1]2 Hemandez, G. (2014). Indices de gestién en una empresa del sector piblico: El caso SENA. Bogotd. P. 1
Ibidem.




4.2. Funciones de un indicador

Desde la posicion de las funciones que tiene el indicador se pueden sefalar dos'?:

I. Funcién Descriptiva que consiste en aportar informacion sobre el estado
real de una actuacién publica o programa, por ejemplo el nimero de estudiantes que
reciben beca en un periodo determinado comparado con ofro periodo.

I. Funcién Valorativa que consiste en aiiadir a la informacién anterior un “juicio
de valor” basado en anfecedentes objetivos sobre si el desemperio en dicho programa
o actuacion publica es o no el adecuado, en este caso “nimero de becas entregadas
con relacién a los estudiantes carenciados”. Esta Ultima expresién nos estéd dando
informacién sobre el logro de la actuacion del objetivo de “Aumentar el nimero de
becas para estudiantes carenciados” (suponiendo que esfe es un obijetivo intermedio).

Por ofra parte y dado que esta guia se enfoca en el dmbito de la medicion del sector

publico, se puede concretar que los indicadores de desemperio se pueden aplicar a
fodo el proceso de gestién, tal como puede apreciarse en el siguiente diagrama.

13 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desemperio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién

Econémica y Social (ILPES). P. 56.
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Diagrama 1'4
Ejemplo de un Proceso de Gestién

Resultados

Resultados Finales o

Procesos Productos ( I
Intermedios mpactos

En esfe sentido, los indicadores se convierten en uno de los elementos centrales de
evaluacion de las diferentes actividades planteadas denfro de un proceso especifico,
desarrolladas por las enfidades, ya que permiten, dada su naturaleza, la comparacién
al interior de la organizacién (Referenciacién infema) o al exterior de la misma
(Referenciacion externa colectiva) desde el sector donde se desenvuelve.

Es de vital importancia mencionar que cualquier indicador deberd estar orientado
a "medir aquellos aspecfos clave” o factores criticos en los cuales la institucion se
encuentra interesada en realizar seguimienfo y evaluacion. Esta situacién froe de forma
implicita la necesidad de establecer adecuadamente los obijetivos estratégicos de la
enfidad, realizando una identificacion clara de aquellas variables que sean relevantes
y que se relacionen con los productos estratégicos y los efectos esperados.

la relacién entre los objefivos v los indicadores, se evidencia en cuanfo son estos
primeros quienes simbolizan lo que se espera alcanzar como desemperio, mientras
que los segundos identifican lo que serd medido, mds no cudnto ni en qué direccién,
es decir los indicadores sirven de aviso, al enfregar informacion respecto del cémo se
estd progresando respecto de los objetivos.

14 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién
Econémica y Social (ILPES). P. 57.



los indicadores deben satisfacer, en la medida de lo posible, todas las siguientes
caracterisficas.

Tabla 2'°
Caracteristicas Principales de los Indicadores

Caracteristicas Descripcion

Pertinencia Debe referirse a los procesos y productos esenciales que desarrolla cada insfitucion.

No condicionado a factores externos, tales como la situacién general del pais o la
actividad conexa de terceros (publicos o privados).

Costo La obtencién de la informacién para la elaboracion del indicador debe ser a costo
rozonable.

Confiabilidad Digno de confianza independiente de quién realice la medicién.
Simplicidad Debe ser de facil comprension, libre de complejidades.

Oportunidad Debe ser generado en §| Trjomen'to <?E>orTuno dependiendo del tipo de indicador y de
la necesidad de su medicion vy difusion.

No Redundancia Debe ser Gnico y no repetifivo.

Independencia

Focalizado en dreas Focalizado en dreas susceptibles de corregir en el desempefio de los organismos publi-
controlables cos generando a la vez responsabilidades directas en los funcionarios y el personal.

Su elaboracién debe involucrar en el proceso a todos los actores relevantes, con el fin
de asegurar la legitimidad y reforzar el compromiso con los objefivos e indicadores
resultantes. Esfo implica ademas que el indicador v el objefivo que prefende evaluar
sea lo més consensual posible al inferior de la organizacién.

Participacion

Disponibilidad Los datos bésicos para la construccion del indicador deben ser de fécil obfencion sin
resfricciones de ningun fipo.

Sensibilidad El |nd|'coo|or (.iebe ser capaz de poder identificar los distinfos cambios de las variables
a fravés del tiempo.

15 Adaptado de lo expuesto en: National Center for Public Productivity, Rutgers University(1997). A Brief Guide for Performance Measurement in Llocal Government y el Comité
Interministerial de Modernizacién de la Gestién Pablica (1996). Indicadores de Gestién en los Servicios Piblicos. Santiago, Chile.

I T Guio pora lo construccion y andlisis de Indicadores de Gestion



4.4. Beneficios de los Indicadores

Para el sector Publico el tfema de la medicién cobra una importancia mayor en la
medida en que, a diferencia del sector privado, los pardmetros para identificar el
cumplimiento de resuliados requieren determinar con mayor precision el nivel de su
desempefio, dada la complejidad, diversidad de productos y/o servicios que ofrecen,
asi como la multiplicidad de usuarios, entre ofros aspecos.

