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INTRODUCCION

El dinamismo de la gestion publica en la actualidad, ha hecho exigente y necesario
el fortalecimiento del desarrollo de programas y proyectos en las instituciones
territoriales.

Fortalecimiento que es indispensable para realizar evaluaciones bajo mediciones
de cantidad, calidad y oportunidad de los bienes y servicios que reciben,
constituyéndose una fuente de informacion clave para la mejora de la gestion
administrativa.

Razon por la cual, los indicadores de gestion o desempefio son de gran importancia,
y son directamente proporcionales a la mejora del Desempefio Institucional, su
aplicacion requiere de cierta técnica objetiva al incorporarlo en la ESE Hospital San
Juan de Dios de Betulia, de tal manera que arroje los resultados pertinentes para el
continuo desarrollo de la institucion.

El punto inicial es la descripcién y poseer el pleno conocimiento de la medicion,
pasando por el marco normativo y la aplicacion del indicador bajo los preceptos de
la eficacia y la eficiencia.

El Modelo Integrado de Planeacion y Gestion - MIPG, es la herramienta que
determina y promueve el desarrollo de la gestién basada en procesos, permitiendo
la interaccion entre los usuarios, ciudadanos, y los servidores publicos en el rol de
la funcion administrativa, asistencial y técnica.

Es asi como se hace necesario el control de la gestién y el monitoreo permanente
de la organizacion, por medio de la medicion y el analisis de los resultados que
permiten evaluar el desempefio bajo términos de la eficiencia, eficacia y efectividad,
en este sentido se cuenta con la informacién administrable que permita su analisis
agil, facilitando la toma de decisiones, esto es la esencia vital y fundamental de los
indicadores de gestién.

Los indicadores establecen las variables, las unidades de medidas y los parametros
del cumplimiento de metas frente a los cuales serd mas adecuada la medicién de
su gestion.
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OBJETIVOS

Objetivo General

Determinar la evaluacion de la gestion publica por medio de los indicadores de
gestién que permiten observar el nivel de eficacia y eficiencia en la ESE Hospital
San Juan de Dios de Betulia “Creciendo Juntos”.

Objetivos Especificos

e Construir los indicadores de gestion publica.
e Obtener informacion adicional para valorar los riesgos.

e Fomentar la Cultura de Control en la Gestidén Administrativa.

e Establecer los indices o criterios para la evaluacion en la entidad.

e Construir el nivel de eficacia, eficiencia y efectividad en la gestion publica.

e Observar los indicadores medibles que contribuyan a la toma de decisiones.

e Analizar y comprender lecciones a partir de los eventos, cambios, tendencias,
los éxitos y los fracasos.

e Involucrar y comprometer a todos los servidores publicos de la ESE Hospital
San Juan de Dios de Betulia “Creciendo Juntos” en la busqueda de labores
excelentes que se ven reflejados en la gestidn administrativa.

EVALUACION DE LA GESTION PUBLICA

Para definir la mediciobn dentro de los indicadores de gestién, y segun la
conceptualizacién existente acerca de la evaluacién de la gestidn, al respecto el
Comité de Gerencia Publica de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE), de acuerdo a varios estudios realizados en paises miembros
de dicha organizacion se define como:

“Medicion sistematica y continua en el tiempo, de los resultados
obtenidos por las instituciones publicas y la comparaciéon de
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dichos resultados con aquellos deseados o planeados, con miras
a mejorar los estandares de desempefio de la institucion” .2

Ahora bien, dada la naturaleza diversa de las entidades publicas y con el fin de
delimitar al alcance de la presente guia, la evaluacion a que se hace mencién puede
verse frente a diferentes ambitos.?

Segun el Objeto de la Evaluacion:

0 Evaluacién de Politicas Publicas
¢ Evaluacion de Gestidn y resultados de las entidades publicas.
¢ Evaluacién del desempefio individual.

La evaluaciéon de la politica publica, busca identificar los efectos finales de una
intervencion publica, a partir de la implementacién de proyectos o programas en un
grupo especifico de poblacién objeto, las politicas requeridas para su evaluacién
son complejas y requieren de la disposicion importante de recursos y tiempo para
poder llegar a que los analisis mejoren o puedan modificar las politicas implantadas.

