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Presentacion

El Departamento Administrativo de la Funcidon Publica tiene a cargo
la formulacién, instrumentalizacidn, difusién, asesoria y evaluacion
de politicas publicas relativas a la modernizacién del Estado
colombianoy al Buen Gobierno tales como: control interno, reformas
organizacionales, fortalecimiento institucional, racionalizacién de
tramites, gestion del empleo publico, rendicidn de cuentas y control

social, entre otras.

En este sentido, la Direccién de Gestidon y Desempefio Institucional
actualizd la Guia para la construccién y andlisis de indicadores de
gestion, con el objetivo de facilitar la efectiva implementacion del
modelo integrado de planeacién y gestion -MIPG. Esta herramienta

esta sujeta a los lineamientos de las siguientes dimensiones asi:

En la dimensidn 2 “Direccionamiento estratégico y planeacién” los
indicadores se construyen desde el proceso de planeacion; en esta

dimension se definen los lineamientos para formularlos.

En la dimensidon 3 “Gestién con valores para el resultado” los
indicadores son una fuente alterna de informacién para identificar
en el ejercicio de comprensidn y las capacidades a fortalecer para
conseguir lo planificado, a la vez, una buena implementacién de
indicadores permitird, mas adelante, supervisar los cumplimientos

de las metas y ajustar los planes de accidn.

Asi mismo, en la dimension 4 “Evaluacidn de resultados” se define
la evaluacion del resultado de los indicadores de gobierno como
parte fundamental en la proyeccidn estratégica de las entidades
nacionales y tanto el seguimiento como la evaluacién de la gestion
institucional resaltan la importancia de contar con indicadores

para el monitoreo y medicidn de su desempefio, orienta también a
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las entidades para que revisen y actualicen sus indicadores como
parte de los lineamientos para el seguimiento y evaluacién de su

desempefio institucional.

Finalmente, en la dimension 7 “Control interno”, MIPG define que la
evaluacion continua o autoevaluacidén se lleva a cabo en la entidad a
través de la medicion y el andlisis de los resultados de indicadores
cuyo propdsito fundamental sera la toma de decisiones relacionadas

con la correccion o el mejoramiento del desempeiio.

Esta nueva versién busca orientar adecuadamente a las entidades
del Gobierno Nacional a la construccidn y andlisis de indicadores y se
define como una herramienta de buenas practicas paralaformulacién
de indicadores, también es importante que cada entidad tenga en
cuenta su naturaleza juridica, funciones, estructura y procesos;
para que establezca las variables, unidades de medida, parametros
y metas frente a los cuales serd mas adecuada la medicidn de su

gestion y facilitar asi la toma de decisiones.



Introduccion

La Direccidon de Gestién y Desempefo Institucional tiene como
funcion el disefio y adopcién de metodologias y herramientas para la

divulgacion, implementacion y seguimiento a las mismas.

La presente actualizaciéon de la herramienta de construccion y
analisis de indicadores de Gestién, se formula para apoyar la efectiva
implementacién del modelo integrado de planeacién y gestion —-MIPG,
y se enmarca en los lineamientos de una de las dimensiones del
modelo: “Evaluacién de Resultados” con enfoque a la evaluacion de

indicadores y metas de gobierno de entidades nacionales.

Por otra parte, se definen los indicadores y se brindan algunas
recomendaciones acerca de su aplicacién y metodologia. Luego de un
analisis de metodologias desarrolladas desde entidades formuladoras
de politica en Colombia como son el Departamento Nacional de
Planeacién-DNP-atravésdela“GuiaMetodoldgicaparalaformulacion
de Indicadores” y el Departamento Nacional de Estadistica -DANE- en
su documento de “Guia para disefio, construccién e interpretacién de
indicadores”, y como parte esencial, la politica de Control Interno se
aplicard ademads a las entidades y organismos estatales sujetos a
régimen especial, las Ramas Legislativa y Judicial, la Organizacidn
Electoral, los organismos de control y los institutos cientificos?,
esta guia presenta un marco general para el uso y aplicacion de
indicadores que permita a las entidades facilitar su formulacién,
utilizacidén, seguimiento y evaluacion de acorde al modelo integrado

de planeacién y gestion -MIPG.

1 En los términos previstos en la Ley 87 de 1993
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La guia consta de siete secciones adicionales a esta presentacion.
La primera, hace un acercamiento al tema de la evaluacion de la
Gestidon Publica, la segunda presenta brevemente la importancia de
la medicidn, la tercera introduce el concepto de indicador, asi como su
utilidad y caracteristicas, la cuarta el marco general, la quinta incluye
los pasos béasicos para su formulacion; la sexta una aproximacién a
la interpretacién y en la séptima finaliza con un glosario de términos

relacionados con el concepto.



Evaluacion de la
gestion publica
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La evaluacién de la gestion y los resultados, de acuerdo con los
propdsitos del MIPG, busca promover en la entidad el seguimiento a
la gestion y su desempefio, con el fin de conocer permanentemente
los avances en la consecucidén de los resultados previstos en su

marco estratégico.

Saber cémo se comportan los factores mas importantes en la

ejecucion de lo planeado, le permite a la entidad:

(i) Saber permanentemente el estado de avance de su gestidn

(i) Plantear las acciones para mitigar posibles riesgos que la
puedan desviar del cumplimiento de sus metas

(iii) Al final del periodo, determinar si logrd sus objetivos y metas en
los tiempos previstos, en las condiciones de cantidad y calidad

esperadas y con un uso ¢ptimo de recursos.

La evaluaciéon permite también definir los efectos de la gestién
institucional en la garantia de los derechos, satisfaccion de las

necesidades y la resolucién de los problemas de los grupos de valor.

En términos generales, esta herramienta toma de la dimensidén 4
“Evaluacidn de resultados” del MIPG en dos momentos, el primero,
el seguimiento a la gestion institucional y segundo, la evaluacion
propiamente de los resultados obtenidos. Tanto el seguimiento como
la evaluacidén exigen contar con indicadores para monitorear y medir
el desempeno de las entidades. Estos indicadores se alinean con la
dimension 2 del MIPG “Direccionamiento estratégico y planeacién”
y, dada la importancia que tienen, deben enfocarse en los criterios,
directrices y normas que orientan la gestion, y en los productos,

resultados e impactos derivados de esta.



Los indicadores son utilizados por las entidades en su proceso

de gestion para medir el avance o detectar fallas en el logro de

los objetivos o cumplimiento de metas en un periodo de tiempo

determinado. También permiten medir los resultados de una

intervencion publica como un programa de gobierno, un proyecto de

desarrollo o una politica publica. Por ello, es importante delimitar

el objeto de la evaluacién, determinar claramente sus propodsitos,

recursos, usuarios y las metodologias. En la siguiente tabla se

presenta un resumen de los principales tipos de evaluacion que se

pueden llevar a cabo:

Tabla 17

Tipos de evaluacion y metodologias

Ambito de accién
gubernamental

Planes y estrategias
hacionales de

desarrollo

Institucional
(ministerios),
entidades publicas

Programas publicos

¢Qué se evalta?

Metodologias/fuentes de
datos

Cumplimiento de
compromisos,
prioridades nacionales.

Sistemas de Estadisticas
Nacionales, encuestas,
paneles de expertos
y Evaluacidn de Impacto

Cumplimiento de metas de

gestién y resultados finales.

Eficiencia, eficacia, calidad
y economia.

Sistema de Indicadores de
desempefio
evaluacién de programas
(marco légico)

Resultados, gestion e
impacto

Evaluacién de programas
publicos e inversiones(ex
post inversiones),
marco ldgico

Rentabilidad social
costo- beneficio

Evaluacién de inversiones
costo- beneficio ex ante, ex
post

2 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector pu-

blico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econdmica

y Social (ILPES). P. 11.
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Los indicadores se disefian desde el proceso de planeacion y
permiten que durante las demas etapas de la gestidn se verifique
el cumplimiento de objetivos y metas, asi como el alcance de los

resultados propuestos e introducir ajustes a los planes de accidn,

metas o actividades.