Por ofra parte, las entidades piblicas no cuentan con el “bottom line"1® que poseen las
instituciones privadas, en efecto, “la justificacion de la existencia de cualquier entidad
publica, estd dada por un mandato legal, que la faculio a realizar dicha produccion
de bienes v servicios, sin establecer muy claramente cudl es el resultado esperado” 1.

Ahora bien, algunos de los beneficios de adelantar procesos de medicion en las
entidades, son los siguientes:

®  Apoya el proceso de planificacion (definicion de objefivos y metas) y de formulacion
de politicas de mediano vy largo plazo.

e Posibilita la defeccion de procesos de la insfitucion en las cuales existen problemas
de gestion tales como: uso ineficiente de los recursos, demoras excesivas en la
enfrega de los producios, asignacion del personal a las diferentes tareas, efc.

® Posibilita a partir del andlisis de la informacién entre el desemperio efectuado y
el programado, realizar ajustes en los procesos internos y readecuar cursos de
accién eliminando inconsistencias entre el quehacer de la institucidn y sus objefivos
prioritarios.

16 Se refiere a la utilidad neta de la empresa o de las ganancias por accién (UPA)
7 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién

Econémica y Social (ILPES). P. 58.



® Aun cuando no es posible establecer una relacién automdtica entre resultados
obtenidos y la asignacién de presupuesto, contar con indicadores de desemperio
sienta las bases para una asignacién més fundamentada de los recursos piblicos.

e F[stablece mayores niveles de transparencia respecto del uso de los recursos
publicos vy sienta las bases para un mayor compromiso con los resuliados por parte
de los directivos y los niveles medios de la direccién.

® Apoya la infroduccion de sistemas de reconocimientos al buen desemperio, fanto
institucionales como grupales e individuales'®.

Estos son algunos de los beneficios y ventajas de ufilizar de forma adecuada los
indicadores de gestién, por ello de aqui en adelante la guia se concentrara en
como redlizar la labor de identificacion, construccion y andlisis de los indicadores
correctamente.

18 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desemperio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto latinoamericano y del Caribe de Planificacién
Econémica y Social (ILPES]. P. 58.
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5.
Tipologia
de los Indicadores



Es necesario precisar que desde diferentes metodologias se plantean diversas
clasificaciones; como la que hace la CEPAL, en la que clasifica los indicadores, como
aquellos que enfregan informacién del desempeiio desde el punfo de vista de la
actuacion publica en la generacién de los productos y aquellos que se elaboran desde
el punto de vista del desemperio de dichas actuaciones en las dimensiones, como lo
son los de eficiencia, eficacia, calidad y economial®.

De esta division surgen las siguientes subdivisiones a saber:

a. Indicadores que entregan informacién de los resultados desde punto de vista de la
actuacién piblica en la generacion de los productos, abarcando los indicadores de:

Insumos (Inputs)

Procesos o actividades
Productos (outputs)
Resultados finales (outcomes)

b. Indicadores desde el punto de vista del desemperio de dichas actuaciones en las
dimensiones de:

Fficiencia
Fficacia

Calidad

Economia?©

19 Armijo, M. (2012) Planificacién Estratégica y Politicas Publicas: lineamientos metodoldgicos para la construccién de indicadores de desemperio . Quito: CEPAL.
Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién

Econémica y Social (ILPES). P. 59
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Por ofro lado, segin la clasificacion establecida por el DANE en la actualidad, los
indicadores se agrupan en tres fipos:

e Gestién: cuantifica los recursos fisicos, humanos vy financieros utilizados en el
desarrollo de las acciones; y mide la cantidad de acciones, procesos, procedimientos
y operaciones realizadas durante de la efapa de implementacion.

® Producto: cuantifica los bienes v servicios (infermedios o finales) producidos /o
provisionados a partir de una deferminada intervencién, asi como los cambios
generados por ésfa que son pertfinentes para el logro de los efectos directos.

e Efecto: mide los cambios resultantes en el bienestar de la poblacién obijefivo
de la intervencién como consecuencia (directa o indirecta) de la entrega de los
productos?.

Como se evidencia en lo anterior, denfro de cada forma de clasificacion se agrupan
una serie de indicadores que permiten afender a los objefivos de los programas,
planes y proyectos esfablecidos por la entidad, sobre los cuales se puede realizar
una evaluaciéon de su desempeiio con relacién a los efectos y al impacio, lo que no
significa que cada clasificacion o tipologia guarde una estructura rigida, sino que los
diferentes indicadores pueden ser utilizados y agrupados de formas diferentes segin el
fipo de medicién que se desee realizar.