Segun los mandantes de la Evaluacion:

¢ Evaluacion externa desarrollada por entes independientes a la entidad.
¢ Evaluacion interna desarrollada por la propia entidad como instrumento de
apoyo a la toma de decisiones.

La evaluacion de los resultados de gestion de las instituciones publica en el Hospital
de Betulia, se usan los indicadores de desempefio, apoyados en procesos previos
de planeacion estratégica, con el propésito de evaluar la gestion, uso de los
recursos y en general el desarrollo 6ptimo de las entidades en busca de los fines
del estado.

1. Texto extraido de la Guia para la Construccion de indicadores de gestion del DAFP — pag.
11. ARMIJO, Marianela; BONNEFQOY, Juan Cristébal. Indicadores de desempefio en el
sector Publico. Comisién Econémica para América Latina y Chile (Cepal). Santiago de Chile.
Noviembre de 2005, p. 13.

2. |bidem, pag.14y 15

e
ESEHOSPITAL SAN JUAN DE DIOS DE BETULIA
MIT:5002/2070-8  DIRECLION- L/ /1 #6/1 TELEFOND: 510 2665517 CORRED: hospitalbetulagmail com




E.S.E. HOSPITAL SAN JUAN DE DIOS DE BETULIA

7 CRECIENDO JUNTOS
LB co

PLAN ESTRATEGICO DEL TALENTO HUMANO VERSION: FECHA:

Segln la etapa de intervencion:

¢ Evaluacion ex - ante: Se realiza previamente a la implementacion de la
accion administrativa, en la cual se encuentran los estudios de disefio de
programas, estudios de pre inversion.

¢ Evaluacion de procesos: Se realiza durante el ejercicio de la accién
administrativa, y tiene que ver con el uso de los recursos para el cumplimiento
de los objetivos, el ajuste a la programacion de la generaciéon de los
productos, entre otros aspectos.

0 Evaluacién ex post: Se realiza una vez finalizada la intervencién o accion
administrativa, o la gestion de un determinado periodo, e involucra el andlisis
y pronunciamiento de los resultados inmediatos, intermedios e impactos o
resultados finales.

Es importante resaltar que los recursos y metodologia para realizar la medicion,
limitan el objeto de la evaluacién, y es asi como se determina la direccion de los
esfuerzos en cuanto a los resultados de los objetivos propuestos.

LA MEDICION

La importancia de la medicion parte del entendido que existe un vinculo entre la
planeacion estratégica y la planeacién institucional, toda vez que la medicion
permite comparar la magnitud del patrén establecido, lo que permite observar el
grado en que se alcanza las actividades propuestas dentro de un proceso
especifico.

Los resultados obtenidos a través de la medicion permiten mejorar la planificacion,
dado que es posible observar los hechos en tiempo real, logrando tener y tomar
decisiones con mayor certeza y credibilidad. 3

Aungue no es necesario medirlo todo, medir, evidencia los atributos que hemos
decidido monitorear.

La esencia y existencia de un indicador solo se da vy justifica si este sirve para la
toma decisiones.

3. Texto extraido de la guia construccion de indicadores de gestion del DAFP.

Una adecuada medicion requiere ser:
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PERTINENTE: Que las mediciones que se lleven a cabo deberan ser relevantes y
utiles para facilitarlas decisiones que seran tomadas sobre la base de los resultados.

PRECISA: Debe reflejar fielmente el comportamiento de las variables de la
medicion, en este punto interviene la adecuada, eleccion del instrumento de
medicion.

OPORTUNA: Que los resultados de la medicién estén disponibles en el tiempo en
gue la informacion es importante y relevante en la toma de decisiones, tanto para
corregir como para prevenir.

ECONOMICA: debe existir una proporcionalidad y racionalidad entre los costos
ocurridos en la medicion y los beneficios o la relevancia de la informacién
suministrada.

