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II. INTRODUCCION

Es importante recordar que el control de la gestion en una entidad permite medir el
desempefio de las actividades propias que se deben desarrollar. El hacer uso de los
recursos publicos implica controlar y mejorar su ejecucion, en términos de eficacia,
eficiencia y efectividad. Cabe mencionar entonces que para dicho control es necesario
contar con informacion administrable, que permita su andlisis agil y facilite la toma de
decisiones; este tipo particular de informacion proviene y se desarrolla a través de los
INDICADORES DE GESTION.

A lo largo del desarrollo de diferentes literaturas especializadas, es posible encontrar
diversas maneras de definir los indicadores, asi como diferentes recomendaciones
acerca de su aplicacion y metodologia. Luego de un analisis de dichos estudios y de
consultar diferentes bibliografias, se ha logrado concretar a través de la presente guia
una serie de conceptos basicos orientadores que permitan a las entidades facilitar su
formulacion, seguimiento y evaluacion.

Es importante, sin embargo, aclarar que la metodologia sugerida se constituye en una
orientacion basica para el desarrollo de los indicadores, dado que para su aplicacién
cada entidad, dentro de su ambito y basados en el direccionamiento estratégico y ca-
racterizacion de procesos, debe establecer las variables, las unidades de medida y los
parametros o metas frente a los cuales sera mas adecuada la medicion de su gestion.

Por lo anterior, el Departamento Administrativo de la Funcion Publica (DAFP) pone
a disposicion de las instituciones publicas el presente instrumento, donde se recopilan
los conceptos y propuestas metodologicos, que se espera sirvan de guia para un tema
tan relevante dentro de la gestion publica.
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1. INDICADORES DE GESTION

CONCEPTOS BASICOS

Un indicador es una relacion entre dos o mas datos significativos que tienen un nexo
logico entre ellos y que proporcionan informacion sobre aspectos criticos o de impor-
tancia vital para la entidad' frente a la toma de decisiones.

Los indicadores son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la mision,
objetivos, metas, programas o politicas de un determinado proceso o estrategia; por
esto podemos decir que son ante todo la informacion que agrega valor y no simple-
mente un dato’.

En términos generales, es la medida cuantitativa o la observacion cualitativa que per-
mite identificar cambios en el tiempo y cuyo proposito es determinar qué tan bien esta
funcionando un sistema, dando la voz de alerta sobre la existencia de un problema
y permitiendo tomar medidas para solucionarlo, una vez se tenga claridad sobre las
causas que lo generaron.

En este sentido, los indicadores se convierten en uno de los elementos centrales de
evaluacion de un sistema de gestion y/o control, ya que permiten, dada su naturaleza,
la comparacién dentro de la organizacion (referenciacion interna) o fuera de ella (re-
ferenciacion externa colectiva).

Sin embargo, para que un indicador cumpla este objetivo de manera efectiva, debe
poseer, entre otros, los siguientes aspectos:

* Relevante: El indicador debe expresar efectivamente lo que se quiere medir o
determinar y debe guardar relacion con los principales procesos de la entidad.

* Entendible: No debe dar lugar a ambigiiedades o malas interpretaciones que pue-
dan desvirtuar su analisis.

BELTRAN J., Jestis Mauricio. Indicadores de gestion: Herramientas para lograr la competitividad. 3R Editores, 2003.

2 PARDO M., Clara Inés. Evaluacion del desemperio integral del sector transporte. En Revista de Investigacion de la Universidad de La Salle.

Volumen 7, 2007.
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* Basado en informacién confiable: la precision del indicador debe ser suficiente
para tomar la decision adecuada.

* Transparente/verificable: su calculo debe estar adecuadamente soportado y ser
documentado para su seguimiento y trazabilidad.

* Basado en informacion especifica con relaciéon al lugar y el tiempo: debe ser
asociado a hechos reales que faciliten su analisis®.

» Participativo: el indicador debe ser construido o disefiado por los propios respon-
sables de los procesos o actividades y socializado entre quienes intervienen en el
proceso de ejecucion®.

Los indicadores como mecanismo de evaluacion o estimacion cuantitativa o cualita-
tiva en el tiempo permiten evidenciar el nivel de cumplimiento acerca de lo que esta
haciendo una organizacion sobre los efectos de sus actividades, a través de la medicion
de aspectos tales como:

* Recursos: Como talento humano, presupuesto, planta y equipos.

» Cargas de trabajo: Como estadisticas y metas que se tengan para un periodo de-
terminado, y el tiempo y nimero de personas requeridas para realizar una actividad.

* Resultados: Como ciudadanos atendidos, oficios respondidos, ejecucion del cro-
nograma, nifios vacunados, kilémetros construidos, etc.

« Impacto: De los productos y/o servicios, tales como enfermedades prevenidas,
impuestos recolectados, niveles de seguridad laboral alcanzados”.

* Productividad: Como casos atendidos por profesionales, solicitudes procesadas
por persona, llamadas de emergencia atendidas.

+ Satisfaccion del usuario: Como el nimero de quejas recibidas, resultados de las
encuestas, utilizacion de procesos participativos, visitas a los clientes.

* Calidad y oportunidad del producto y/o servicio: Como tiempos de respuesta al
usuario, capacidad para acceder a una instancia, racionalizacion de tramites.

1 O 3 Centro Nacional de Produccion mas Limpia. Proyecto gestion ambiental en la industria de curtiembre en Colombia. 2004. p. 6.
4 Departamento Administrativo de la Funcion Publica. Guia para el diseiio de un sistema de evaluacion y control de gestion. 2002. p. 19.

3 BARBOSA C., Octavio. Los indicadores de gestion y su contexto. ESAP. p. 59.
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2. MODELO DE APLICACION
DE LOS INDICADORES

Insumo

Cuantifica los recursos fisicos, de tiempo, humanos y financieros utilizados en el
desarrollo de las acciones. Expresados en el presupuesto asignado, estructuras y

plantas de personal, cantidad de horas o dias laborados.

Son importantes para efectuar un seguimiento sistematico de las acciones que se
vienen desarrollando.

Los insumos por si mismos no indican la extension del progreso respecto al cum-
plimiento de los objetivos.