Tal como se observa, la clasificacion del DANE se asemeja a la estipulada por la
CEPAL, solo que esta Ultima se encuentra mds desagregada, pero para efectos de
esfa guia se ufiliza la de la CEPAL, debido a su facilidad para resumir los diferentes
indicadores que se estimen en una enfidad.

21 Departamento Administrativo Nacional de Planeacién ~DNP. (2009). Guia Metodolégica para la Formulacién de Indicadores. Bogotd.




5.1. Indicadores de eficiencia

Este fipo de indicadores pretenden medir la relacién existenfe entre el avance en el
logro de un determinado objefivo y los recursos empleados para la consecucion del
mismo. Asi las cosas, la medicion del logro se puede contrastar con la cuantificacién
de los diferentes costos en los que se puede incurrir en su cumplimiento, no solo los
monetarios, sino también los temporales y los relacionados con el uso del recurso
humano, entre ofros.

Bésicamente, en términos econdmicos, este fipo de indicadores se refieren a la
consecucién y el aprovechamiento de los insumos que deben ser adquiridos en una
escala de tiempo oportuno, al mejor costo posible, la cantidad adecuada y con una
calidad aceptable. Un caso puntual de esto es relacionar los recursos disponibles con
las metos establecidas dentro de un programa especifico, asi, cuéando la relacién entre
el logro a evaluar y un recurso cualquiera sea mayor, mayor seré la eficiencia con
la que se ha ejecutado el proceso, es decir, existe una mayor productividad en el uso
y administracion de los recursos.

Por ofro lado, si la medicién se hace relacionando el costo total de ejercer una

actividad (produccién, prestacién de servicios, efc.) con el nimero de logros, entre
menor sea la razén mejor serd la eficiencia del proceso.
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Tabla 372
Ejemplos de Indicadores de Eficiencia

Eficiencia/ Producto Medio Eficiencia/Costos Medios

22 Tomado de: Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacién Econdmica y Social (ILPES). P. 67



Ejemplo

Se conoce por estudios recientes que un servidor dispuesto para la atencién al usuario
puede afender en promedio 400 usuarios al mes. Ahora bien, se desea determinar
qué tan eficiente es el servicio de atencion al ciudadano en cierta entidad, para lo
cual se cuenta con el nimero promedio de usuarios atendidos en el drea de atencion
al ciudadano durante el Ultimo mes, los cuales ascienden a 2136 usuarios, estos fueron
afendidos por alguno de los cinco servidores dispuestos en el drea de atencion al
ciudadano.

Usuarios atendidos

Numero de Servidores

2136
5

= 42/ usuarios por asesor

lo que indica que cada asesor de atencién al ciudadano de la entidad  referida
afendié en promedio 427 casos durante el dltimo mes, lo que ubica a esfa drea
evaluada en un nivel de eficiencia superior, teniendo en cuenta la informacion inicial
que proporcionaba a cada servidor en 400 usuarios promedio mensual.

Interpretacién: el servicio de atencién al ciudadano se encuentra en un nivel alio de

eficiencia, ya que supera el histérico registrado por servidor (27 casos por encima del
promedio mensuall.
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5.2. Indicadores de Eficacia

los indicadores de eficacia, buscan determinar si el cumplimiento de un obijefivo
especifico es coherente con la mefa establecida previamente. En este sentido, este tipo
de indicadores no consideran la productividad del uso de los recursos disponibles con
los que se cuenta para la consecucién de los logros, se concentran en establecer el
cumplimiento de los diferentes planes y programas de cualquier entidad, por lo que
facilita la medicion del grado en el que una mefa ha sido cumplida teniendo en cuenta
los plazos y las demas disposiciones estipuladas.

Ahora bien las medidas clasicas de eficacia corresponden a las dreas que cubren los
objetivos de una enfidad a saber son: cobertura, focalizacion y la capacidad de cubrir
la demanda.?3

En ese sentido, la cobertura es la expresion numérica del grado en que las actividades
que redliza, o los servicios que ofrece, una institucién piblica son capaces de cubrir
o safistacer la demanda fotal que por ellos existe. El porcentaje de cobertura de los
servicios, actividades o prestaciones, es siempre una comparacién de la situacion
actual respecto al méximo potencial que se puede entregar.

la focalizacién se relaciona con el nivel de precisién con que las prestaciones y servicios
estan llegando a la poblacion objetivo previamente establecido. Este indicador permite
verificar si los usuarios reales a los que se estd cubriendo coinciden con la poblacién
objetivo.

la capacidad de cubrir la demanda, es una mediciéon mds restiingida que la de
cobertura y focalizacion, debido a que independientemente de cudl sea la “demanda
potencial’, sélo dice que parte de la demanda real que se enfrenta estd siendo
satisfecha en las condiciones de tiempo y calidad apropiadas.