LOS INDICADORES Y LA ADMINISTRACION DEL RIESGO

La administracion del riesgo en las entidades publicas se traduce a la probabilidad
de peligro a que esta expuesta la entidad ya sea por factores externos o internos
gue en llegado momento pueden afectar los objetivos institucionales. Dentro de este
estudio se plantea el monitoreo y revision como eje transversal y dinamizador de
todo el proceso; para la ejecucion de este elemento, los indicadores de gestion se
convierten en un elemento objetivo que le permite a la organizacion:

1. Identificar los riesgos.

2. Obtener informacion adicional para mejorar la valoracion del riesgo.

3. Garantizar que los controles son eficaces y eficientes tanto en el disefio como
en la operacion.

4. Analizar y comprender lecciones a partir de los eventos (incluyendo los cuasi
accidentes), los cambios, las tendencias, los éxitos, los fracasos.

5. Detectar cambios en el contexto externo e interno, incluyendo los cambios
en los criterios de riesgo y en el riesgo mismo que pueda exigir revision de
los tratamientos del riesgo y prioridades.

De lo anterior se infiere que los indicadores estan orientados al seguimiento de los
riesgos, permitiendo establecer la efectividad de los controles y sus posibles ajustes,
determinar nuevos riesgos o bien establecer cambios o actualizaciones a los riesgos
ya identificados. Para su construccion y aplicacion deberan seguirse los
lineamientos ya presentados en la metodologia de administracion del riesgo y los
siguientes lineamientos de indicadores de gestion que en el presente trabajo
expongo.
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CONCEPTUALIZACION

La gestion de las instituciones publicas, se observa por medio de la evaluaciéon de
resultados, haciendo uso de indicadores de desempefio o indicadores de gestion.

EL INDICADOR

El indicador es una expresion cualitativa y cuantitativa observable que permite
describir caracteristicas, comportamientos o fenomenos de la realidad a través de
la evolucion de una variable o el establecimiento de una relacién entre variables que
permite comparar con periodos anteriores o bien frente a una meta o compromiso,
gue permite evaluar el desempefio y su evolucion en el tiempo.

Los indicadores sirven 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
simplemente un dato.

Los datos corresponden a unidades de informacién que pueden incluir nUmeros,
observaciones o cifras, pero si no estan ligadas a contextos para su analisis carecen
de sentido.

La informacion es un conjunto organizado de datos, que al ser procesados, pueden
mostrar un fendmeno y dan sentido a una situacion en particular.

Graficamente se puede expresar como:

Datos Informacion

En este sentido, los indicadores se convierten en uno de los elementos centrales de
evaluacion de los diferentes sistemas que implementan o desarrollan las entidades,
ya que permiten, dada su naturaleza, la comparaciéon de la organizacion.

Los indicadores permiten evidenciar el cumplimiento acerca de los que esta
haciendo la organizacion y sobre los efectos de sus actividades, a través de la
medicidn de aspectos tales como:
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ASPECTO MEDICION |
Cargas de Trabajo Como estadistica y metas que se tengan para un periodo de tiempo
determinado y el tiempo y nimero de personas para realizar la actividad.

Resultados Como ciudadanos atendidos, oficios respondidos, ejecucion del
cronograma, nifios vacunados, kildbmetros construidos, etc.

Impacto De los productos 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.

Satisfacciéon del Como el nimero de quejas recibidas, resultados de las encuestas,

usuario utilizacion de procesos participativos, visitas a los clientes

Calidad de Como tiempos de respuesta al usuario, capacidad para acceder a una

oportunidad del instancia, racionalizacion de tramites.

producto o servicio

Ejemplos de temas o aspectos a medir
CARACTERISITCAS DE LOS INDICADORES

Los indicadores deben cumplir con unos requisitos para que apoyen el cumplimiento
de los objetivos institucionales dentro de la gestion administrativa. Las
caracteristicas de los indicadores mas relevantes son las siguientes:

Caracteristica Definicion

Ololelgitpiefzle i Deben permitir obtener informacion en tiempo real, de forma adecuada y oportuna,
medir con un grado aceptable de precision de resultados alcanzados 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.

Excluyente Cada indicador evalta un aspecto especifico unico de la realidad, una dimensién
particular de la gestidn. Si bien la realidad en que se actua es multidimensional, un
indicador puede considerarse alguna de tales dimensiones (econdémica, politica,

social, cultural, u otras) pero no puede abarcarlas todas.
Que se facilite su recoleccién y su procesamiento.
Claros Ser comprensible, tanto para quienes lo desarrollan como para quienes lo estudian
- 0 lo tomen como referencia. Por tanto un indicador complejo o de dificil
interpretacion que solo lo entiende quienes lo construyen debe ser replanteado.
Definir de manera clara las variables con respecto a las cuales se analizara para
evitar interpretaciones ambiguas.