Producto y/o servicio

Refleja los bienes y servicios cuantificables producidos y/o provistos por un deter-
minado organismo publico.

Es el resultado de la combinacion y uso de los insumos a través de la aplicacion de
los procesos que se llevan a cabo en las entidades.

Resultado

Indica el progreso en el logro de los propdsitos de las acciones.

Los indicadores de resultado reflejan el cumplimiento de los objetivos (generales y
especificos) definidos de las entidades.

Por lo general, el resultado de las acciones no puede ser medido sino hasta el final
de las tareas que las componen o hasta que las tareas hayan alcanzado un nivel de
maduracion necesario en actividades de caracter permanente.

Impacto

107930-Indicadores.indd 11

Muestra los efectos (directos o indirectos) producidos como consecuencia de los
resultados y logros de las acciones sobre un determinado grupo de clientes o pobla-
cion.

Se debe medir de manera rigurosa; requiere de una definicidon precisa del tiempo
de la evaluacidn (ya que existen intervenciones cuyo impacto solo es verificable en
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el mediano y largo plazo) y de una identificacion y aislamiento adecuados de los
factores externos que pueden influenciarlo.
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3. CARACTERISTICAS DE
LOS INDICADORES

Los indicadores deben cumplir con unos requisitos y elementos para poder apoyar la
gestion en el cumplimiento de los objetivos institucionales. Las caracteristicas mas re-
levantes que puede tener esta herramienta dentro de la organizacion son las siguientes:

107930-Indicadores.indd 13

Oportunidad: Deben permitir obtener informacion en tiempo real, de forma ade-
cuada y oportuna y medir con un grado aceptable de precision los resultados alcan-
zados y los desfases con respecto a los objetivos propuestos, que permitan la toma
de decisiones para corregir y reorientar la gestion antes de que las consecuencias
afecten significativamente los resultados o estos sean irreversibles.

Practicos: Ser faciles de generar, recolectar y procesar.
Objetivos: Poderse expresar numérica o cualitativamente.

Claros: Ser comprensibles tanto para quienes los desarrollen como para quienes
los estudien o los tomen como referencia. Por tanto, un indicador complejo o de
dificil interpretacion, que so6lo lo entienden quienes lo construyen, debe ser replan-
teado.

Finalidad: Ser utiles para la toma de decisiones. Cada indicador debe tener un fin
que justifica su disefio y adopcion.
Vilidos: Cuando miden realmente el atributo que pretenden medir.

Explicitos: Definir de manera clara las variables con respecto a las cuales se
analizard para evitar interpretaciones ambiguas.

Sensibles: Reflejar el cambio de la variable en el tiempo, es decir, cambiar efectiva
y persistentemente a lo largo de cierto periodo.

Excluyentes: Cada indicador evalta un aspecto especifico unico de la realidad,
una dimension particular de la gestion. No debe haber indicadores redundantes.

Jerarquizados: De acuerdo con el grado de generalidad, los indicadores son glo-
bales, cuando se refieren a la organizacion como un todo y especificos cuando se
refieren a una de las dependencias o de los procesos de esta.

Participacion de los usuarios: Es importante que los involucrados en el manejo
del indicador participen desde su disefio hasta su evaluacion. La entidad debe pro-

13
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porcionar los recursos y formacion necesarios para su ejecucion. Este es quizas el
ingrediente fundamental para que el personal se motive en torno al cumplimiento
de los indicadores.

* Representativos: El indicador debe expresar efectivamente lo que se quiere medir
o determinar y debe guardar relacion con los principales procesos de la entidad®.

¢ Departamento Administrativo de la Funcion Publica. Guia para el diseiio de un sistema de evaluacion y control de gestion. 2002. p. 20.
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4. LOS BENEFICIOS
DE TENER INDIGADORES

Los indicadores generan multiples beneficios cuando son implementados adecuada-
mente en una organizacion para medir su gestion, como:

» Facilitan el proceso de planificacion y de formulacion de politicas de mediano y
largo plazo.

* Permiten detectar sectores de la organizacion con problemas de gestion.

* Permiten realizar ajustes y readecuar cursos de accion.

* Permiten asignar mas eficazmente los recursos publicos.

* Aumentan la transparencia.

* Permiten evaluar los procesos y realizar seguimiento al cumplimiento de sus obje-
tivos.

Otros de los beneficios derivados de los indicadores de gestion son:

La satisfaccion del cliente

La identificacion de las prioridades del cliente para una organizacion marca la pauta
para el cumplimiento de los objetivos institucionales, en la medida en que se logre
monitorear a través de los indicadores la satisfaccion del cliente, permitiendo el logro
de los resultados deseados.

Seguimiento del proceso

El mejoramiento continuo solo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo a cada
eslabon de la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las herramientas
basicas no solo para detectar las oportunidades de mejora, sino ademas para imple-
mentar las acciones.

Benchmarking

15

Si una organizacion pretende mejorar sus procesos, una buena alternativa es traspasar
sus fronteras y conocer el entorno para aprender a implementar lo aprendido. Una
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forma de lograrlo es a través del benchmarking para evaluar productos, procesos y
actividades y compararlos con los de otra empresa. Esta practica es mas facil si se
cuenta con la implementacion de los indicadores como referencia.

Gerencia del cambio

Un adecuado sistema de medicion les permite a las personas conocer su aporte en las
metas organizacionales y cudles son los resultados que soportan la afirmacioén de que
lo esta realizando bien.
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9. TIPOS DE INDICADORES

Las entidades pueden estructurar, de acuerdo a sus necesidades de evaluacion y segui-
miento, diferentes tipos de indicadores que permitan medir de forma clara su gestion.
Dentro de los mas comunes en la Administracion Publica se pueden encontrar los
siguientes cuatro (4) tipos:

* De eficiencia o del buen uso de recursos
* De eficacia o de resultados
* De efectividad o de impacto

* De ecologia o buen manejo de los recursos ambientales
5.1. Indicadores de eficiencia o del buen uso de los recursos

Los indicadores de eficiencia se enfocan en el control de los recursos o las entradas
del sistema, evaltan la relacion entre los recursos y su grado de aprovechamiento por
parte de los procesos o actividades.