Grafica No. 1

Definicion del tipo de evaluacion y los indicadores asociados

Y VISION

0BJETIVOS
INSTITUCIONALES
DE LA ENTIDAD

OBJETIVOS DE LOS PROCESOS
MISIONALES

M|S|0N .........................

OBJETIVO DE LOS PROCESOS
OPERATIVOS O DE APOYO

Sistema de seguimiento a metas de Gobierno como una he-
rramienta del trabajo interinstitucional y de informacidn ge-
rencial en linea para la programacidn, gestién y monitoreo
de los resultados de los principales programas de accién de
Gobierno.

Establecer mediciones que permitan trasladar la misién y la
visién a aspectos cuantificables, teniendo en cuenta las tipo-
logias de indicadores, para asi poder monitorear y evaluar su
cumplimiento.

La formulacidon de estos, debe ir acompafiado de indicadores
que sean mesurables, alcanzables, pertinentes y con plazos
determinados; estos pueden ser susceptibles de desagre-
garse en objetivos por drea o dependencia de la entidad.

Se establecen a fin de verificar el cumplimiento de objetivos
y metas asi como el alcance de los resultados propuestos e
inducir ajustes a metas o trayectorias de implementacién
(evaluacién del desempefio institucional)

. Los indicadores no estan ligados directamente a la misidn,

pero son necesarios para medir el cumplimiento o al buen fin
de la operacidn.

Para el caso puntual de este documento se aborda lo relacionado con
la evaluacién del cumplimiento de metas de gestion y resultados
de las entidades, aclarando que de acuerdo a la naturaleza de la
entidad y la medicién requerida, se podrdn plantear evaluaciones
de politica publica o de intervencién de programas especificos,
pero para estos efectos sera necesario profundizar en conceptos y

herramientas adicionales a las que se presentan en esta guia.



Importancia
de la medicion
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Laimportancia del control de la 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 vy
usuarios de los bienes y servicios publicos a conocer sobre el fin

ultimo y el impacto de dichos recursos.

Por otro lado, es preciso aclarar que en muchas ocasiones los
resultados que se obtienen de la ejecucidn 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 través de
la medicién permitan mejorar la planificacién, entender con mayor
precision las oportunidades de mejora de determinados procesos y
analizar el desempefo de las acciones, logrando tomar decisiones

con mayor certeza y confiabilidad.



¢ES NECESARIO MEDIRLO TODO?

No todo lo que importa puede ser contado, ni todo lo que puede ser
contado importa. (Albert Einstein)

La decision sobre cudles proyectos, procesos o actividades especificas
van a ser medidos o evaluados dependera del andlisis de variables clave,
adecuadas y suficientes que suministren informacién relevante sobre el

objeto de evaluacion, por lo que no es deseable medirlo todo.

Es evidente que en muchas ocasiones las entidades estan obsesionadas
con medirlo todo, ¢la razén?: se desea evitar la incertidumbre y por ende
garantizar la seguridad. Sin embargo, aunque esta prdactica de medir
pudiese resultar cémoda, trae consigo una trampa: en la mayoria de los
casos se esta midiendo lo que es sencillo de medir pero no precisamente lo
mas significativo, entre otras cosas porque se desconoce el cdmo medirlo.
Por ello, es necesario tener en cuenta estas 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 gue hemos decidido

monitorear.

La esencia y existencia de un indicador sélo se debe dar y justificarse

si éste sirve para la toma de decisiones.

3 Si se mantiene el nimero de conductores fijos, es inevitable que para un buen resultado
del indicador debe aumentar el nimero de comparendos, lo que se conoce como incentivo

perverso.
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En consecuencia, segun el DANE (2005) una adecuada medicion
debe ser: (i) Pertinente, esto significa que las mediciones que se
lleven a cabo sean relevantes y utiles en el tiempo para facilitar
las decisiones que seran tomadas sobre la base de tales
mediciones; (ii) Precisa, debe reflejar —-fielmente la magnitud
que se quiere analizar, lo cual puede conseguirse a través de
una buena definicion de las caracteristicas de las unidades a
medir y una adecuada eleccion del instrumento de medicion; (iii)
Oportuna, que los resultados de la medicidon estén disponibles
en el tiempo en que la informacion 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 informacion suministrada“.

4 Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE. (2005). Guia para disefio,
construccidn e interpretacién de indicadores. Bogota. P. 12
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Tal como se especificé en el capitulo | de la presente guia, la
metodologia que se plantea tiene que ver con el cumplimiento de
metas de gestion y resultados de las instituciones, haciendo uso de

indicadores de desempefo o de gestién.

3.1. ;:Qué es un indicador?

Es una representacién (cuantitativa preferiblemente) establecida
mediante la relacién entre dos o mas 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 determinado objetivo
en un periodo de tiempo determinado, ésta debe ser verificable
objetivamente, la cual al ser comparada con algun nivel de referencia
(denominada linea base) puede estar sefialando una desviacidn sobre
la cual se pueden implementar acciones correctivas o preventivas

segun el caso®.

5 Concepto generado de varias referencias: Departamento Administrativo Nacional de Pla-
neacién — DNP. (2009). Guia Metodoldgica para la Formulacién de Indicadores. Bogotéa. Her-
nandez, G. (2014). indices de gestidn en una empresa del sector publico: EL caso SENA. Bo-
gotd. Institucion Universitaria de Envigado. (2008). Indicadores de Gestion. Envigado.



Es de precisar que los indicadores tienen sentido si se enmarcan
en una visidn estratégica de la organizacién, con politicas claras
gue le den sentido a los resultados y con significados compartidos
gue permitan asumir cursos de accion acordes con los pardmetros
de referencia que se estén empleando®. En general al establecer
un sistema de indicadores se debe involucrar tanto los procesos
operativos como los estratégicos, teniendo en cuenta la Misién, la

Visidn y los Objetivos Estratégicos de la entidad.

iTenga en cuental!

Es preciso aclarar la diferencia entre un simple dato y el término
indicador como tal, antes de continuar con la conceptualizacién. Para
esta diferenciacion se establece que un indicador es una medicidn
ordinal que tiene siempre una direccién o rumbo esperado, mientras
gue la mediciéon de un dato seria una medicién sobre la cual no
podemos decir si esta es buena o mala por si sola. Por ejemplo,
“nimero de desempleados” es un dato sobre el cual no puede
establecerse un juicio de valor, mientras que la “tasa de desempleo”
es un indicador que nos da cuenta del caracter positivo o negativo de
una situacién’, que para el caso colombiano deberia presentar una
tendencia descendente para ser considerado positivo, teniendo en

cuenta la politica de gobierno del pais.

6 Hernandez, G. (2014). indices de gestién en una empresa del sector pablico: EL caso SENA.
Bogota. P. 1

7 Ibidem.

FUNCION PUBLICA
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3.2. Funciones de un indicador

Desde la posicidon de las funciones que tiene el indicador se pueden
sefalar dosé:

I. Funcion descriptiva que consiste en aportar informacién
sobre el estado real de una actuacidn publica o programa, por
ejemplo el nimero de estudiantes que reciben beca en un periodo

determinado comparado con otro periodo.

Il. Funcion valorativa que consiste en afiadir a la informacidn
anterior un “juicio de valor” basado en antecedentes objetivos sobre
si el desempefo en dicho programa o actuacidn publica es o no el
adecuado, en este caso “numero de becas entregadas con relacién a
los estudiantes carenciados”. Esta ultima expresién nos esta dando
informacién sobre el logro de la actuacion del objetivo de "Aumentar
el numero de becas para estudiantes carenciados” (suponiendo que

este es un objetivo intermedio).