23 Tomado de Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacién Econémica y Social (ILPES). P. 64-65



A confinuacién se muestra unos breves ejemplos de estos indicadores:

Tabla 424
Ejemplos de indicadores de eficacia

24 Tomado de Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desemperio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacién Econémica y Social (ILPES). P. 66

m Guia para la construccion y andlisis de Indicadores de Gestion



Ejemplo

El' Ministerio de Vivienda, desea saber cudntos de los subsidios otorgados para
vivienda fueron enfregados para vivienda de interés social (VIS) durante el afio 2004.
Al finalizar el afio se hizo un inventario y se encontré que efectivamente se entregaron 6
500 subsidios, de los cuales 5 220 fueron entregados en el segmento VIS. El indicador
de eficacia es?:

Subsidios entregados para VIS

IE= + 100

Total subsidios otorgados

5220
IE= *
6500 oo

IE= 80,3%

Un 80.3%, del total de subsidios se empled para la VIS.

25 Ejemplo recuperado de: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica =DANE. (2005). Guia para disefio, construccién e inferpretacion de indicadores. Bogofd.



5.3. Indicadores de Economia

los indicadores de economia permiten medir la capacidad de las entidades para
producir, administrar, focalizar y destinar los recursos financieros disponibles de la
forma mas conveniente y adecuada, atendiendo a los requerimientos de los distintos
programas en pro de cumplir con los obijefivos planteados. Un grupo importante de
indicadores de economia es aquellos que relacionan el valor de los recursos financieros
empleados en la provision de bienes y servicios con los gasfos administrativos incurridos
por la entidad.

Ejemplo

Una enfidad desea establecer la capacidad de autofinanciamiento, es decir del monto
fofal de las fuentes de financiamienfo con el que cuenta para ejecutar un programa,
proviene del aporte redlizado por la empresa privada, al redlizar la relacion se
defermina que el monto fotal de inversion es de $60.000.000 y se han recibido
aportes de la empresa privada por valor de $36.000.0000.

Aporte de Empresa Privada

I= * 100

Monto Total de Inversion

36.000.000
I= « 100
60.000.000

I= 60%

Interpretacién: el ©0% del monto total de inversion del programa especifico proviene
de los aportes realizados por la empresa privada, lo que indica el 40% del total de la
inversion para el proyecto proviene del autofinanciamiento.

Fuente: Elaboracion Propia
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En esa misma entidad se deferminé que debido a errores en los contratos en relacion
al afio pasado, se pasé de gastar $120.000.000 a $165.000.000.

Por ende se defermina que el aumento de costos por errores en los contratos fue de:

Gastos actuales - Gastos anteriores

I= - * 100
Gastos anteriores

$165.000.000 - $120.000.000

’= *
$120.000.000 100
|= 375%

Se concluye entonces que los cosfos por errores en los contratos en relacion al afio
inmediatamente anterior aumentaron en un 37.5%

Fuente: Elaboracién Propia

A confinuacién se muestra unos breves ejemplos de estos indicadores:

Tabla 52¢
Ejemplos de indicadores de Economia

26 Tomado de: Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacién Econdémica y Social (ILPES). P. 68




5.4. Indicadores de Calidad

Estos indicadores buscan medir aspectos relacionados con la capacidad de la enfidad
para atender a las necesidades y demandas de sus usuarios bajo preceptos de rapidez
e inmediatez a la hora de presfar los bienes o servicios que ofrece.

la calidad puede ser medida directamente sobre el bien o el servicio ofrecido por la
enfidad, evaluando aspecfos como las caracteristicas y atributos fundamentales del
mismo, o sobre el grado de satisfaccion del usuario, resaltando aspectos relacionados
con la cortesia en la prestacion del servicio, la continuidad, el cumplimiento en
las entregas, efc. Este Olimo aspecto indica que una de las formas de desarrollar
indicadores de calidad para cualquier entidad es a través de las encuestas y sondeos
de opinién, realizadas directamente a los usuarios y demandante, asi como la revisién
directa de las opiniones y sugerencias que ésfos realicen a la entidad a fravés de los
buzones destinados para esfas actividades. Igualmente, se acostumbra a realizar las
pruebas de calidad al bien producido por el programa con el fin de determinar si se
encuentra dentro de los esténdares establecidos legalmente.
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Ejemplo

Una deferminada entidad esté inferesada en conocer qué porcentaje de los reportes
de sus usuarios declara estar safisfechos con el servicio prestado de un total de 350
encuestados, enconfrando que tan sélo 65 de ellos declararon estar satisfecho con la
comodidad y cordialidad de la atencion.

I Numero Usuarios Satisfechos « 100

Total Usuarios Encuestados

65
350

I= 18,5/%

Interpretacion: el porcentaje de usuarios satisfechos con la atencién durante la
prestacion del servicio en la entidad es de 18.57%, lo que representa el grado de
calidad de la atencién al usuario en esta enfidad.

Fuente: Elaboracién Propia




A continuacion se muestra unos breves ejemplos de estos indicadores, subdivididos
en cuatro categorias: Oportunidad, Accesibilidad, Percepcion de Usuarios y Precision.