Consiste en el examen de costos en que incurren las entidades publicas encargadas de
la produccion de bienes y/o la prestacion de servicios, para alcanzar sus objetivos y
resultados. Por lo tanto, se entiende por eficiencia el costo (costo minimo) con el cual
la entidad cumple sus objetivos (hacer mas con menos recursos).

La eficiencia esta dada como una medida del manejo de los recursos o de las variables
existentes en el proceso. Los recursos o variables que estan presentes en el proceso
son: Talento humano, presupuesto, equipos tecnoldgicos, logisticos y metodologicos.

En resumen, la eficiencia esta relacionada con las respuestas que demos al interrogante
de como se hizo. Este tipo de indicadores mide la forma de como se utilizaron los
recursos durante el proceso de generacion del producto y/o servicio.

Ejemplos
17

¢ Costo unitario del insumo

* Tiempo promedio de atencion
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* Tiempo promedio de respuesta a una necesidad o solicitud
* Productividad total, promedio o per capita
» Utilizacion de medios electronicos

* Nivel de sistematizacion y automatizacion de procesos
5.2. Indicadores de eficacia o de resultados

Los indicadores de eficacia se enfocan en el control de los resultados del sistema,
evaltian la relacion entre la salida del sistema y el valor esperado (meta) del sistema.

Es el andlisis de la oportunidad con que las entidades publicas encargadas de la pro-
duccion de bienes y/o prestacion de servicios logran sus resultados, asi como la rela-
cidén que estos guardan con los objetivos y metas que la Direccion les define para un
periodo determinado, en términos de cantidad, calidad y oportunidad.

Sus objetivos son determinar el cumplimiento de planes y programas de la entidad,
tanto a nivel micro-como macroecondmico, con respecto a los planes y programas
determinados por los diferentes sectores y por la politica econémica y evaluar la opor-
tunidad (cumplimiento de la meta en el plazo estipulado), al igual que la cantidad
(volumen de bienes y servicios generados en el tiempo).

En resumen, la eficacia esta relacionada con las respuestas que demos al interrogante
de qué se hizo. Este tipo de indicadores mide si lo que se generd se ajusta a los obje-
tivos y metas propuestos inicialmente.

Ejemplos

+ Cumplimiento de requisitos minimos por hoja de vida

» Evaluacion del desempefio

« Indice de comportamiento ético

» Porcentaje de ausentismo laboral y sus causas

* Nivel de satisfaccion laboral

* Nivel de bienestar (Indice de bienestar)

* Nivel de incidencia de la capacitacion en el mejoramiento continuo o en la produc-
tividad

» Porcentaje de riesgos controlados
18 » Eventos adversos

» Numero de productos reprocesados
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5.3. Indicadores de efectividad o de impacto

Los indicadores de efectividad se enfocan en el impacto producido por los productos
y/o servicios sobre los clientes y usuarios.

Se relacionan, con la medicion del nivel de satisfaccion del usuario, que aspira a reci-
bir un producto o servicio en condiciones favorables de costo y oportunidad, asi como
establecer el grado de cobertura del servicio prestado.

En resumen, la efectividad esta relacionada con las respuestas que demos al interro-
gante para qué se hizo. Este tipo de indicadores mide el impacto final alcanzado frente
a los bienes o servicios generados sobre los clientes y usuarios.

Ejemplos

* Nivel de satisfaccion del usuario

* Incremento de quejas y reclamos, sus causas y soluciones definitivas

» Costo/beneficio social del producto

» Cobertura total del producto o servicio

* Poblacion total beneficiada

* Incidencia sobre el PIB

* Incidencia del producto en el nivel de calidad de vida de la poblacion beneficiaria
5.4. Indicadores relacionados con el manejo de los recursos ambientales

La proteccion del medio ambiente establece acciones de control, manejo y conserva-
cion que deben ser asumidas por la Nacion y las entidades territoriales, mediante la
aplicacion de indicadores de impacto, a fin de poder disponer de elementos para medir
la eficacia de las intervenciones publicas y privadas, frente a los recursos naturales
(agua, bosques, fauna, aire, flora) y la gestion ambiental.

* En el caso del agua, se puede recurrir a indicadores de carga contaminante vertida,
demanda de agua para uso doméstico, produccion limpia, emision de gases efecto
invernadero.

* En cuanto a bosques, puede determinarse: area forestal como porcentaje del suelo;
area recuperada en reforestacion y tasas de deforestacion.

* En cuanto a biodiversidad, los instrumentos de medicién pueden aplicarse sobre la
definicion de ecosistemas protegidos, los ecosistemas estratégicos, la fragmenta-
cion de ecosistemas y porcentajes de especies amenazadas.

19
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6. LOS INDICADORES GOMO
PARTE ACTIVA DEL
MEJORAMIENTO CONTINUO

Tener implementados en las entidades sistemas de control interno y sistema de ges-
tion de la calidad implica trabajar con el enfoque del mejoramiento continuo, lo que
permite obtener beneficios como mejoramiento en calidad, alta productividad, mejor
disponibilidad y confiabilidad de cada uno de los recursos, estandarizaciéon y compe-
titividad en un futuro’.

Lo anterior muestra que el mejoramiento continuo es un camino hacia la excelencia y
esta a su vez es la que permite el crecimiento de las entidades.

El mejoramiento continuo se basa en el ciclo PHVA, que se expone en la siguiente
grafica:

Grafica n.’ 2. Mejoramiento continuo a través del Ciclo PHVA

A P
ACCION
( ) DEFINIR (PLAN)
LAS METAS
ACTUAR
DEFINIR LOS
CORRECJ;\(I)AMENTE METODOS QUE
PERMITAN
ESTANDARIZAR ALCANZAR LAS
METAS
Vv EDUCAR Y
(VERIFICAR) | VERIFICAR LOS ENTRENAR
RESULTADOS DE
LA TAREA
EJECUTADA EJECUTAR
LA TAREA H
(RECOLECTAR
DATOS) (HACER)
8

Cabe anotar que en cada una de las fases del ciclo PHVA se debe surtir el proceso de
seguimiento a través de los indicadores.