Por otra parte y dado que esta guia se enfoca en el ambito de la
medicién del sector publico, se puede concretar que los indicadores
de desempefo se pueden aplicar a todo el proceso de gestidn, tal

como puede apreciarse en la siguiente grafica 2.

8 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector pu-
blico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econdmica
y Social (ILPES). P. 56.



Grafica 2
Ejemplo de un proceso de gestion

Requisitos

expectativas de Ciudadanos

los ciudadanos

Entrada (insumos  Transformacidn Bienes y servicios
que responden a (planeacidn, disefio finales (cumplen
requisitos) y control) requisitos y

expectativas)

Fuente: Funcién Publica. (2017)

Enestesentido, losindicadores se conviertenenunode los elementos
centrales de evaluacion de las diferentes actividades planteadas
por las entidades dentro de un proceso especifico, ya que permiten,
dada su naturaleza, la comparacion al interior de la organizacién o

al exterior de la misma.

Es de vital importancia mencionar que cualquier indicador deberd
estar orientado a medir aguellos aspectos clave o factores criticos
en los cuales la institucion se encuentra interesada en realizar
seguimiento y evaluacidn. Esta situacidn trae de forma implicita la
necesidad de establecer adecuadamente los objetivos estratégicos
de la entidad, 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 objetivos y los indicadores, se evidencia en
cuanto son estos primeros quienes simbolizan lo que se espera
alcanzar como desempefio, mientras que los segundos identifican
lo que serd medido, mas no cuanto ni en qué direccidn, es decir los
indicadores sirven de aviso, al entregar informacion respecto del

cdmo se esta progresando respecto de los objetivos.

FUNCION PUBLICA
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3.3. Caracteristicas de los indicadores del MIPG

Los indicadores deben satisfacer, en la medida de lo posible, todas

las siguientes caracteristicas.

Tabla 2°

Caracteristicas principales de los indicadores del MIPG

Caracteristicas

Pertinencia

Independencia

Confiabilidad
Simplicidad

Oportunidad

Focalizado en
areas
controlables

Participacion

Disponibilidad

Sensibilidad

Descripcién

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

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

La obtencion de la informacién para la elaboracién del indicador debe ser a
costo razonable.

Digno de confianza independiente de quién realice la medicion.

Debe ser de facil comprensidn, libre de complejidades.

Debe ser generado en el momento oportuno dependiendo del tipo de
indicador y de la necesidad de su medicion y difusion.

Debe ser Unico y no repetitivo.

Focalizado en dreas susceptibles de corregir en el desempefio de los
organismos publicos 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 objetivos e indicadores resultantes. Esto implica
ademas que el indicador y el objetivo que pretende evaluar sea lo
mas consensual posible al interior de la organizacién.

Los datos basicos para la construccidon del indicador deben ser de
facil obtencidn sin restricciones de ningun tipo.

El indicador debe ser capaz de poder identificar los distintos cambios
de las variables a través del tiempo.

9 Adaptado de lo expuesto en: National Center for Public Productivity, Rutgers Universi-

ty(1997). A Brief Guide for Performance Measurement in Local Government y el Comité In-

terministerial de Modernizacion de la Gestion Publica (1996). Indicadores de Gestidn en los

Servicios Publicos. Santiago, Chile.




3.4. Beneficios de los indicadores

Para el sector publico el tema de la medicidn cobra una importancia
mayor en la medida en que, a diferencia del sector privado, los
parametros para identificar el cumplimiento de resultados requieren
determinar con mayor precisidn el nivel de su desempefio, dada la
complejidad, diversidad de productos y/o servicios que ofrecen, asi

como la multiplicidad de usuarios, entre otros aspectos.

Recursos: Presupuesto, planta y equipo, suministros.

Productividad: ej.: solicitudes procesadas por persona,
%llamadas de emergencia atendidas en un periodo determinado.

At . . , -
W Resultados: ej.. ciudadanos atendidos, nifos vacunados,

kildmetros construidos.

/\/ Impacto: de los productos y servicios. ej.: como enfermedades
I] prevenidas, niveles de seguridad alcanzados.

@ Satisfaccién del usuario: ej.: nimero de quejas recibidas en
un periodo determinado, resultados de encuestas de servicio.

U calidad y oportunidad del producto y/o servicio: ej: tiempos
de respuesta al usuario, Racionalizacion de tramites.

Porotraparte, lasentidades publicasnocuentanconel “bottom line"10
que poseen las instituciones privadas, en efecto, “la justificacién de
la existencia de cualquier entidad publica, estd dada por un mandato
legal, que la faculta a realizar dicha produccion de bienes y servicios,

sin establecer muy claramente cudl es el resultado esperado” 11,

Ahora bien, algunos de los beneficios de adelantar procesos de

medicidn en las entidades, son los siguientes:

10 se refiere a la utilidad neta de la empresa o de las ganancias por accion (UPA)

11 Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector pu-
blico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificaciéon Econdmica
y Social (ILPES). P. 58.
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Apoya el proceso de planificacién (definicion de objetivos y metas) y

de formulacidn de politicas de mediano y largo plazo.

Posibilita la deteccidén de procesos de la institucion en las cuales
existen problemas de gestion tales como: uso ineficiente de los
recursos, demoras excesivas en la entrega de los productos,

asignacion del personal a las diferentes tareas, etc.

Posibilita a partir del analisis de la informacion entre el desempefio
efectuado y el programado, realizar ajustes en los procesos internos
y readecuar cursos de accién eliminando inconsistencias entre el

guehacer de la institucidn y sus objetivos prioritarios.

* Aun cuando no es posible establecer una relacidon automatica
entre resultados obtenidos y la asignacién de presupuesto, contar
con indicadores de desempefio sienta las bases para una asignacion

mas fundamentada de los recursos publicos.

+ Establece mayores niveles de transparencia respecto del uso
de los recursos publicos y sienta las bases para un mayor
compromiso con los resultados por parte de los directivos y los

niveles medios de la direccion.

+ Apoya la introduccién de sistemas de reconocimientos al buen

desempefio, tanto institucionales como grupales e individuales12.

Estos son algunos de los beneficios y ventajas de utilizar de forma
adecuada los indicadores de gestion, por ello de aqui en adelante
la guia se concentrara en cdmo realizar la labor de identificacion,

construccidn y analisis de los indicadores correctamente.

12 Armijo, M. (2011). Planificacidn estratégica e indicadores de desempefio en el sector pu-
blico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econdmica
y Social (ILPES). P. 58.
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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 entregan
informacién del desempeio desde el punto de vista de la actuacion
publica en la generacion de los productos y aquellos que se elaboran
desde el punto de vista del desempefo de dichas actuaciones en
las dimensiones, como lo son los de eficiencia, eficacia, calidad y

economials,

17 Economia [ } Eficiencia H Eﬁcaciaj

Satisfaccion

Nivel de servicio

De esta divisidn surgen las siguientes subdivisiones a saber:

a.Indicadores desde el punto de vista del desempeiio en la dimensién

2 “Direccionamiento estratégico y planeacién”, son:

« Eficiencia: relacion entre el resultado alcanzado y los recursos
utilizados

« Eficacia: grado en el que se realizan las actividades planeadas y
se logran los resultados planeados

+ Efectividad: medida en que la gestion permite el logro de los
resultados planeados con un manejo éptimo de los recursos

« Calidad '3 relacionados con la prestacidn del servicio

13 Armijo, M. (2012) Planificacién Estratégica y Politicas Publicas: Lineamientos metodols-

gicos para la construccion de indicadores de desempefio . Quito: CEPAL.