Reflejar el cambio de la variable en el tiempo.

ISz Su calculo debe estar adecuadamente soportado y ser documentado para su
[Verificable seguimiento y trazabilidad.

Definiciones tomadas del a Guia DAFP- Departamento Administrativo de la Funcién
Publica.
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BENEFICIOS DE LOS INDICADORES

Las entidades publicas por su complejidad, diversidad de productos o servicios que
ofrecen, asi como la diversidad de usuarios, requieren determinar con mayor
precision el nivel de desempefio. De este modo, alguno de los beneficios para las
entidades son los siguientes:

1. Apoya el proceso de planificacion (definicion de objetivos y metas) y de
formulacion de politicas de mediano y largo plazo.

2. Posibilita la deteccién de procesos de la institucion en las cuales existen
problemas de gestidn tales como: uso ineficiente de los recursos, demoras
excesivas en la entrega de los productos, asignacion del personal en las
diferentes tareas, etc.

3. Posibilita a partir del andlisis de la informacion entre el desempefio
efectuado y el programado, realizar ajustes en los procesos internos y
readecuar cursos de accion eliminando inconsistencias entre el quehacer
de la entidad y los objetivos prioritarios.

4. Aun cuando no es posible establecer una relacion automatica entre los
resultados obtenidos y la asignacion del presupuesto, contar con
indicadores de desempefio sienta las bases para una asignacion mas
fundamentada de los recursos publicos.

5. 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.

6. Apoya la introduccion de sistemas de reconocimientos al buen desempefio,
tanto institucionales como grupales e individuales.

7. Lasatisfaccion 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.

8. 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 implementar
las acciones.

9. Gerencia del Cambio: Un adecuado sistema de medicion les permite a
las personas conocer su aporte en las metas organizacionales y cuales son
los resultados que soportan la afirmacion de que lo esta realizando bien.

CLASES DE INDICADORES

Los indicadores se pueden clasificar desde varios tipologias, sin embargo para el
presente estudio, se permite establecer la clasificacion en torno a la eficiencia,
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eficacia, calidad y economia, ya que dichas valoraciones se interrelacionan en la
entidad publica, a partir del desarrollo de los modelos de operacidn por procesos;
clasificacion que puede soportar las siguientes preguntas:

¢En qué medida se cumplieron los objetivos?
¢,Cual es el nivel de satisfaccion de la calidad percibida por los usuarios?
¢,Cuan oportunamente llego el servicio?

Lo que se busca evaluar con los siguientes elementos: eficiencia, eficacia,
economia y calidad, es el desempefio de la gestion publica y el grado de
aceptabilidad frente a los ciudadanos, con la finalidad de mejorar la gestion, informar
a la comunidad el resultado y tener la base sobre asignacion al presupuesto.

Para una mejor visualizacion de lo anterior, se plantea la siguiente grafica de
Interrelacion entre los procesos y los tipos de indicadores:

[ ECONOMIA ] [ EFICIENCIA ] [ EFICACIA ]

E
F
E
- c
T
COSTOS RECURSOS PRODUCTOS RESULTADOS |
v
|
D
A
— D

Nivel de Utilizacién

Servicio Satisfaccion

[ CALIDAD ]

Fuente: Adaptado de Indicadores de Desempefio en el Sector Publico. Comisién Econdmica para
América Latina y el Caribe. Santiago de Chile Nov. De 2005.
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INDICADORES DE EFICACIA

Eficacia es establecer el cumplimiento de los planes y programas de la ESE Hospital
San Juan de Dios de Betulia, previamente determinados.

En este indicador se evalla los resultados (cumplimiento de la meta en el plazo
estipulado) al igual que los productos (volumen de bienes y servicios generados en
el tiempo).