7 PEREZ J., Carlos Mario. Articulo Los indicadores de gestion.
8 Ibid.
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7. CONSTRUCCION
DE INDIGADORES

Las siguientes son actividades propuestas para lograr estructurar un sistema de indi-

cad
1.
2.
3.

ores dentro de la organizacion:
Crear un grupo de trabajo de indicadores (PLANEAR).
Identificar las actividades a medir (PLANEAR).

Establecer un procedimiento de medicion (objetivo, asignacion de responsabilida-
des, preparacion de administracion del sistema) (PLANEAR).

Ejecucion del proceso (HACER).

Seguimiento al sistema por medir y puesta en marcha de las acciones correctivas
(VERIFICAR).

Verificacion de eficacia de los indicadores existentes para determinar los que se
mantienen, los que se modifican y los que se suprimen (ACTUAR).

Cualquier metodologia que permita implementar un sistema de indicadores de gestion
en una organizacion debe tener en cuenta los elementos asociados para permitir una

ade

cuada retroalimentacion, y ademas presentar informacion clara y complementaria

con otras herramientas de gestion que ayuden a analizar causas y a establecer puntos
de mejora para sustentar asi la decision por tomar. Si es posible, debe mostrarse la
relacion que presenta con otros indicadores’.

7.1. Estructura basica de un indicador

Objetivo. Senalar para qué se establece el indicador y qué mide.

Definicion. Debe ser simple y clara, e incluir ademas solo una caracteristica.

Responsabilidad. Indica el proceso duefio del indicador y por lo tanto los responsa-
bles de las acciones que se deriven de este.

Recursos. De personal, instrumentos, informaticos, entre otros.

o Ibid.
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Periodicidad. Debe ser la suficiente para informar sobre la gestion.

Nivel de referencia. Pueden ser datos historicos, un estandar establecido, un requeri-
miento del cliente o de la competencia, o una cifra acordada por consenso en el grupo
de trabajo.

Puntos de lectura. Debe tenerse claro en qué punto se llevara a cabo la medicion, al
inicio, en una etapa intermedia o al final del proceso'®.

El requisito previo para formular indicadores de evaluacion es que la organizacion
tenga claros los objetivos que orientaran en el mediano y largo plazo su mision o razén
de ser.

Definidas la mision, los objetivos estratégicos y los productos relevantes de la institu-
cion, se requiere establecer metas de gestion que establezcan los logros que se quiere
alcanzar en cada uno de los procesos que surgen a partir de los objetivos estratégicos.

Factores para medir a través de los tipos de indicadores

Eficiencia Eficacia Efectividad
Recursos Calidad Planeacion
Mano de Obra Cumplimiento Productividad
Magquinaria Costo Potencialidad
Medios Logisticos Confiabilidad Participacion
Métodos Comodidad Adaptacion
Medios Financieros Comunicaciéon Cobertura

Fuente: Acecolombia, presentacion indicadores de gestion, apoyo a la gestion.

.Qué puede ser controlado con los indicadores?

*  Procesos

e Productos

e Resultados Intermedios

* Resultados finales y su impacto

7.2. Metodologia basica para la construccion de indicadores

Para la elaboracion de indicadores es necesario hacer una reflexion profunda de la

organizacion dando respuesta a las siguientes preguntas:

10 Ibid.
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. Qué se hace? Con esta pregunta se pretende que la entidad describa sus actividades
principales que permiten cumplir con la razon de ser por la cual fue creada.

(Qué se desea medir? Debe realizarse la seleccion de aquellas actividades que se
consideren prioritarias. Para ello se trata de establecer una relacion valorada (por
ejemplo, de 0 a 10) segun el criterio que se establezca, que permita priorizar todas las
actividades. En esta reflexion puede analizarse bajo el tiempo dedicado por el personal
de la organizacion en cada actividad, dado que resulta recomendable centrarse en las
tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo.!!

,Quién utilizara la informacion? Una vez descritas y valoradas las actividades se
deben seleccionar los destinatarios de la informacion, ya que los indicadores deben
definir sustancialmente en funcion de quién los va a utilizar.

.Cada cuanto se debe medir? En esta fase de la reflexién debe precisarse la periodi-
cidad con la que se desea obtener la informacion. Dependiendo del tipo de actividad y
del destinatario de la informacion, los indicadores habran de tener una u otra frecuen-
cia en cuanto a su presentacion'?,

.Con qué se compara? Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su es-
tructura, proceso o resultado, que pueden ser tanto internos a la organizacion como
externos a esta y que serviran para efectuar comparaciones'’.

A su vez, cabe resaltar que los indicadores se estructuran, en general, en torno a las
cuatro perspectivas clave de una organizacion publica: perspectiva de los clientes y
usuarios, perspectiva de los resultados economicos, perspectiva de los procesos in-
ternos y perspectiva de los funcionarios.

7.3. Fases para el establecimiento de indicadores

7.3.1. Contar con objetivos y estrategias: Es fundamental contar con objetivos claros,
precisos, cuantificados y tener establecida la meta y las estrategias que se emplearan
para lograr los objetivos.

Una condicion fundamental para el proceso de formulacioén y construccion de me-
canismos de control en un sistema es poder contar con lineamientos traducidos en
el conjunto de las actividades claves que se emplearan para lograr los objetivos
propuestos.

1" GUINART 1., Joseph Maria. Indicadores de gestion para las entidades puiblicas. VII Congreso Internacional del CLAD sobre la reforma del
Estado y de la Administracion Publica. Panama: 2003.

12 Ibid. 25

5 Ibid.
14 BELTRAN I, Jestis Mauricio. Indicadores de gestion. Herramientas para lograr la competitividad. 2003. 3R Editores p. 47 a la 57.
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Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accion de asociarle patrones que
permitan hacerla verificable. Estos patrones son:

» Atributo: Es el que identifica la meta.

* Unidades y escala: Corresponde a las unidades de medida en que se especificara
la meta.

» Estatus: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

* Meta: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.

* Vigencia: Hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar la meta.

* Fecha de iniciacion: Cuando se inicia la vigencia para el cumplimiento de la meta.