Efectividad

Calidad



b. Los indicadores para medir resultados desde el punto de vista del

MIPG, en la generacidn de los productos, son:

*  Producto: muestra los bienes y servicios de manera cuantitativa
producidos y provistos por la organizacidn

+ Resultado finales: evidencian los cambios que se generan en los
ciudadanos una vez recibidos los bienes o servicios

+ Impacto: evidencian el cambio en las condiciones objetivas que
se intervinieron, esto es, si en realidad se dio solucién a los
problemas o satisfaccién a las necesidades, gracias a la gestién

de la organizacion

Por otro lado, segun la clasificacién establecida por el DANE en la

actualidad, los indicadores se agrupan en tres tipos:

+ Gestion: cuantifica los recursos fisicos, humanos y financieros
utilizados en el desarrollo de las acciones; y mide la cantidad
de acciones, procesos, procedimientos y operaciones realizadas

durante de la etapa de implementacion.

*  Producto: cuantifica los bienes y servicios (intermedios o
finales) producidos y/o provisionados a partir de una determinada
intervencion, asi como los cambios generados por ésta que son

pertinentes para el logro de los efectos directos.

+ Efecto: mide los cambios resultantes en el bienestar de la
poblacidn objetivo de la intervencidon como consecuencia (directa

o indirecta) de la entrega de los productos!4.

Comoseevidenciaenloanterior,dentrode cadaformade clasificacién
se agrupan una serie de indicadores que permiten atender a los
objetivos de los programas, planes y proyectos establecidos por la

entidad, sobre los cuales se puede realizar una evaluacion de su

14 Departamento Administrativo Nacional de Planeaciéon -DNP. (2009). Guia Metodoldgica

para la Formulacién de Indicadores. Bogota.
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desempefio conrelacidn a los efectos y al impacto, lo que no significa
gue cada clasificacién o tipologia guarde una estructura rigida, sino
que los diferentes indicadores pueden ser utilizados y agrupados de

formas diferentes segun el tipo de medicion 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 mas
desagregada, pero para efectos de esta guia se utiliza la de la CEPAL,
debido a su facilidad para resumir los diferentes indicadores que se
estimen en una entidad.

4.1. Indicadores de eficiencia

Este tipo de indicadores pretenden medir la relacidn existente entre
el avance en el logro de un determinado objetivo y los recursos
empleados paralaconsecuciéndel mismo. Asilas cosas, la medicidn
del logro se puede contrastar con la cuantificacidn 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 otros.

Basicamente, en términos econdmicos, este tipo de indicadores se
refieren a la consecucidn 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
metas establecidas dentro de un programa especifico, asi, cuando
la relacion entre el logro a evaluar y un recurso cualquiera
sea mayor, mayor sera la eficiencia con la que se ha ejecutado
el proceso, es decir, existe una mayor productividad en el uso y
administracién de los recursos.

Por otro lado, si la medicién se hace relacionando el costo total
de ejercer una actividad (produccidn, prestacién de servicios, etc.)
con el numero de logros, entre menor sea la razén mejor sera la
eficiencia del proceso.



Tabla 3°

Ejemplos de indicadores de eficiencia

Eficiencia/ producto

medio

Eficiencia/costos

medios

Numero de inspecciones/numero
de inspeccionados en el periodo

evaluado

Costo total programa becas/

numero de beneficiarios

Numero de expedientes
resueltos por semestre/dotacion

de personal en la tarea

Costo total inspecciones/total
de inspecciones

Tasa de variacion de casos
ingresados por juez respecto del

periodo anterior

Costo de un servicio en relacion

al nimero de usuarios

Tasa de congestién = nudmero
de casos registrados en el afio
+ pendientes inicio periodo /

asuntos resueltos en el ano

Tasa de variaciéon anual del

costo de mantenimiento

15 Tomado de: Armijo, M. (2011). Planificacion estratégica e indicadores de desempefio en

el sector publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion

Econdmicay Social (ILPES). P. 67
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Ejemplo

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

dispuestos en el area de atencion al ciudadano.

Usuarios atendidos

Numero de Servidores

2136
5

I= 42/ usuarios por asesor

Lo que indica que cada asesor de atencién al ciudadano de la entidad
referida atendid en promedio 427 casos durante el Ultimo mes, lo
gue ubica a esta area evaluada en un nivel de eficiencia superior,
teniendo en cuenta la informacion inicial que proporcionaba a cada

servidor en 400 usuarios promedio mensual.

Interpretacion: el servicio de atencion al ciudadano se encuentra
en un nivel alto de eficiencia, ya que supera el histdrico registrado

por servidor (27 casos por encima del promedio mensual).



4.2. Indicadores de eficacia

Los indicadores de eficacia, buscan determinar si el cumplimiento
de un objetivo especifico es coherente con la meta 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 consecucidn 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 meta ha
sido cumplida teniendo en cuenta los plazos y las demas disposiciones
estipuladas.

Ahora bien las medidas clasicas de eficacia corresponden a las areas
gue cubren los objetivos de una entidad a saber son: cobertura,

focalizacion y la capacidad de cubrir la demanda.18

En ese sentido, la cobertura es la expresion numeérica del grado en que
las actividades que realiza, o los servicios que ofrece, una institucion
publica son capaces de cubrir o satisfacer la demanda total que por
ellos existe. EL porcentaje de cobertura de los servicios, actividades
0 prestaciones, es siempre una comparacién de la situacién actual

respecto al maximo potencial que se puede entregar.

La focalizacidon se relaciona con el nivel de precisién con que las
prestaciones y servicios estan llegando a la poblacién objetivo
previamente establecido. Este indicador permite verificar silos usuarios

reales a los que se esta cubriendo coinciden con la poblacién objetivo.

La capacidad de cubrir la demanda, es una medicion mas restringida
qgue la de cobertura y focalizacién, debido a que independientemente de
cual sea la “demanda potencial”, sélo dice que parte de la demanda real
gue se enfrenta estd siendo satisfecha en las condiciones de tiempo y
calidad apropiadas.

16Tomado de Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el
sector publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificaciéon
Econémicay Social (ILPES). P. 64-65
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Acontinuaciénse muestraunos brevesejemplos de estosindicadores:

Tabla 4"
Ejemplos de indicadores de eficacia

Numerodedesempleados capacitados/totaldedesempleados

inscritos en sistema de reconversion laboral en un periodo
determinado.

Porcentaje de edificios pertenecientes a la autoridad local

accesibles para discapacitados.

Porcentaje de personal de minorias étnicas en la organizacidn

con respecto al porcentaje de minorias étnicas de la region.

Numero de beneficiarios/ universo de beneficiarios.

Porcentaje de alumnos que desertan del programa en el aio
actual en comparacion con el aiio anterior.

Porcentaje de egresados exitosos de los alumnos del programa en
el afio actual en comparacidn con el afio anterior.

Porcentaje de alumnos que desertan del programa en el aio

actual en comparacion con el aino anterior.

17 Tomado de Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el
sector publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién
Econdmica y Social (ILPES). P. 66



Ejemplo

El Ministerio de Vivienda, desea saber cuantos de los subsidios
otorgados para vivienda fueron entregados para vivienda de interés
social (VIS) durante el afio 2004. Al finalizar el afio se hizo un
inventario y se encontrd que efectivamente se entregaron 6.500
subsidios, de los cuales 5.220 fueron entregados en el segmento

VIS. El indicador de eficacia es!s:

Subsidios entregados para VIS

IE= + 100

Total subsidios otorgados

5.220
IE= *
6.500 oo

IE= 80,3%

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

18 Ejemplo recuperado de: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica ~-DANE.

(2005). Guia para disefio, construccién e interpretacién de indicadores. Bogota.
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4.3. Indicadores de efectividad

Para Armijo, “los indicadores de impacto son desarrollados en su
mayoria en el marco de compromisos de gestion publica, donde
existen responsabilidades establecidas respecto de su monitoreo y
evaluacién.” (Armijo, 2011, p. 112). De acuerdo con lo anterior, los
indicadores de impacto o efectividad buscan identificar, a través de
metodologias minuciosas, los cambios en la poblacién objetivo luego
de implementados ciertos programas, proyectos o haber recibido
ciertos bienes o servicios.