Dentro de la gestion a ser evaluada se pueden mencionar los siguientes aspectos
basicos:

e Productos que entrega el programa o el servicio.

e Usuarios a quienes se dirige (numero, caracteristica)

e Objetivos principales o estratégicos (logro que se pretende obtener,
mejorar, ampliar, optimizar, etc.)

e Metas concretas en las cuales hacer el seguimiento (cuando, donde, en
gué condiciones).

Para que la medida cumpla de una manera mas directa con el indicador; se pueden
asociar aspectos como:

Nombre Definiciéon

Se puede definir como el grado en que las actividades que se realizan, o los
productos o servicios que se ofrecen son capaces de cubrir o satisfacer la
demanda que de ellos existe. Esta cobertura se puede expresar en términos de
Cobertura namero de usuarios atendidos, respecto de una demanda potencial a cubrir.
Se relaciona con el nivel de precisién con que los productos /Servicios son
entregados a la poblacion objetivo. Se puede determinar mediante la revision de
los usuarios que reciben los beneficios de un programa o proyecto y los que se
Focalizacion han establecido como poblacion objetivo, se verifica si corresponden, si se esta
dejando de cubrir personas, si existen personas que no pertenecen al grupo
objetivo, pero reciben los beneficios; en cualquier caso permitira tomar medidas
de ajuste.
Se plantea si la entidad cuenta con capacidad para absorber de manera
Capacidad adecuada los niveles de demanda que tienen sus productos/servicios, en
de Cubrir la condiciones de tiempo y calidad.

Demanda
Permite comparar los resultados obtenidos respecto de un 6ptimo o maximo
posible, es decir que va mas alla de mostrar los resultados obtenidos respecto de
Resultado los esperados, requiere por lo tanto un planteamiento de metas superiores o
Final ambiciosas para una buena comparacion.

A continuaciéon presentamos un ejemplo de los indicadores de eficacia.
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INDICADOR ASPECTO ASOCIADO

Numero de desempleados capacitados/Total de

desempleados inscritos en Sistema de Reconversion Laboral. FOCALIZACION
Porcentaje de egresados del programa de reinsercion/Total COBERTURA
inscritos programa de reinsercion

Porcentaje de alumnos que de emplean después de finalizar RESULTADO FINAL
los cursos de capacitacion.

Numero de beneficiarios / Universo de Beneficiarios COBERTURA
Porcentaje infracciones que termina en sancion efectiva RESULTADO FINAL
Conflictos colectivos solucionados/conflictos colectivos RESULTADO FINAL
planteados.

Incremento total de puestos de trabajo abiertos con el servicio  RESULTADO FINAL
al publico de empleo.

Fuente: Adaptado de Indicadores de Desempefio en el Sector Publico. Comisién Econdmica para
América Latina y el Caribe. Santiago de Chile Nov. De 2005.

INDICADORES DE EFICIENCIA

Los indicadores de eficiencia, se enfocan en el control de los recursos o las entradas
del proceso; evallan la relacién entre los recursos y su grado de aprovechamiento
por parte de los mismos.

Consistente 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.

Es posible obtener mediciones de eficiencia, relacionando por ejemplo nimero de
subsidios entregados, cantidad de usuarios atendidos, inspecciones realizadas,
etc.,

Este tipo de indicadores miden la forma de como se utilizan los recursos durante el
proceso de generacion del producto y/o Servicio.

El analisis de la eficiencia se refiere a la adquisicion y el aprovechamiento de los
insumos (entrada del Proceso), que deben ser adquiridos en tiempo oportuno, al
mejor costo posible, en la cantidad adecuada y con una buena calidad. Por lo que
se incluye medios humanos, materiales y financieros.

A continuacién se comparten ejemplos de indicadores de eficiencia.
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INDICADOR DE EFICIENCIA |

Costo de un servicio en relacién al niumero de usuarios.
Costo total programa de becas/total del beneficiarios.
Costo por tonelada de basura recogida.

Costo de la recogida de basura por usuario

Costo por Kilémetro de carretera construida

Costa de la inspeccién por numero de visitas efectuadas.

Fuente: Adaptado de Indicadores de Desempefio en el Sector Publico. Comision Econdmica para
América Latina y el Caribe. Santiago de Chile Nov. De 2005.

INDICADORES DE EFECTIVIDAD

Para el analisis de este tipo de indicadores es necesario involucrar la eficienciay la
eficacia, es decir “el logro de los resultados programados en el tiempo y con los
costos mas razonables posibles”.