* Fecha de terminacion: Corresponde a la finalizacion del lapso programado para
el logro de la meta.

* Responsable: Proceso o persona que tendra a su cargo la ejecucion de la estrategia
o el logro de la meta.

7.3.2. Identificar los factores claves de éxito: Se entiende por factor clave de éxito
aquel aspecto o variable que es necesario mantener bajo control; se definen como aque-
llas caracteristicas minimas que debe tener el producto o su proceso de generacion, que
de no reunirse pueden hacer que no se cumpla con su proposito. Los factores claves
de éxito son factores internos o externos que deben ser identificados y reconocidos
porque soportan o amenazan el logro de los objetivos. Requieren de atencion especial
para evitar sorpresas desagradables o la pérdida de oportunidades. Pueden ser internos
0 externos, positivos 0 negativos en su impacto.

7.3.3. Definir los indicadores para cada factor clave: Es necesario establecer unos
indicadores que permitan hacer monitoreos de acuerdo con las acciones, proyectos,
medidas implantadas o simplemente para determinar la evolucion.

Para realizar la definicion de cada indicador debemos partir de la identificacion del
tipo de control que se desea realizar sobre el factor clave de éxito; de esta manera
se establece la naturaleza del indicador a construir. Una vez definida la naturaleza
del indicador, se procede a identificar las variables del sistema que seran evaluadas
periddicamente para calcular el indicador; es decir, cuando el factor clave de éxito se
refiere a una condicidn de entrada, las variables estaran determinadas por los atributos
de los elementos de entrada que son necesarios controlar, tal como se presenta en la
siguiente ecuacion:

Indicador

26 Atributo a medir
Condicion =

Valor esperado
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Cuando el factor clave de éxito se refiere a manejo de los recursos en la ejecucion
de un proceso, el control mas apropiado es el de eficiencia, como se presenta en la
siguiente ecuacion:

Cantidad de recurso
no utilizado

Indicador de
Eficiencia
Proceso X:

Cantidad de recurso
programada por utilizar

Cuando el factor clave de éxito se refiere al cumplimiento de los objetivos y metas
de un proceso, el control mas apropiado es el de eficacia, tal como se presenta en la
siguiente ecuacion:

Indicador de Valor de un atributo resultado

Eficacia del proceso

Proceso X:

Valor esperado del atributo

Cuando el factor clave de éxito se refiere al impacto del producto y/o servicio sobre
el cliente, el control mas apropiado es el de efectividad, tal como se presenta en la
siguiente ecuacion:

Indicador de n.° de entidades satisfechas

.. con el servicio
Efectividad

Proceso X:

n.° de entidades
que recibieron el servicio

Grafica n.° 3. Secuencia identificacion factores claves de éxito

Insumos ii PROCESO | Resultado$>
o /

Indicadores L Indicadores Indicadores | |

de Eficiencia de Eficacia de Efectividad

mm—Zm—-r—0N

VMO UMM<ORAXT

Fuente: DAFP — Guia de disefio para implementar el SGC en la gestion publica 2007

107930-Indicadores.indd 27

27

20/11/2009 10:17:37 a.m.



28

107930-Indicadores.indd 28

7.3.4. Determinar linea base, linea meta (umbral) y rangos de evaluacion

Linea base: Corresponde al valor inicial o actual del indicador.

Linea meta: Objetivo propuesto para el indicador; se refiere al valor del indicador
que se requiere lograr o mantener. Por lo general —y esto constituye un error— se acos-
tumbra asignarle a cada indicador un valor nico, una meta. Al tener un solo valor
de referencia, lo mas seguro es que dicho valor no se logre, bien sea por exceso o
por defecto, por lo cual es necesario establecer un espacio en el que puede fluctuar el
indicador, establecer a qué distancia maxima (+ o -) alrededor de la meta la situacion
deja de ser favorable para la entidad o para la situacion analizada'.

Rangos de evaluacion: Términos en los cuales debe ser evaluado el resultado
obtenido en la medicion del indicador al finalizar el periodo establecido.

Este término se utiliza para designar el espacio comprendido entre los valores
minimo y maximo que el indicador puede tomar; la propuesta consiste en estable-
cer, para cada indicador, un rango de comportamiento que nos permita hacerle el
seguimiento, teniendo en cuenta el hecho de que es muy dificil que una variable se
comporte siempre de manera idéntica, asi'®:

Grafica n.° 4. Rangos de evaluacion

C
AA MAXIMO
N

T SOBRESALIENTE
I SATISFACTORIO
ACEPTABLE

D MINIMO
A

AUTONOMIA

iALARMA'!

>

TIEMPO
CUANDO LO CONVENIENTE ES QUE EL VALOR DEL
INDICADOR SE INCREMENTE O SEA CADA VEZ MAYOR

|
MAXIMO

ACEPTABLE

SATISFACTORIO
SOBRESALIENTE

MINIMO

iALARMA'!

AUTONOMIA

o»Q0—-HzZz>»

|

TIEMPO

CUANDO LO CONVENIENTE ES QUE EL VALOR DEL
INDICADOR SE REDUZCA O SEA CADA VEZ MENOR

Fuente: BELTRAN J. Jesiis Mauricio. Indicadores de gestion: Herramientas para lograr la competitividad. 2003, Editorial 3R
Editores.

15

16

BELTRAN J., Jestis Mauricio. Indicadores de gestion. Herramientas para lograr la competitividad. 2003. 3R Editores.
BELTRAN J., Jestis Mauricio. Indicadores de gestion. Herramientas para lograr la competitividad. 2003. 3R Editores.
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Por lo general —y constituye un error— se acostumbra asignarle a cada indicador un
valor tnico, una meta. Al tener un solo valor de referencia, lo mas seguro es que dicho
valor no se logre, bien sea por exceso o por defecto. Surge entonces la inquietud de
qué tan cerca, por arriba o por abajo, se estuvo de lograr la meta, y, lo que es mas
importante ain, a qué distancia maxima alrededor de la meta la situacion deja de ser
favorable para la organizacion.