Tabla 6?7
Ejemplos de indicadores de Calidad

27 Tomado de: Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacién Econdémica y Social (ILPES). P. 68
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5.5. Indicadores de insumo (inputs)

Este indicador hace parte de la dimension desde el proceso si se le desea llamar “de
produccion’, se refieren ol manejo de los recursos con los que cuenta una entidad para
adelanfar un proceso, y van desde el capital fisico y financiero hasta los referentes al
talento humano. Generalmente son empleados para establecer la cantidad de recursos
necesarios para la produccién y el consiguiente cumplimiento del obijetivo.

A confinuacién se muestra unos breves ejemplos de estos indicadores.

Tabla 7
Ejemplos de indicadores de Insumo

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes elaborados por el DANE y la CEPAL.




5.6. Indicadores de Proceso

Este fipo de indicadores permife redlizar el seguimiento a cada efopa programada
dentro de la administracion de las actividades que permiten ejecutar y adelantar el que
habiamos denominado proceso de “produccion” de los diferentes bienes o servicios
ofrecidos por la enfidad, por lo cual permite medir el desempefio de la funcion
administrativa a las efapas del proceso generador del producto.

A confinuacién se muestra unos breves ejemplos de estos indicadores.

Tabla 8
Ejemplos de indicadores de Procesos

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes elaborados por el DANE y la CEPAL.
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5.7. Indicadores de Producto

Permite medir el impacto que puede llegar a tener el desarrollo de un deferminado
programa dentro de un grupo social de incidencia ya sea a corto, mediano o largo
plazo, a través de la medicién de la cantidad de bienes o servicios producidos por
una entidad. Es decir, muestra de manera cuantitativa los bienes y servicios producidos
y provistos por un organismo piblico o una accion gubernamental?8

Tabla 9
Ejemplos de indicadores de Producto

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes elaborados por el DANE y la CEPAL.

28 Tomado de: Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacién Econémica y Social (ILPES). P. 60



5.8. Indicadores de Resultado

Estos indicadores defallan propiamente los efectos reales del accionar de una entidad
a través de programas, proyectos, efc., sobre la sociedad o sus usuarios. Algunos
aufores realizan una subdivisién entre los resuliados intermedios y los finales; en el
primer caso se abordan los efectos que presentan los usuarios en su comportamiento
cuando ya han recibido el producto o servicio por parfe de la entidad, mientras que
en el segundo caso se busca esfablecer si ha habido cambios respecto a la situacion
inicial de los usuarios objetos de valoracién que obedezcan Unicamente a la enfrega
de los bienes o servicios.

Tabla 10
Ejemplos de indicadores de Resultado

Fuente: Elaboracién propia a partir de informes elaborados por el DANE y la CEPAL.
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6.
Construccion
de Indicadores



El uso vy aplicacion de indicadores se relaciona estrechamente con el proceso de
planeacién de las entidades publicas. Ahora bien, aunque los pasos a seguir para la
construccion adecuada de los indicadores puede ser diversa segin la mefodologia
que se aplique, existen algunos considerados bésicos que garantizan un fratamiento
adecuado de la informacion disponible y que facilitardn la obtencién de indicadores
coherentes y practicos afendiendo a los obijefivos de medicién especificados, los cuales
se enuncian a continuaciéon??.

6.1. Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medicién

Antes de construir cualquier tipo de indicador, es absolutamente necesario tener
claridad sobre las definiciones estratégicas basicas de la organizacion: Misién, Vision,
Objetivos Esfratégicos, Estrategias y Plan de Accién, asi como el haber realizado una
planificacion estratégica que le permitird servir de eje rector durante el desarrollo de
los objefivos de los programas establecidos por la enfidad y en consecuencia de los
indicadores evaluadores del progreso y el avance de la gesfion.

Recordemos que anteriormente se menciond la importancia del proceso  de
Direccionamiento Estratégico, asi como de los objetivos y resullados de los procesos,
dado que cualquier indicador debe responder al cumplimiento del plan rector de la
enfidad, permitiéndonos estar al tanfo del grado de cumplimiento de esos objetivos
previamente definidos.

29 jos pasos aqui explicados han sido tomados de Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto
Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econémica y Social (ILPES).
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6.2. Establecer las areas de desempeiio relevantes a medir

los indicadores de gestién en una entidad se encuentran presentes en todo el desarrollo
del sistema de control de gestidn, y como fal, contribuyen a los fres niveles de decisiones
de la planificacién, a saber: estratégica, de confrol de gestion y operativa. Desde
esfa perspectiva los indicadores son los elementos fundamentales para la foma de
decisiones direcfivas y de esfa manera permiten analizar el comportamiento de las
variables claves y estratégicas de la entidad como fal.

A la pregunta si todas las dreas deben confar con indicadores, se debe responder
previamente scémo el drea evaluada influye en el cumplimiento de la misién2 para
de esta manera pasar a establecer scudl es el objetivo del drea o proceso?, es decir
identificar claramente el aporte del drea a la definicion de las orientaciones bésicas
del accionar de la entidad.

¢Cuantos indicadores construir y de qué tipo?
Para dar respuesta a este interrogante tenemos que:

los indicadores deben informar sobre las diferentes dreas de la organizacion:
estratégica, gestion y operacional.