Se relaciona con la medicion del nivel de satisfaccién del usuario, que aspira a
recibir un producto o servicio en condiciones favorables de costo y oportunidad, y
con el establecimiento de la cobertura del servicio prestado.

La efectividad estéa relacionada con las respuestas que demos al interrogante ¢ Para
gué se hizo?, este tipo de indicadores miden los resultados alcanzados frente a los
bienes o servicios generados a los clientes y usuarios.

A continuacién ejemplo de indicadores de efectividad

INDICADOR
Nivel de satisfaccion del usuario durante un periodo determinado.
% de Disminucion en quejas y reclamos en un periodo
determinado.
% de Disminucion en accidentes laborales durante un periodo
determinado.
% de Disminucién en infecciones intrahospitalarias durante un

periodo determinado.
Fuente: Elaboracién del DAFP (Actualizaciéon 2012)

Este tipo de indicadores se han planteado desde diferentes metodologias como
indicadores de IMPACTO de los productos o servicios ofrecidos por las entidades,
es preciso aclarar que las evaluaciones de este tipo (de IMPACTO), tal como se
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introdujo en el capitulo | de la presente guia, se trataria de un tipo de evaluaciéon ex
— post, la cual establece que se debe realizar una vez finalizada la intervencion o
accion gubernamental, o la gestion de un determinado periodo, e involucra el
analisis y pronunciamiento de los resultados e impactos, es decir que estaria mas
orientada a evaluaciones de politica, mas que al tipo de andlisis planteado en el
tipo de indicadores de efectividad, acéa relacionados.

INDICADORES DE CALIDAD

Ahora bien, teniendo en cuenta que las entidades vienen desarrollando sus
operaciones de acuerdo a un modelo basado en procesos, es importante recordar
gue en dicho modelo las partes interesadas “quienes pueden afectar o son
afectadas por las actividades de una empresa”, juegan un papel significativo para
definir los requisitos de entrada necesarios para la elaboracion del producto o
prestacion del servicio de dichas entidades.

Al tiempo, su satisfaccion frente a la entrega o prestacion de los mismos, permite
evaluar una dimension especifica y determinante para las entidades publicas, la
cual se encuentra relacionada con un principio fundamental de Enfoque al Cliente,
en donde se establece que “la razén de ser de las entidades es prestar un servicio
dirigido a satisfacer a sus clientes; por tanto es fundamental que las entidades
comprendan cuales son las necesidades actuales y futuras de los clientes, que
cumpla con sus requisitos y que se esfuerce por superar sus expectativas”.

En este sentido la calidad del servicio se convierte en una dimension especifica del
desemperio y se refiere a:

la capacidad de la institucion para responder en forma rapida y directa a las
necesidades de sus usuarios. Son extensiones de la calidad factores tales como:
oportunidad, accesibilidad, precision y continuidad en la entrega de los servicios,
comodidad y cortesia en la atencion...

La calidad del servicio se puede mejorar por la via de mejorar los atributos o
caracteristicas de los servicios que se entregan a los usuarios.

Entre los medios disponibles para sistematizar la mediciéon y evaluacion de estos
conceptos se cuentan la realizacion de sondeos de opinion y encuestas periodicas
a los usuarios, la implementacion de libros de reclamos o de buzones para recoger
sugerencias o guejas.

A continuacion presento ejemplos de indicadores relacionados con la calidad del
servicio.
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OPORTUNIDAD ACCESIBILIDAD PERCEPCION DE LOS USUARIOS
% Respuesta a los % Poblacion vulnerable % Quejas y reclamos en un Periodo
usuarios antes del cubierta con el determinado, respecto del total de
cumplimiento de los programa, respecto del encuestados.
términos. total vulnerable
censado.

% de Contratos revisados No. De puntos de % de Satisfaccion de los usuarios
y aprobados en los atencién para tramites y frente a la prestacion del servicio,

términos
respecto

establecidos, procedimientos a nivel respecto al total de encuestados.

del total de nacional.

contratos en tramite.
% Autorizaciones médicas % Viviendas de interés

espaciales en  menor social construidas y
tiempo al limite entregadas a los
establecido. beneficiarios, respecto

del total de viviendas
programadas.