7.3.5. Diseniar la medicion: Consiste en determinar fuentes de informacion, frecuen-
cia de medicion, tipo y presentacion de la informacion, asignar responsables de la
recoleccion, tabulacion, analisis y presentacion de la informacion, forma de calculo
del indicador'’.

Para facilitar la comprension de los valores medidos para un indicador se recomienda
la utilizacidon de presentaciones como la que se observa:

Grafica n.° 5. Criterios de medicion

Valor
indicador A
Maximo

Sobresaliente

Satisfactorio
/\N \ Aceptable

Minimo

™

jAlarma!

»

Tiempo

Fuente: BELTRAN J. Jestus Mauricio. Indicadores de gestién: Herramientas para
lograr la competitividad. 2003, Editorial 3R Editores.

7.3.6. Determinar y asignar recursos: Se establecen las necesidades de recursos que
demanda la realizacion de las mediciones; lo ideal es que la medicion se incluya e in-
tegre al desarrollo del trabajo, sea realizada por quien ejecuta el trabajo y esta persona
sea el primer usuario y beneficiario de la informacion. Asi mismo, que los recursos que
se empleen en la medicidn sean parte de los recursos que se emplean en el desarrollo
del trabajo o del proceso'®.

29

7 BELTRAN J., Jestis Mauricio. Indicadores de gestion. Herramientas para lograr la competitividad. 2003. 3R Editores.

18

BELTRAN 1., Jestis Mauricio. Indicadores de gestion. Herramientas para lograr la competitividad. 2003. 3R Editores.
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7.3.7. Medir y ajustar: La experiencia ha mostrado que la precision y operatividad
adecuada de un sistema de indicadores no se logra a la primera vez. Es necesario tener
en cuenta que la primera vez que se efectlie la medicion surgirdn una serie de factores
que es necesario ajustar o cambiar en los siguientes aspectos: Pertinencia del indicador,
valores y rangos establecidos, fuentes de informacion seleccionadas, proceso de toma
y presentacion de la informacion, frecuencia en la toma de la informacion, destinatario
de la informacion, etc.".

7.3.8. Estandarizar y formalizar: Consiste en el proceso de especificacion completa,
documentacioén, divulgacién e inclusion entre los sistemas de operacion de los indica-
dores.

7.3.9. Mantener en uso, mejorarlo o desecharlo: Evaluar permanentemente los indi-
cadores para verificar su pertinencia. Hacer mantenimiento al sistema es basicamente
darle continuidad operativa y efectuar los ajustes que se deriven del permanente moni-
toreo del sistema y su entorno. Asi mismo, mejorar continuamente significa incremen-
tar el valor que el sistema de indicadores de gestion agrega a los procesos, entidades y
usuarios; es hacerlo cada vez mas preciso, agil, oportuno, confiable y sencillo.

Ejemplo: Estructurado de acuerdo a la metodologia planteada

Gestion de un programa de capacitacion de personal dentro de una determinada entidad
FASE 1

Contar con objetivos y planes

Proposito: Incrementar los niveles de desempefio del recurso humano, permitiendo
disminuir el porcentaje de quejas por atencion telefonica.

Objetivo: Llevar a cabo un programa de capacitacion al personal, orientado al tema de
atencion telefonica de usuarios, dentro del periodo comprendido entre agosto de 2009
y agosto de 2010.

FASE 2
Identificar los factores claves o criticos de éxito

De acuerdo al esquema propuesto de identificacion para los factores criticos de éxito,
se encontraron los siguientes procesos primarios:

30

1 Ibid.
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Actividades primarias

ACTIVIDAD

FACTORES CLAVES

1. Elaboracion del plan de capacitacion.

Cubrimiento de los temas prioritarios para la entidad.

2. Programacion de las actividades por realizar y recur-
sos requeridos.

Control de tiempos y recursos utilizados.

3. Evaluacion y aseguramiento en el cumplimiento de
las especificaciones, mediante pruebas.

Garantizar que la capacitacion se lleve a cabo efecti-
vamente.

4. Entrega final de resultados y certificaciones.

Control del personal en cuanto a participacion dentro
del proceso.

En suma, los factores claves de éxito para el sistema propuesto son:

Cubrimiento de los temas prioritarios para la Entidad.

Control de tiempos y recursos utilizados.

Garantizar que la capacitacion se lleve a cabo efectivamente.

Control del personal en cuanto a participacioén dentro del proceso.

FASE 3

Definir indicadores para cada factor clave de éxito

. . . r s
Determinar, para cada indicador, linea base, linea meta o umbral y rangos de
oz
evaluacion
w RANGOS EVALUACION
(2}
< < . .

RANGOS EVALUACION RANGOS EVALUACION g o g = 5 & g
= = = 8 g & ]
=i = < & 2 =

Eficacia Total personas Aprob. Pruebas
0.0 1.0 0.95 0.96 1.0 1.0 1.0
NIVEL APROBACION PRUEBAS Total personas Capacitadas
NIVEL RECLAMOS Total Reclamos por Atencion Tel. 07 - 00 025 02 01 03
PORATENCION TELEFONICA Total Reclamos Recibidos ’ ’ ’ ’ ’
CALIDAD DE LA CAPACITACION Puntaje Real Obtenido
- 0.0 1.0 0.85 0.90 0.95 1.0 1.0
Puntaje Esperado
Total personas Capacitadas
TOTAL PERSONAL CAPACITADO 0.0 1500 1425 1440 1500 1500 1500
COSTO TOTAL CAPACITACION §$ (millones de pesos) 0.0 120 90 123.6 120 108 126
Efectividad Nivel Reclamos Atencion Tel. n.° Reclamos
VAR|AC|ON,N‘VEL DE REC'—,AMOS atencion tel. despues capac. 0.7 1.0 0.0 0.25 0.2 0.1 03
DESPUES CAPACITACION " p P
Nivel Reclamos Atencion Tel. ini.
Eficiencia Total personas Capacitadas
COBERTURA DE LA CAPACITACION Total personas Programadas 00 10 095 096 10 1.0 1.0
COSTO PROMEDIO Costo Promedio Persona Real
PERSONA DE CAPACITACION Costo Promedio Persona Presupuesto 00 10 0.78 13 10 09 105
TIEMPO PROMEDIO Tiempo Promedio Persona Real
DE PERSONA DE CAPACITACION Tiempo Promedio Persona Presupuesto 00 10 080 085 09 0 0
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Indicador de eficacia