El nimero de indicadores debe limitarse a una cantidad que apunte a lo esencial
y que ayude a capfar el inferés de los diferentes usuarios a los cuales va dirigido.
los indicadores deben facilitar el conocimiento del desempefio de los procesos
(resultados infermedios) para identificar los posibles cuellos de botella, las demoras
y tiempo de espera asi como el ciclo de maduracion del servicio (tiempo de
resolucién desde el inicio de un trdmite hasta su resolucién).

la organizacién debe ser capaz de utilizar y controlar el nimero de indicadores
consfruidos. Mucha canfidad de informacion puede volverse en contra de los
propios usuarios de dicha informacion.

los indicadores deben informar sobre el nivel de avance y de progreso hacia el
logro de los resultados finales.30

30 Tomado de Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desemperio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de

Planificacién Econémica y Social (ILPES). P. 78- 79



6.3. Definir el nombre del indicador y describir la férmula de célculo

Una vez definidos los aspectos relevantes que deben ser medidos, los ambitos
y dimensiones, se deben construir cada uno de los indicadores. En esta fase debe
esfablecerse el nombre del indicador y desarrollar las férmulas que permitirdn caleular
los algoritmos que dardn los valores obtenidos por el indicador®'.

Ahora bien, al igual que los objetivos, todo indicador debe mantener una esfructura
coherente. Esta se compone de dos elementos: i) el objeto a cuantificar v i) la condicion

deseada del objeto3?. Adicionalmente, puede incluirse un tercer componente que
incorpore elementos descriptivos33.

Claves para la formulacién y nombre del indicador3+
Debe ser claro, preciso y auto explicativo.

Que cualquier persona entienda qué se mide con ese indicador.

Si se usan siglas o aspectos técnicos, deben definirse en una nota explicativa.

El nombre del indicador debe permitir identificar si su evolucién serd ascendente o
descendente.

31 Ibid. p. 80.
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica — DANE. (2009). Guia para disefio, consiruccién e inferpretacién de indicadores. Bogotd
3 Para el caso del indicador esta tercera parte no es indispensable y depende de la necesidad de tener una medicién mds precisa
34 Tomado de ARMYO, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto latinoamericano y del Caribe de
Planificacién Econémica y Social (ILPES). P. 81
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Diagrama 23°
Ejemplos Estructura del Indicador

Kilémetros de red Construidos
vial nacional
Nuevos cupos en
educacién superior . Generados

Proyectos de
investigacion y Financiados
desarrollo

Vinculados a Territorios

Digitales
Hectareas Tituladas a Poblacién
Desplazada

35 Tomado de Departamento Administrativo Nacional de Estadistica =DANE. (2009). Guia para disefio, consiruccion e inferprefacion de indicadores. Bogotd. P. 13.

Verbo en

participio pasado




la relacién formal entre cada una de las variables incluidas en el cdlculo debe ser
coherente con lo que se busca mediry que se ha estipulado en el nombre del indicador,
por lo que pueden denotar una relacion de participacién, un porcentaje, un nimero
indice, una razén, efc.

los tipos de formulas més utilizadas en la construccién de indicadores:

Porcentaje

Tasa de variacion
Razén o promedio
Indices

Consejos para la formulacién del indicador

a) Se toma el verbo y el sujeto del objetivo.

b) Se invierte su orden y el verbo se conjuga en parficipio.

c) Se incluyen elementos de la fase descriptiva del objefivo que den cuenta de la
localizacion, periodo de tiempo o incluso el nombre especifico de la intervencion
publica asociada.

d] No se deben incluir elementos cuantitativos del objetivo, ya que esfos Unicamente
sirven como referencia para identificar la meta o el valor objetivo del indicador en el
tiempo.

Eiemplo:

a) Construir (verbo) 35 kilometros de red vial nacional (sujefo)

b) Kildémetros de red vial nacional + construidos

c) Kilémetros de red vial nacional + construidos + En Santander

Este indicador se puede fransformar si se divide por el total de Kilémetros de red
vial nacional objefivo vy se multiplica por 100 esta fraccién, tal como se muestra @
confinuacion.

[ Kildmetros de red vial nacional + construidos + En Santander / Total de Kilémetros de
red vial nacional + construidos + Objetivos + En Santander ) *100
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6.4. Validar los indicadores aplicando criterios técnicos

lo que se busca en este paso es garantizar la obtencién de indicadores balanceados,
que ademds de cumplir con los requerimientos técnicos esfablecidos se conviertan en
una herramienta de informacion Gtil para todos los que lo utilicen. Segun lo citado en
el informe sobre planificacion estratégica de la CEPAL, los criterios para seleccionar los
indicadores del sistema de medicion, son los siguientes:

e Estar vinculados a la mision

*  Medir resultados intermedios y finales

® los dafos deben ser validos y confiables

® Tener identificados a los responsables por su cumplimiento

e Esfordirigidos a prioridades que reflejen una gestién integrada (Gmbito de eficiencia,
eficacia, calidad, economial).

e Uil para el personal, clienfes infernos y externos, inferesados, entre ofros.