Luego de llevar a cabo la caracterizacion de la poblacidn objetivo, los
resultados de la medicién de los indicadores de efectividad deben
definir cual es el impacto en dicha poblacién y cédmo el logro de lo

propuesto contribuye a resolver sus necesidades (ver tabla 5).

Tabla S
Ejemplos de indicadores de efectividad

INDICADOR

Nivel de satisfaccion del usuario durante un periodo determinado

% disminucién en quejas y reclamos en un periodo determinado

% disminucién en accidentes laborales durante un periodo determinado

% Disminucioneninfeccionesintrahospitalariasduranteunperiododeterminado.

Fuente: ARMIJO, M. (2011). Planificacidn estratégica e indicadores de desempefio en el sec-
tor publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Eco-
nomica y Social (ILPES). P. 102



Por lo anterior, se pueden disefiar también indicadores intermedios
qgue sirven paramedir elcomportamiento o estado de los beneficiarios
apenas se hayan implementado los programas, desarrollado los
proyectos o recibido bienes o servicios. Esto le permite a la entidad

aproximarse a los resultados finales.

Armijo plantea los siguientes ejemplos:

* Incremento del porcentaje de alumnos egresados del nivel
superior

+  Crecimiento de la recaudacidén financiera a través del portal web

+ Porcentaje de familias pobres que inician una actividad

empresarial con apoyo del Estado

Otro tipo de indicadores de efectividad son los de resultado final,
estos miden los resultados esperados luego de la finalizacidn de la
implementacidon de programas, el desarrollo de proyectos o después

de recibidos los bienes o servicios.

Posteriormente, se contrastan y se analizan los indicadores
intermedios con los finales para determinar el impacto en los
programas, planes o proyectos, de manera que se mejoren

continuamente las condiciones de la poblacidon objetivo.

Para Armijo (2011), los resultados de los indicadores finales
dependen casi siempre del accionar de mas de una institucidn y sus
logros pueden verse afectados por factores externos no controlables.
Luego, los resultados no siempre son comprobables. Algunos de los

ejemplos que plantea la autora son los siguientes:

+ Nivel de nutricién - desnutricion luego de aplicado un programa
de alimentacion sana

+ Tasa de accidentes fatidicos en las carreteras luego de
implementada una sefalizacidn de transito

+  Porcentaje de familias que superan la linea de pobreza luego de

implementado un censo
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De esta manera, para saber cual es la verdadera contribucién de
los indicadores de efectividad, se deben analizar los resultados
para aislar los efectos de otras variables, lo que significa que la
medicidon se puede tornarse compleja y costosa, ya que requiere
del establecimiento de acciones, tales como la creacidn de grupos

de control, encuestas de opinién, metodologias de anélisis, etc.

Cabe senalar que la entidad no tiene el control total de los
resultados finales dado que los impactos de las politicas y los
programas estan determinados por muchos factores externos. Por
esta razdn, los directivos de los programas no son responsables
del impacto definitivo, pero si de gestionar el resultado de los
impactos, es decir, deben ser responsables de la entrega de los
productos establecidos y de la mejora en las caracteristicas de

las politicas y los programas.

A diferencia de los indicadores de resultado intermedio, los
indicadores de impacto final tienden a ser de largo plazo. Por
ejemplo, para saber si un programa de capacitacidn laboral logra
mejorar la calidad del empleo de la poblaciéon beneficiaria, lo
mas probable es que habra que esperar dos, tres o mas afos,
hasta que se produzcan los efectos esperados. Ahora bien, para
poder evaluar dicho desempefio se deberan aislar un conjunto
de factores externos que pueden estar incidiendo en la variable
estudiada que es el empleo de la poblacién beneficiaria con el fin
de medir si es el programa de capacitacidon es el actor principal

de la mejora en la calidad del empleo.

Finalmente, y con el objetivo de determinar el avance o retroceso
de este tipo de indicadores, una técnica es revisar los resultados
intermedios asociados, si estos presentan un avance significativo,

hay una alta probabilidad de que el resultado final sea favorable.



Ejemplos

Indicador intermedio

Alumnos egresados del nivel de ensefianza media.
Indicador final

Incremento en el nivel de alfabetizacion urbana.

Indicador intermedio

Porcentaje de viviendas que cumplen con los estandares de calidad
minimos establecidos.
Indicador final

Disminucién de habitantes sin vivienda.

Indicador intermedio

Porcentaje de ninos menores de 5 afos vinculados a programas de
alimentacion complementaria.

Indicador final

Aumento del nivel de nutricidn en la poblacion de 0 a 5 afos.
Disminucion de la tasa de mortalidad infantil en nifios menores de

5 anos.

Indicador intermedio

Porcentaje de niflos inscritos en educacién primaria en escuelas
publicas.

Indicador final

Aumento del nivel de nifios inscritos en educacidon primaria en
escuelas publicas.

Recursos financieros empleados en la provision de bienes y servicios

con los gastos administrativos incurridos por la entidad.

Por ejemplo, para determinar el indicador del cumplimiento de la
mision de una entidad se revisara lo planteado por Marianela Armijo
en su libro “Planificacion estratégica e indicadores de desempefio
en el sector publico”, la autora toma la misién de un instituto del

deporte, esta dice:
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Promover en la poblacion en general estilos de vida activa, por medio
de la practica periddica del ejercicio fisico, el deporte y la recreacién
en todas sus manifestaciones, contribuyendo al mejoramiento de la
calidad de vida de la poblacion. Ahora bien, en cuanto a la misién,
nos interesa monitorear los resultados que tengan que ver con el
mejoramiento del estilo de vida, por lo tanto, necesitamos identificar
una variable que se asocie a dicho indicador con relacion al deporte
y al mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién. En este
caso, los expertos sefalan que un aspecto relevante asociado a
este mejoramiento es la variacion de la poblacion total que practica

periédicamente algun deporte.

Asi que, un indicador de resultado intermedio seria el porcentaje de
la poblacién objetiva inscrito en el programa que practica alguna

actividad deportiva de forma periddica.

Formula:

[(Poblacion participante de un programa de deporte que practica una
actividad deportiva dos veces por semana) / (Total de la poblacién

inscrita por programa)] *100

Y un indicador de resultado final se define entonces como la tasa de
variacion de la poblacién en X nUmero de afios que practica deporte

en forma periddica.

Formula:

[(Poblacion que préactica deporte en el ano X) / (Poblacién que

practicaba deporte en el afo anterior) - 1]*100

Otro ejemplo de indicadores que Armijo plantea es en un programa
de reinsercion social de presos con penas alternativas a la reclusién,
cuyo objetivo estratégico es: Insertar laboralmente a aquellos
condenados con medidas alternativas a la reclusion. Dice la autora

al respecto:



Entonces, segln este objetivo nos interesa monitorear los resultados
gue tengan que ver con el mejoramiento en términos laborales
de aquellos reclusos condenados con medidas alternativas a la
reclusion, por lo tanto, necesitamos identificar una variable que
se asocie al mejoramiento de las condiciones laborales. Para este
caso se podria sefialar que un aspecto relevante asociado a este
mejoramiento es el porcentaje de beneficiarios del programa que

perciben una remuneracion.

Asi que, un indicador de resultado intermedio seria el porcentaje de

beneficiarios empleados respecto de los capacitados.