* Nivel de aprobacion de pruebas:

Valor maximo: 100% de la meta
Valor sobresaliente 100% de la meta
Valor satisfactorio: 100% de la meta
Valor aceptable: 96% de la meta

Valor minimo: 95% de la meta

Indicador de eficiencia

» Cobertura de la capacitacion:

Valor maximo: 100% de la meta
Valor sobresaliente 100% de la meta
Valor satisfactorio: 100% de la meta
Valor aceptable: 96% de la meta

Valor minimo: 95% de la meta

Indicador de efectividad

Para este caso, el nivel de reclamos por atencion telefonica, su linea base es 0.7 y el
umbral o linea meta es 0.1, lo que significa que se espera reducir en 0.6 el nivel de
dichos reclamos. En este caso lo que se busca es disminuir el valor del indicador, por
lo cual los valores sobresaliente y aceptable cambian de lugar y el rango quedaria asi:

* Nivel de reclamos por atencion telefonica:

Valor maximo: 0.3
Valor aceptable 0.25
Valor satisfactorio: 0.2
Valor sobresaliente: 0.1

Valor minimo: 0.0

FASE 5

Disenar la medicion

FASE 6

Determinar fuentes de informacion, frecuencia de medicion, presentacion de la
informacion
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Fuentes de informacion

Para las fuentes que proveeran la informacion se sugiere tomar los factores que com-
ponen cada indicador y se determina la mejor fuente.

Para este caso, en cuanto a los indicadores asociados a la eficacia, para el primero de
ellos, nivel de aprobacion de pruebas, compuesto de los factores total de personas que
aprobaron las pruebas y total de personas capacitadas, sera necesario entonces estable-
cer un registro de las personas que asisten a los seminarios y sacar de alli la respectiva
sumatoria de personas por seminario. Para el primer factor sera necesario un listado
de calificaciones obtenidas por las personas que son evaluadas y revisar aquellas que
obtuvieron una calificacion de 4.0 o superior. En una sola planilla se podria consolidar
toda la informacion.

Frecuencia en la recoleccion de la informacion

Es importante considerar el tiempo total para el desarrollo del programa, sus fases y las
fechas de realizacion de cada evento o seminario.

Teniendo en cuenta que los indicadores deben mostrar la situacion antes, durante y
después, existen 3 momentos de recoleccion de la informacion:

Primer momento (antes): Disefio inicial de los indicadores, valor meta y rangos co-
rrespondientes.

Segundo momento (durante): Se propone que cada vez que se realice un evento
0 capacitacion se acopie la informacion y se analicen los indicadores aplicando la
informacion que corresponde al evento en particular; esto permitira que una vez rea-
lizado el primero se puedan tomar medidas que mejoren la calidad y el impacto en la
organizacion de los eventos siguientes.

Tercer momento (después): Después de consolidar toda la informacion de cada uno
de los eventos, se podran analizar los indicadores propuestos.

Pasado un tiempo prudencial culminada la capacitacion, se analizard el indicador de
impacto, que corresponde a la variacion del nivel de reclamos por atencion telefonica,
es decir, cuando las personas integren a sus labores cotidianas los conceptos y meto-
dologias adquiridos en los seminarios se podra establecer la efectividad del programa
de capacitacion.

FASE 7

Probar y ajustar el sistema

33

La primera prueba se debe realizar mediante una simulacioén en la cual se sitlian y
consultan las fuentes establecidas, se calculan los valores y se analiza la informacion,
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a fin de verificar que se provee lo necesario para tomar las decisiones que garanticen
el éxito del programa de capacitacion.

La segunda prueba se realizaria al final del primer evento, seguida de los ajustes corres-
pondientes; se espera que de ahi en adelante los ajustes, si se requieren, sean minimos.

34
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8. HOJA METODOLOGICA
DEL INDIGADOR

La hoja metodologica es un instrumento que permite identificar los factores impor-
tantes al documentar un indicador, tales como entidad, proceso, objetivo, formula,
variables, unidad de medida, rango de gestion, metas, entre otros aspectos.

Hoja metodolégica del indicador “propuesta”

Fuente: DAFP. 2008.
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1. IDENTIFICACION DEL INDICADOR
Proceso |
Producto/servicio
Responsables | Proceso [ Medicion |
Nombre del Indicador
Objetivo del indicador
Foérmula del Indicador Unidad de Medida Nombre variable Explicacion de la variable Fuente de Informacion
Mide: Eficiencia [ Eficacia  [_] Efectividad —
Periodicidad: Mensual I:| Bimestral I:| Trimestral l:| Semestral I:l Anual :|
Rango de Gestion
Ascendente Maximo Sobresaliente Satisfactorio Aceptable Minimo
Tendencia
Descendente Maximo Aceptable Satisfactorio Sobresaliente Minimo
I META I | Linea base Fuente informacion linea base
1. INFORMACION OPERACIONAL
Registro de resultados
Variables Periodo ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO Juio AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE | NOVIEMBRE | DICIEMBRE
0
o}
Resultado (%) #DIV/o! | #DIv/or | #DIv/o! |#iDiv/or| #iDivior | #Div/o! | #DIv/o! | #iDIv/or #{DIV/O! #DIV/O! | #DIv/or | #DIv/o!
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INSTRUCCIONES PARA EL DILIGENCIAMIENTO
DE LA HOJA METODOLOGICA DE INDICADORES SUGERIDA
Identificacion del indicador
a) Proceso: Identifica el nombre del proceso al cual pertenece el indicador.
b) Producto/servicio: Identifica el nombre del producto o servicio.
c) Responsables proceso: Identifica el responsable del proceso.

d) Medicion: Identifica la persona responsable de registrar los resultados del indi-
cador, realizar la interpretacion de los resultados y realizar propuestas de mejora-
miento.

e) Nombre del indicador: Nombre que identifica al indicador.
f) Objetivo del indicador: Sefiala para qué se establece el indicador y qué mide.
g) Foérmula del indicador: Formula matematica utilizada para el calculo del indicador.

h) Unidad de medida: Magnitud referencia para la medicién. Ejemplo: Porcentaje,
numero de asesorias.