Fuente: Adaptado de Indicadores de Desempefio en el Sector Pablico. Comisién Econdmica para
América Latina y el Caribe. Santiago de Chile Nov. De 2005.

INDICADORES DE ECONOMIA

Es la capacidad de una construccién para generar y movilizar adecuadamente los
recursos financieros de pos del cumplimiento de sus objetivos. Todo organismo que
administre fondos, especialmente cuando éstos son publicos, es responsable del
manejo eficiente de sus recursos de caja, de ejecucion de su presupuesto y de la
administracion adecuada de su patrimonio.

Indicadores tipicos de economia son la capacidad autofinanciamiento (cuando la
instruccidn tiene atribuciones legales para generar ingresos propios), la ejecucion
de su presupuesto de acuerdo a lo programado y su capacidad para recuperar
préstamos y otros pasivos.

Ejemplo de indicadores de Economia.

INDICADOR

Aumento de costo por errores en contratos (Procesos)

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

Porcentaje de recursos privados obtenidos a través de
cooperacion o alianzas estratégicas en otros sectores.
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Fuente: Adaptado de Indicadores de Desempefio en el Sector Publico. Comisién Econdmica para
América Latina y el Caribe. Santiago de Chile Nov. De 2005.

INDICADORES AMBIENTALES

A nivel mundial en los Ultimos afios se viene avanzando de manera considerable en
la agenda ambiental y el “desarrollo sostenible”, el cual propende:

“el desarrollo sostenible expresa dos ideas muy claras: el uso racional de los
recursos naturales y la proteccion del ecosistema mundial en la figuras de los
ciudadanos (respecto al medio, cambio de habitos), ciencia (conocimientos y
soluciones) y poderes publicos (legislacion y cooperacidon en otros paises).

Si bien esta vision abarca una serie de estrategias gubernamentales de amplio
alcance, e involucra a entidades formuladoras de la politica en la materia, para
encontrar las sinergias que van a permitir detener el deterioro ambiental en todo el
mundo, se requiere de acciones particulares, desde todos los sectores y de la
sociedad en general. Dichas acciones que se desarrollan desde lo local y que
responden al mandato constitucional determinado en el articulo No. 8 donde
establece la obligacién del estado y de las personas la conservacion de las riquezas
naturales y culturales de la nacion, lo cual es necesario para que todas las entidades
al interior del pais inicien el desarrollo de diferentes actividades para una gestion
ambiental al interior de las mismas, razon por la cual se sugieren los siguientes
indicadores que van relacionados con:

1. “el uso eficiente de materiales, insumos, agua y energia.

2. Lareduccion de los costos, mediante la reduccion del consumo,

3. La reduccién de los residuos y las emisiones, mediante la separacion de
residuos y la planeacion en el uso de vehiculos para desplazamiento de
funcionarios”.

Para ahondar mas en el tema, se sugiere consultar la normatividad vigente aplicable
a todas las entidades sobre el manejo ambiental y las guias relacionadas con el
tema, donde es posible encontrar orientaciones sobre los planes de gestidn
ambiental en oficinas e incluso para aquellas entidades que desarrollan proyectos
en campo, con el fin de iniciar con su construccién, desarrollo y mantenimiento.

CONSTRUCCION DE LOS INDICADORES

Las siguientes son actividades que ayudan a lograr la estructura del sistema de
indicadores dentro de la organizacion.
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1. Revisién y
Identificacioén.
Mision, Vision,

objetivos, poblacion,
beneficiarios/servicios

2. Establecer medidas
de desempeifio claves:

6. Validar los
indicadores.

Tipologia de
indicadores

7. Comunicar e
Informar

4. Establecer
referentes
comparativos.

3. Asignar
responsabilidades

(De acuerdo al nivel

5. Construir formulas de la organizacion)

Ciclo Basico para el proceso de Construccion de Indicadores

Para la construccién de indicadores es necesario hacer una reflexién profunda de
la organizacion dando respuesta a las siguientes preguntas:

¢, Qué puede ser controlado por los indicadores?

Los procesos, los productos, los Resultados Intermedios y los Resultados Finales y
Ssu Impacto.