Formula:

[(No. de beneficiarios del programa empleados cada ano) / (No. de

beneficiarios capacitados cada afio)]*100

Y un indicador de resultado final, se definiria entonces como el
porcentaje de beneficiarios empleados en un trabajo que perciben
una remuneracion promedio mensual bruta igual o mayor al ingreso

minimo.
Féormula:
[(No. de beneficiarios empleados con una remuneracion promedio

mensual bruta igual o mayor al ingreso minimo de cada afio) / ( No.

de beneficiarios empleados cada afio)]*100

39
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4.4. 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 mds conveniente y adecuada,
atendiendo a los requerimientos de los distintos programas en pro
de cumplir con los objetivos 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 gastos administrativos incurridos por la entidad.

Ejemplo

Una entidad desea establecer la capacidad de autofinanciamiento,
es decir del monto total de las fuentes de financiamiento con el que
cuenta para ejecutar un programa, proviene del aporte realizado por
la empresa privada, al realizar la relacién se determina que el monto
total de inversién es de $60.000.000 y se han recibido aportes de la
empresa privada por valor de $36.000.0000.

Aporte de Empresa Privada
1= +» 100
Monto Total de Inversion

36.000.000

I= »100
60.000.000

I= 60%

Interpretacion: el 60% del monto total de inversion del programa
especifico proviene de los aportes realizados por la empresa privada,
loqueindicael 40% del total de lainversidn para el proyecto proviene

del autofinanciamiento.

Fuente: Elaboracidn Propia



En esa misma entidad se determind que debido a errores en los
contratos en relacién al afio pasado, se pasé de gastar $120.000.000
a $165.000.000.

Por ende se determina 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

I= S
$120.000.000 100

= 37,5%

Se concluye entonces que los costos por errores en los contratos

en relacion al afio inmediatamente anterior aumentaron en un 37.5%
Fuente: Elaboracién Propia

Acontinuaciénse muestraunos brevesejemplos de estosindicadores:

Tabla 5°
Ejemplos de indicadores de economia

Variacion en los costos por errores en contratos (procesos).

Dinero gastado a través del sistema informatizado de compras / dinero
total de las compras (procesos).

Ahorros realizados en contratos y propuestas a partir del uso de
técnicas de innovacion de compras.

Porcentaje de recursos privados obtenidos respecto del gasto total en
museos nacionales y museos regionales y/o especializados.

189 Tomado de: Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en
el sector publico. Santiago de Chile: Institut o Latinoamericano y del Caribe de Planifica-
cién Econdmica y Social (ILPES). P. 68
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4.5. Indicadores de calidad

Estos indicadores buscan medir aspectos relacionados con la
capacidad de la entidad para atender a las necesidades y demandas
de sus usuarios bajo preceptos de rapidez e inmediatez a la hora de

prestar los bienes o servicios que ofrece.

La calidad puede ser medida directamente sobre el bien o el
servicio ofrecido por la entidad, a través de la evaluacién de las
caracteristicas y atributos fundamentales del mismo, o sobre el
grado de satisfaccién del usuario relacionado con la cortesia en
la prestacion del servicio, la continuidad, el cumplimiento en las
entregas, entre otros. Este ultimo aspecto muestra que una de las
formas para desarrollar indicadores de calidad en cualquier entidad
es a través de las encuestas y sondeos de opinién que los grupos
de valor llevan a cabo y son depositados en los buzones destinados

para estas actividades.



Ejemplo

Una determinada entidad estd interesada en conocer qué porcentaje
de los reportes de sus usuarios declara estar satisfechos con el
servicio prestado de un total de 350 encuestados, encontrando que
tan solo 65 de ellos declararon estar satisfecho con la comodidad y

cordialidad de la atencion.

Numero Usuarios Satisfechos
I= »100

Total Usuarios Encuestados

I= 65 x» 100
350
I= 18,57%

Interpretacion: el porcentaje de usuarios satisfechos con la atencidn
durante la prestaciéon del servicio en la entidad es de 18.57%, lo
qgue representa el grado de calidad de la atencidn al usuario en esta
entidad.

Fuente: Elaboracién Propia
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Acontinuaciénse muestraunos brevesejemplos de estosindicadores,

subdivididos en cuatro categorias:

percepcidn de usuarios y precision.

Tabla 7°

oportunidad,

Ejemplos de indicadores de calidad

Oportunidad

Accesibilidad

Percepcion de

usuarios

accesibilidad,

Porcentaje del total
de respuestas a
los parlamentarios
dentro de los

plazos acordados.

Numero de
localidades
cubiertas por
atenciones mdviles
frente al total de

localidades.

Porcentaje de
aprobacion
excelente de
los talleres de
trabajo, por los
participantes del

Porcentaje del total
de contratos con
uno o mas errores
encontrados por

revisiones externas.

mismo.
Porcentaje de Numero de
Numero de ., .
Poblacidn con usuarios Numero de fallas

intervenciones con
retraso/ niumero de
intervenciones

totales.

necesidades
especiales que son
miembros activos
de la biblioteca.

satisfechos con el
trato en
la atencion/ total

usuarios.

reales/
fallas

programadas.

20 Tomado de: Armijo, M. (2011). Planificacidon estratégica e indicadores de desempefio en

el sector publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica y Social (ILPES). P. 68



4.6. Indicadores de insumo (inputs)

Este indicador hace parte de la dimension desde el proceso si se le
desea llamar “de produccidn”, se refieren al manejo de los recursos
con los que cuenta una entidad para adelantar 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 produccion y el consiguiente

cumplimiento del objetivo.

A continuacidn se muestraunos breves ejemplos de estosindicadores.

Tabla 8
Ejemplos de indicadores de insumo

Cantidad de trabajo utilizadas

Porcentaje de equipos disponibles para la puesta en marcha de un
proceso determinado.

Variacion de los recursos, lldmese capital fisico, financiero, etc.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de informes elaborados por el DANE y la CEPAL.
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4.7. Indicadores de proceso

Este tipo de indicadores permite realizar el seguimiento a cada
etapa programada dentro de la administracién de las actividades
que permiten ejecutar y adelantar el que habiamos denominado
proceso de produccidn de los diferentes bienes o servicios ofrecidos
por la entidad, por lo cual permite medir el desempefio de la funcidn

administrativa a las etapas del proceso generador del producto.

A continuacionse muestraunosbreves ejemplos de estosindicadores.

Tabla 9

Ejemplos de indicadores de procesos

Dias promedio de demora del

Procesos de compra

proceso de compra.

Numero de horas de los
Proceso tecnoldgico sistemas sin linea atribuibles

al equipo de soporte.

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



4.8. Indicadores de producto

Permite medir el impacto que puede llegar a tener el desarrollo de
un determinado programa dentro de un grupo social de incidencia
ya sea a corto, mediano o largo plazo, a través de la medicion 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 publico o una accién gubernamental?!

Tabla10
Ejemplos de indicadores de producto

Numero de vacunaciones realizadas durante la vigencia en
curso.

Numero de kilometros construidos a la fecha segtn la

programacion

Numero de viviendas de interés social construidas y
entregadas a la fecha segun programacion

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

21 Tomado de: Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en
el sector publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacidn
Econdmica y Social (ILPES). P. 60
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El uso y aplicacion de indicadores se relaciona estrechamente con
el proceso de planeacion de las entidades publicas. Ahora bien,
aunque los pasos a seguir para la construccion adecuada de los
indicadores puede ser diversa segun la metodologia que se aplique,
existen algunos considerados basicos que garantizan un tratamiento
adecuado de la informacion disponible y que facilitaran la obtencion
de indicadores coherentes y practicos atendiendo a los objetivos de

medicién especificados, los cuales se enuncian a continuacion?2,

5.1. Establecer las definiciones estratégicas como referente para

la medicion

Antes de construir cualquier tipo de indicador, es absolutamente
necesario tener claridad sobre las definiciones estratégicas basicas
de la organizacién: misidn, vision, objetivos estratégicos, estrategias
y plan de accién, asi como el haber realizado una planificacién
estratégica que le permitird servir de eje rector durante el desarrollo
de los objetivos de los programas establecidos por la entidad y
en consecuencia de los indicadores evaluadores del progreso y el

avance de la gestion.