1) Nombre de la variable: Nombre de las variables por utilizar; puede ser una sola o
dos, dependiendo del indicador.

j) Explicacion de la variable: Opcional si la variable requiere explicacion o
definicion.

k) Fuente de informacion: Sefiala la(s) fuente(s) de la(s) cual(es) se obtiene la in-
formacion para el calculo del indicador. Por ejemplo: Sistemas de informacion,
resultados encuestas del cliente externo, interno, verificacion del servicio y control
de visitantes.

1) Mide: Marcar con una x el tipo de indicador (eficiencia, eficacia, efectividad).

m) Periodicidad: El periodo en que se estd midiendo el indicador. Especifique el
periodo en el cual va a medir.

n) Rango de gestion: Espacio comprendido entre los valores minimo y maximo que
el indicador puede tomar. Establecer para este indicador un rango de comporta-
miento que nos permita hacerle el seguimiento (ver ejemplo).

o) Tendencia: Senala el patron de comportamiento del indicador (ver explicacion
mas amplia dentro de las fases para la construccion de indicadores).

p) Meta: Es el valor que se espera alcance el indicador.

q) Linea base: Es el valor obtenido en el periodo inmediatamente anterior. En el caso
de que no exista, se escribird no se aplica.

r) Fuente de informacion: Indique la fuente de origen de la linea base (histérico
registrado).
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Informacion operacional

s) Registro de resultados: Evidencia los datos de las variables y el resultado del
indicador de acuerdo con la periodicidad.

t) Variables: Ponga las variables definidas en la seccion formula del indicador.
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9. COMO INTERPRETAR EL
UALOR DE UN INDICADOR

Una vez se lleve a cabo la evaluacion del indicador, es fundamental relacionar dicho
resultado con la tendencia historica que se presenta, como parametro 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 tres categorias, de la siguiente
manera:*

* Tendencia a la maximizacion: Cuando el indicador tiene un comportamiento cre-
ciente, es decir, va aumentando a medida que pasa el tiempo. Algunos indicadores
con esta tendencia son los relacionados con productividad, bienestar y calidad.

Grafica n.° 6. Tendencia maxima
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* Tendencia a la minimizacion: Cuando el valor del indicador muestra un com-
portamiento que va disminuyendo con el tiempo. Los indicadores de este tipo de
tendencia son los relacionados con reclamos, riesgos ocupacionales, accidentes de
trabajo, pérdidas y desperdicios.

Grafica n.° 7. Tendencia minima
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Fuente: DAFP.

* Tendencia a la estabilizacion: Cuando el comportamiento historico del valor de
indicador es constante. Los indicadores relacionados con esta tendencia son los de
inventarios.

Grafica n.° 8. Tendencia a la estabilizacion
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10. PRINGIPALES
DESTINATARIOS Y USUARIOS
DE LOS INDIGADORES

El usuario de la informacién del desempefio, de las actuaciones publicas, es cualquier
persona que tenga interés en recibir dicho tipo de informacion.

Al respecto, dentro de las Administraciones Publicas, podemos considerar los siguien-
tes grupos de usuarios:

» Gestores publicos, tanto a nivel politico como a nivel directivo, para llevar a cabo
su funcion de forma eficaz.

* Organos politicos externos a la Administracion.

» Ciudadanos y medios de comunicacion, para poder ejercer, con conocimiento de
causa, los derechos que les corresponden.

* Organos técnicos de control, ya sean internos o externos, que informan a los distin-
tos destinatarios antes mencionados sobre el grado de fiabilidad de la informacion
suministrada. Estos érganos pueden poner de manifiesto desviaciones o irregulari-
dades.

* Acreedores de la Administracidn, asi como sus proveedores y demads entidades que
se relacionan con ella.

» Instituciones académicas y cientificas dedicadas al estudio de la actividad financie-
ra de la Administracion o de la actividad econdmica general.

* Organismos y organizaciones internacionales, interesados normalmente en cono-
cer y comprar la evolucion economica de los distintos paises®.

Los indicadores de gestion, como instrumento fundamental para la correcta toma de
decisiones, han de servir tanto a nivel directivo como al nivel mas operativo de la
organizacion.

Los indicadores de gestion forman parte de un sistema global de informacién en la
organizacion, que permite materializar las tres actividades basicas de planificacion y
control: la planificacidn estratégica, el control de gestion y el control de la evaluacion.
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11. DIFICULTADES EN EL USO
DE INDIGADORES

Las dificultades para definir y seleccionar indicadores adecuados resultan de dos cau-
sas basicas:

» Porque existe la tendencia a utilizar series de indicadores preelaborados sin un
analisis previo de su utilidad.

* Por el uso indiscriminado de indicadores construidos fuera del contexto de lo que
se quiere evaluar.

Por lo tanto, si bien los indicadores son una herramienta indispensable en el proceso de
evaluacion, es preciso insistir, sobre todo en el caso de los indicadores de tipo cuanti-
tativo, en que tanto en su estructura como en su operacion inciden factores que pueden
desdibujar los resultados o bien dar lugar a sesgos en la interpretacion. Por lo tanto
debe evitarse sobrevalorar su expresion numérica, ya que no son un fin en si mismos,
y esta actitud puede derivar en que los indicadores se conviertan en obstaculos para el
cambio.

En todo caso, cuando la evaluacion se apoye en indicadores, debe partirse del hecho de
que una institucion es un todo, compuesto de entorno (medio ambiente socioeconomi-
co) e interno (estilos de direccion, sistemas de operacion, disponibilidad de recursos,
cultura organizacional), del cual el sistema de indicadores es s6lo un componente. Por
tal razon, las acciones preventivas o correctivas a que haya lugar no pueden tomarse
exclusivamente basados en indicadores, deben complementarse con un estudio de las
condiciones generales que llevaron a un determinado resultado, con el fin de analizar
la incidencia de fendmenos exdgenos.
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