Tabla 1130
Criterios para seleccion de indicadores.

36 Tabla tomada de: Departamento Nacional de Planeacién - DNP. (2009). Guia para disefio, construccién e inferpretacién de indicadores.
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6.5. Recopilacién de datos y establecimiento de las fuentes de los datos o medios
de verificacion

Para este ftem, es necesario identificar las fuentes de informacién confiables para las
variables definidas previomente dentro de la relacion formal del indicador, asimismo,
se deben establecer los procedimientos propicios para la recoleccién y manejo de la
informacién, lo que lleva a determinar si la informacion se obtendré de fuentes primarias
o secundarias, a fravés de instituciones de recopilacion de informacién estadistica,
informacién contable, encuestas o sondeos, etc. Igualmente las fuentes de los datos
pueden provenir de disfintos registros de diferentes insfituciones, esfadisficas oficiales, o
fambién de informacién primaria como encuestas realizadas por enfes externos.

6.6. Establecer las metas

Las metas deben ir en concordancia con los objefivos que se desean conseguir, con
el desarrollo del programa y los proyectos establecidos por la entidad. Asimismo, de
la definicion de las metas se desprenden los lineamientos para el monitoreo, medicién
y evaluacion del progreso de la gestion, asi como el desempefio administrativo de la
misma. Las caracteristicas fundamentales de las mefas son:

® FEspecifican un desempefio medible (se expresan en unidades de medidas, fales
como porcentajes, kilémetros, dias promedio, efc))

® Especifican la fecha fope o el periodo de cumplimiento (frimestral, bimestral, anudal,
quinquenal, et ]3

Lluego de realizados todos estos pasos, se sugiere utilizar una hoja metodoldgica la
cual se constituye en un instrumento que permite identificar los factores importantes al
documentar un indicador. Tales como: Proceso, obijetivo, férmula, variables, unidad
de medida, metas, entre ofros aspectos. Esta hoja metodolégica se encuentra como
anexo a este documento.

37 ARMIO, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién

Econdmica y Social (ILPES). P. 88



6.7. Establecer supuestos

Segin el informe sobre planificacion esfratégica de CEPAL los supuestos deben
considerar aspectos fales como:

Aspectos no controlables por la institucion

 Variaciones del tipo de cambio, o de determinados precios pueden afectar niveles
de ingresos esperados, tarifas, efc.

* Aprobaciones de procesos por enfes externos en la que hay probada posibilidad
[norma o procedimiento externa) que puede alterar la programacién)

* Flujo de recursos internacionales, etc.

6.8. Monitoreo y evaluacién

Esta efapa del proceso es clave para medir el desempefio de los procesos ejecutados
por medio de la informacion aportada por el sislema de medicion y de indicadores
esfablecidos por la enfidad, asimismo es fundamental para evaluar si la evolucion
del desemperio se adecua a lo estipulado en el plan de accién, o si es necesario
adelantar acciones que permitan dar cumplimiento a las mefas esperadas.

El moniforeo se establece para periodos especificos de tiempo, que pueden fener
una frecuencia semanal, mensual, bimestral, frimestral, semestral, anual, efc., segin
los requerimientos especificos de la gesfién, y es fundamental para poder establecer
los informes de resuliodos y desempefio que posteriormente serdn comunicados a las
enfidodes pertinentes.

6.9. Comunicar e informar

Esta es la Ulima efopa que abarca la construcciéon de indicadores, y supone la
divulgacion de los resultados sobre el desemperio de la administracion, la eficiencia
de los procesos, y demés valoraciones sobre la gestién de la entidad, asi como los
resuliados sobre la planificacién estratégica y operativa, etc.

Estos resullados deberan ser presentados a través de informes tanto a los niveles
directivos como a los Organos Externos tales como Ministerio de Hacienda, Contraloria,
Congreso, o a los usuarios?8.

38 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién

Econdmica y Social (ILPES). P. 92
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A
Interpretacion
de los Indicadores”

39 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desemperio en el sector piblico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién
Econdémica y Social (ILPES). P. 91



Es preciso mencionar que luego de la evaluacién del indicador es fundamental
relacionar dicho resultado con la tendencia histérica que se presenta, como parémetro
para la toma de decisiones y generacion de acciones de tipo preventivo o correctivo
segun sea el caso.

El andlisis de la tendencia se puede clasificar en dos categorias, de la siguiente manera:

Tendencia a la Maximizacién: Cuando el indicador tiene un comportamiento creciente,
es decir va aumentando a medida que pasa el tiempo

Tendencia a la Minimizacién: Cuando el valor del indicador muestra un comportamiento
que va disminuyendo con el tiempo.

En general:

® los indicadores de coberiura, focalizacion, accesibilidad, cumplimiento  de
programas de frabajo, efc. son ascendentes.