Recordemos que anteriormente se menciond la importancia del
proceso de direccionamiento estratégico, asi como de los objetivos
y resultados de los procesos, dado que cualquier indicador
debe responder al cumplimiento del plan rector de la entidad,
permitiéndonos estar al tanto del grado de cumplimiento de esos

objetivos previamente definidos.

22 | os pasos aqui explicados han sido tomados de Armijo, M. (2011). Planificacidn estraté-
gica e indicadores de desempefio en el sector publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoa-

mericano y del Caribe de Planificacion Econdmica y Social (ILPES).
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5.2. Establecer las areas de desempeiio relevantes a medir

Los indicadores de gestidn en una entidad se encuentran presentes
en todo el desarrollo del sistema de control de gestién, y como tal,
contribuyen a los tres niveles de decisiones de la planificacién, a
saber: estratégica, de control de gestién y operativa. Desde esta
perspectiva los indicadores son los elementos fundamentales para
la toma de decisiones directivas y de esta manera permiten analizar
el comportamiento de las variables claves y estratégicas de la
entidad como tal.

A la pregunta si todas las areas deben contar con indicadores, se
debe responder previamente ¢cémo el area evaluada influye en el
cumplimiento de la misién? para de esta manera pasar a establecer
scual es el objetivo del area o proceso?, es decir identificar
claramente el aporte del drea a la definicién de las orientaciones

basicas 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 areas de la organizacion:
estratégica, gestion y operacional.

El numero de indicadores debe limitarse a una cantidad que apunte a lo esencial
y que ayude a captar el interés de los diferentes usuarios a los cuales va dirigido.
Los indicadores deben facilitar el conocimiento del desempefio de los procesos
(resultados intermedios) para identificar los posibles cuellos de botella, las
demoras y tiempo de espera asi como el ciclo de maduracion del servicio (tiempo
de resolucion desde el inicio de un tramite hasta su resolucion).

La organizacion debe ser capaz de utilizar y controlar el nimero de indicadores
construidos. Mucha cantidad de informacién puede volverse en contra de los
propios usuarios de dicha informacién.

Los indicadores deben informar sobre el nivel de avance y de progreso hacia el

logro de los resultados finales.”

23 Tomado de Armijo, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el
sector publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificaciéon
Econdmica y Social (ILPES). P. 78- 79



5.3. Definir el nombre del indicador y describir la formula de calculo

Una vez definidos los aspectos relevantes que deben ser medidos,
los @mbitos y dimensiones, se deben construir cada uno de los
indicadores. En esta fase debe establecerse el nombre del indicador
y desarrollar las formulas que permitiran calcular los algoritmos

que daran los valores obtenidos por el indicador?4,

Ahora bien, al igual que los objetivos, todo indicador debe mantener
una estructura coherente. Esta se compone de dos elementos:
i) el objeto a cuantificar y ii) la condicion deseada del objeto?>.
Adicionalmente, puede incluirse un tercer componente que incorpore

elementos descriptivos?s,

Claves para la formulacion y nombre del indicador?’
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 evolucion sera

ascendente o descendente.

2% |bid. P. 80.

25 Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE. (2009). Guia para disefio,
construccion e interpretacién de indicadores. Bogota

26 para el caso del indicador esta tercera parte no es indispensable y depende de la nece-
sidad de tener una medicion més precisa

27 Tomado de ARMIJO, M. (2011). Planificacion estratégica e indicadores de desempefo en
el sector publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica y Social (ILPES). P. 81
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Diagrama 2%
Ejemplos estructura del indicador

Verbo en
participio pasado

Kilometros de red vial
nacional

Nuevo_s, cupos en + Generados
educacion superior

Proyectos de
investigacion y Financiados

desarrollo
. a territorios
Vinculados + digitales

. . a poblacion
— _

28 Tomado de Departamento Administrativo Nacional de Estadistica -DANE. (2009). Guia

para disefio, construccién e interpretacién de indicadores. Bogota. P. 13.



La relacidon formal entre cada una de las variables incluidas en el
calculo debe ser coherente con lo que se busca medir y que se ha
estipulado en el nombre del indicador, por lo que pueden denotar
una relacidn de participacién, un porcentaje, un ndmero indice, una
razon, etc.

Los tipos de formulas mas utilizadas en la construccidon de
indicadores:

+  Porcentaje
+ Tasa de variacién
+  Razon o promedio

* Indices

Consejos para la formulacion del indicador

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

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

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

d) No se deben incluir elementos cuantitativos del objetivo, ya que estos
Unicamente sirven como referencia para identificar la meta o el valor objetivo

del indicador en el tiempo.

Ejemplo:
a) Construir (verbo) 35 kildmetros de red vial nacional (sujeto)
b) Kildmetros de red vial nacional + construidos

c) Kildmetros de red vial nacional + construidos + en Santander

Este indicador se puede transformar si se divide por el total de kildmetros de
red vial nacional objetivo y se multiplica por 100 esta fraccion, tal como se

muestra a continuacion.

(kilometros de red vial nacional + construidos + en Santander / total de

kilometros de red vial nacional + construidos + objetivos + en Santander) *100
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5.4. Validar los indicadores aplicando criterios técnicos

Loque sebuscaeneste pasoesgarantizar laobtenciéndeindicadores
balanceados, que ademas de cumplir con los requerimientos técnicos
establecidos se conviertan en una herramienta de informacion util
para todos los que lo utilicen. Segun lo citado en el informe sobre
planificacién estratégica de la CEPAL, los criterios para seleccionar

los indicadores del sistema de medicion, son los siguientes:

« Estar vinculados a la misién

+ Medir resultados intermedios y finales

+  Los datos deben ser validos y confiables

« Tener identificados a los responsables por su cumplimiento

+ Estar dirigidos a prioridades que reflejen una gestién integrada

(dmbito de eficiencia, eficacia, calidad, economia).

- Util para el personal, clientes internos y externos, interesados,

entre otros.



Tabla 11?°

Criterios para seleccion de indicadores.

Criterio de seleccién Pregunta para tener Objetivo
en cuenta

Pertinencia

¢El indicador expresa qué se
quiere medir de forma clara
y precisa?

Busca que el indicador
permita describir la situacion
o fendmeno determinado,
objeto de la accidn.

Funcionalidad

¢(Elindicador es
monitoreable?

Verifica que el indicador sea

medible, operable y sensible

a los cambios registrados en
la situacidn inicial.

Disponibilidad

¢Lainformacion del
indicador
esta disponible?

Los indicadores deben
ser construidos a partir
de variables sobre las
cuales exista informacion
estadistica de tal manera
que puedan ser consultados
cuando sea necesario.

Confiabilidad

¢De dénde provienen los
datos?

Los datos deben ser
medidos siempre bajo
ciertos estandares y la

informacion requerida debe
poseer atributos de calidad
estadistica.

Utilidad

¢El indicador es relevante
con lo que se quiere medir?

Que los resultados y
andlisis permitan tomar
decisiones.

29 Tabla tomada de: Departamento Nacional de Planeacion - DNP. (2009). Guia para disefio,

construccion e interpretaciéon de indicadores.
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5.5. Recopilacion de datos y establecimiento de las fuentes de

los datos o medios de verificacion

Para este item, es necesario identificar las fuentes de informacion confiables
para las variables definidas previamente dentro de la relacion formal del
indicador, asimismo, se deben establecer los procedimientos propicios
para la recoleccion y manejo de la informacion, lo que lleva a determinar
si la informacion se obtendra de fuentes primarias o secundarias, a través
de instituciones de recopilacién de informacién estadistica, informacidn
contable, encuestas o sondeos, etc. Igualmente las fuentes de los
datos pueden provenir de distintos registros de diferentes instituciones,
estadisticas oficiales, o también de informacién primaria como encuestas

realizadas por entes externos.

5.6. Establecer las metas

Las metas deben ir en concordancia con los objetivos que se desean
conseguir, con el desarrollo del programa y los proyectos establecidos
por la entidad. Asimismo, de la definicidn de las metas se desprenden
los lineamientos para el monitoreo, medicién y evaluacién del progreso
de la gestion, asi como el desempefio administrativo de la misma. Las

caracteristicas fundamentales de las metas son:

Especifican un desempeiio medible (se expresan en unidades de

medidas, tales como porcentajes, kildmetros, dias promedio, etc.)

Especifican la fecha tope o el periodo de cumplimiento (trimestral,

bimestral, anual, quinquenal, etc.)30

Luego de realizados todos estos pasos, se sugiere utilizar una hoja
metodoldgica la cual se constituye en uninstrumento que permite identificar
los factores importantes al documentar un indicador. Tales como: Proceso,
objetivo, férmula, variables, unidad de medida, metas, entre otros aspectos.

30 ARMIJO, M. (2011). Planificacién estratégica e indicadores de desempefio en el sector
publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econdmi-
cay Social (ILPES). P. 88



5.7. Establecer supuestos

Segun el informe sobre planificacion estratégica de CEPAL los

supuestos deben considerar aspectos tales como:

Aspectos no controlables por la institucion

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

Aprobaciones de procesos por entes externos en la que hay probada posibilidad
(norma o procedimiento externa) que puede alterar la programacién)

Flujo de recursos internacionales, etc.

5.8. Monitoreo y evaluacion

Esta etapa del proceso es clave para medir el desempefo de los procesos
ejecutados por medio de lainformacién aportada por el sistema de medicion
y de indicadores establecidos por la entidad, asimismo es fundamental
para evaluar si la evolucién del desempefo se adecua a lo estipulado en
el plan de accidn, o si es necesario adelantar acciones que permitan dar

cumplimiento a las metas esperadas.

El monitoreo se establece para periodos especificos de tiempo, que pueden
tener una frecuencia semanal, mensual, bimestral, trimestral, semestral,
anual, etc., segun los requerimientos especificos de la gestién, y es
fundamental para poder establecer los informes de resultados y desempefo

gue posteriormente seran comunicados a las entidades pertinentes.

5.9. Comunicar e informar

Esta es la ultima etapa que abarca la construccion de indicadores, y supone
la divulgacion de los resultados sobre el desempefio de la administracién, la
eficiencia de los procesos, y demas valoraciones sobre la gestion de la entidad,

asi como los resultados sobre la planificacidn estratégica y operativa, etc.

Estos resultados deberan ser presentados a través de informes tanto a
los niveles directivos como a los drganos externos tales como Ministerio

de Hacienda, Contraloria, Congreso, o a los usuarios3..

31 Armijo, M. (2011). Planificacion estratégica e indicadores de desempefio en el sector publico.
Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdmica y Social
(ILPES). P. 92
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Interpretacidon de los indicadores??

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

caso.

El analisis de la tendencia se puede clasificar en dos categorias, de

la siguiente manera:
Tendencia a la maximizacion: cuando el indicador tiene un
comportamiento creciente, es decir va aumentando a medida que

pasa el tiempo

Tendencia a la minimizacion: cuando el valor del indicador muestra

un comportamiento que va disminuyendo con el tiempo.

Engeneral: Losindicadores de cobertura, focalizacidn, accesibilidad,

cumplimiento de programas de trabajo, etc. son ascendentes.

Los indicadores de tiempos promedio de respuesta a los usuarios

son descendentes.

Los indicadores que miden capacidad de utilizacion de recursos son

ascendentes.

Los indicadores que miden errores son descendentes.

Losindicadores que miden satisfaccidonde usuarios sonascendentes33

32 Armijo, M. (2011). Planificacion estratégica e indicadores de desempefio en el sector
publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econd-
mica y Social (ILPES). P. 91

33 Ipid. P. 81
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iTenga en cuenta!

No hay una medida unica que demuestre por si sola el desempefio
de una entidad, por lo que es fundamental contar con una
combinacion 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 tener como punto de

comparacion las metas que la Entidad establece.

Si la base es la comparacion de resultados con entidades
homdlogas se debe tener especial cuidado en elegir una entidad
que sea rigurosamente hablando semejante, en términos de las
variables que tienen mayor incidencia sobre el desempefo, tales
como recursos, tecnologia, capacidades instaladas, area a la cual

se dirigen los productos, tipo de clientes, etc.

Finalmente, es preciso mencionar que el indicador por si solo no
monitorea, ni evalla, solo permite demostrar el comportamiento
de una variable sujeto de medicion contra ciertos referentes

comparativos.



Referencias

Armijo, M. (2011). Planificacion estratégica e indicadores de desempefio
en el sector publico. Santiago de Chile: Instituto Latinoamericano y del

Caribe de Planificacién Econémica y Social (ILPES).

Armijo, M. (29 de Octubre de 2012). Cepal.org. Obtenido de http://www.
cepal.org/ilpes/noticias/paginas/0/41470/INDICADORES_IEN.pdf

Comité Interministerial de Modernizacion de la Gestion Publica.

(1996). Indicadores de Gestién en los Servicios Publicos. Santiago, Chile.

Departamento Administrativo de la Funcion Publica - DAFP. (2014).
Manual Técnico del Modelo Estandar de Control Interno para el Estado
Colombiano MECI 2014. Bogota.

Departamento Administrativo Nacional de Estadistica— DANE. (2005).

Guia para disefio, construccidn e interpretacidn de indicadores. Bogota.

Departamento Nacional de Planeacién - DNP. (2009). Guia Metodoldgica

para la Formulacion de Indicadores. Bogota: DNP.

Hernandez, G. (2014). indices de gestion en unaempresa del sector publico:
El caso SENA. Bogota.

Instituciéon Universitaria de Envigado. (2008). Indicadores de Gestion.
Envigado.

National Center for Public Productivity, Rutgers University. (1997). A

Brief Guide for Performance Measurement in Local Government.

OCDE/PUMA. (1998). Best Practices Guidelines for Evaluation. Paris: Policy
Brief N. 5.

FUNCION PUBLICA

61



Guia para la
construccion y analisis
de Indicadores de
Gestion

BOGOTA, D.C., COLOMBIA
MAYO 2018
VERSION 4

Actualizacion

Departamento Administrativo de la Funcidn Publica
Carrera 6 No 12-62, Bogota, D.C., Colombia
Conmutador: 7395656 Fax: 7395657

Web: www.funcionpublica.gov.co
eva@funcionpublica.gov.co

Linea gratuita de atencidon al usuario: 018000 917770
Bogotd, D.C., Colombia.

VISITANOS 0 ESCRIBENOS: ﬂ Q @ 9

0\05 S(-Z‘rl/,'[),o/k
4y )

FUNCION PUBLICA

istrativo de la Funcion P

<,  afios &
0s cjud?'



https://www.linkedin.com/company/departamento-administrativo-de-la-funci%C3%B3n-p%C3%BAblica
https://twitter.com/dafp_colombia
https://www.youtube.com/user/webmasterdafp
https://www.facebook.com/FuncionPublica
mailto:eva%40funcionpublica.gov.co?subject=