* los indicadores de tiempos promedio de respuesta a los usuarios son descendentes.
® los indicadores que miden capacidad de utilizacién de recursos son ascendentes.
® los indicadores que miden errores son descendentes.

* |os indicadores que miden satisfaccién de usuarios son ascendentes4?
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A tener en cuenta

* No hay una medida Unica que demuestre por si sola el desempefio de una entidad,
por lo que es fundamental confar con una combinacién de ellas. Esto, dado que
ciertos indicadores pueden ser contradictorios entre ellos y es necesario asegurarse
que el desempefio en su conjunto ha sido adecuado.

Si el indicador se basa en la estructura de la relacién sobre lo planeado o

presupuestado es necesario fener como punto de comparacién las metas que la
Entidad establece.

Si la base es la comparacion de resuliados con enfidades homélogas se debe
fener especial cuidado en elegir una entidad que sea rigurosamente hablando
semejante, en términos de las variables que fienen mayor incidencia sobre el
desemperfio, tales como recursos, tecnologia, capacidades instaladas, drea a la
cual se dirigen los productos, fipo de clientes, efc.

Finalmente, es preciso mencionar que el indicador por sf solo no monitorea, ni evalia,
solo permite demostrar el comportamiento de una variable sujefo de medicion contra
ciertos referentes comparativos.




Glosario

Efecto: Es el resultado de una accién, que puede darse en el corfo, en el mediano o
el largo plazo.

Evaluacién: valoracion puntual de una intervencion vy sus efectos (positivos o negati-
vos, esperados o no) que busca determinar una relacion de causalidad entre estos.

Gestion: Grupo de acciones necesarias para fransformar determinados insumos en
productos, en un periodo determinado y dentro del marco de una politica, programa
o proyecto en particular.

Indicadores cualitativos: entregan informacion asociada al juicio que se realiza una
vez culminada la accién o intervencion (cudn bien o mal se alcanzé el resultado en
términos de economia, eficiencia, calidad v eficacial.

Indicadores cuantitativos: entregan informacion respecto al progreso en el cumpli-
miento del objefo de seguimiento a nivel de insumo, gestién, producto, resultado o

impacto.

Indicador de gestién: mide procesos, acciones y operaciones adelantados dentro la
efapa de implementacion de una politica, programa o proyecto.

Indicador de producto: refleja los bienes y servicios cuantificables producidos y/o
aprovisionados directamente por una politica, programa o proyecto.

A1 Tomado de Departamento Administrativo Nacional de Estadistica =DANE. (2009). Guia para disefio, construccién e interpretacién de indicadores.
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Indicador de efecto: muestra los efectos generados por los productos de una deter-
minada politica, programa o proyecto sobre la poblacion directomente afectada. Te-
niendo en cuenta la femporalidad en la que se presentan los efectos (corfo, mediano
o largo plazo) y los criterios de causalidad entre la intervencién y estos (directos o in-
directos), se puede dividir esta categoria entre indicadores de resultado y de impacto.
Informacion primaria: es aquella cuya generacion y recoleccion se realiza directo-
mente por la organizacién interesada a fravés de entrevistas, observacion directo,
enfre ofros.

Informacién secundaria: son datos que han sido generados y recolectados por ofras
organizaciones y que tienen propdsitos diferentes a los concernientes a la organiza-
cién interesada.

Fuente de informacién: personas, insfituciones, grupos y/o documentos que con-
fienen informacion a partir de la cual es posible extraer datos Utiles para generar
informacién evaluativo.

Linea base: datos e informacién que describe la situacién previa a una infervencion
para el desarrollo y con la cual es posible hacer seguimiento y monitorear una politi-
ca, programa o proyecto o efectuar comparaciones relacionadas.

Meta: valor esperado (objetivo] que espera alcanzar un indicador en un periodo
especifico.




Objetivo: Afirmacién clara que expresa una infencién a través de una accién espe-
cifica.

Periodicidad del indicador: corresponde ol periodo de tiempo esperado entre una
medicién y ofra.

Programa: conjunto de intervenciones homogéneas, reagrupadas para alcanzar ob-
jefivos globales. Esta delimitado en cuanto al calendario y al presupuesto, y muy a
menudo se encuentra bajo las orientaciones y la responsabilidad de un comité.

Proyecto: operacién no divisible, dirigida hacia el logro de objetivos puntuales, de-
limitada en cuanto al tiempo y al presupuesto dispuestos para su ejecucién. Normal

mente se encuentra bajo la responsabilidad de un solo operador.

Seguimiento: proceso continuo en el tiempo que genera informacion sobre el progre-
so de una polifica, programa o proyecto.

Unidad de medida: Parte indivisible que sirve de referente para cuantificar la canti-
dad o tamafio de una variable
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Ficha Técnica de Indicacores de Gestién



https://www.funcionpublica.gov.co/documents/418537/1898803/Ficha+T%C3%A9cnica+Indicadores+de+Gesti%C3%B3n/e8c0ae8a-4a0e-4b09-8970-078b31831544
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