¢, Qué se hace?

Se pretende gque el Hospital de Betulia, describa sus actividades principales que
permitan cumplir con la razén de ser por la cual fue creada.

¢, Qué se desea medir?

Aquellas actividades que se consideren prioritarias. Para ello se trata de establecer
una relacién valorada (por ejemplo, de 0 a 10) segun el criterio que se establezca,
gue 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?
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Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los destinatarios
de la informacion, ya que los indicadores deben definir sustancialmente en funcién
de quien los va a utilizar.

¢, Cada cuanto se debe medir?

Dependiendo de la periodicidad con que desea tener la informacion. Dependiendo
del tipo de actividad y el destinatario de la informacion, los indicadores habran de
tener una u otra frecuencia temporal en cuanto a su presentacion.

¢, Con que se compara?

Deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o resultado, que
pueden ser tanto internos a la entidad como externos a la misma y que servirian
para efectuar comparaciones.

Una vez resultas las anteriores preguntas iniciamos con los pasos descritos en el
ultimo diagrama o grafico.

1. Identificacion y/o Revision de Productos y Objetivos que seran medidos

Este primer paso responde a la pregunta: ¢, Cuales son los productos estratégicos y
objetivos que seran evaluados?

Este serd el punto de partida para asegurar la coherencia de los indicadores que se
pretende construir, su analisis definira el tipo de medicion y los esfuerzos necesarios
para obtener la informacién, pero como determinar lo que se considera estratégico
para la organizacién, este interrogante se ilustra a través de las siguientes
caracteristicas:

* Es el principal bien o servicio que la institucion proporciona directamente a un
usuario externo.

* La provisiébn de un producto estratégico o relevante es responsabilidad de la
institucion ya sea en forma directa o sub contratado.

» La demanda de los usuarios de productos estratégicos es continua, sistematica,
permanente y cautiva.

* Los recursos que se consumen en la generacién de un producto estratégico son
importantes, ya sea como porcentaje del presupuesto destinado a la provision del
servicio, o bien por el porcentaje de funcionarios afectados a la provisién del
servicio.

En este punto es importante asi mismo precisar las metas asociadas a dichos
objetivos, una meta se define como: “la expresion concreta y cuantificable de los
logros que la organizacion planea alcanzar en el afio (u otro periodo de tiempo) con
relacion a los objetivos estratégicos previamente definidos”, para su identificacion
se debe tener en cuenta:
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» Abarcar el conjunto de dimensiones de desempeno de la gestion: eficiencia,
eficacia, calidad y economia

* Debe estar definida en base a la generacién de compromisos internos, por lo tanto
su cumplimiento no debe depender de otras entidades o de factores exdgenos

* Deben tener un componente de realismo, es decir que puedan ser alcanzadas con
los recursos humanos y financieros disponibles.

2. Establecer medidas de desempefio claves
Para este paso se responde a la pregunta: ¢ Cuantos indicadores construir?

El nimero y clase de indicadores dependeréa de los objetivos determinados para la
evaluacion, de las caracteristicas de la entidad y del nivel de la organizacion donde
se pretendan desarrollar. En general los criterios para decidir el numero de
indicadores tienen que ver con los siguientes aspectos:

El nimero de indicadores debe limitarse a una cantidad que permita apuntar a lo
esencial, que permita captar el interés de los diferentes usuarios a los cuales va
dirigido.

Que cubran las diferentes &reas de la organizacion: estratégica, gestion y
operacional. De forma evidente lo mas probable es que los indicadores de caracter

estratégico y los mas relevantes del control de gestion sean los que se reporten a
las diferentes instancias que los solicitan.

Que cubran las dimensiones del desempefio de manera integrada: eficiencia,
eficacia, efectividad, calidad y economia (Ver clases de indicadores)

Que permitan conocer el desempefio de los procesos (resultados intermedios) para
identificar debilidades, demoras, etc.

Junto con lo anterior, estos resultados intermedios sirven para construir indicadores
de calidad, que posibiliten tener antecedentes sobre la eficacia y la oportunidad del
producto final.

3. Asignar las responsabilidades

En concordancia con el punto anterior, donde se menciona que los indicadores se
desarrollan a lo largo de la entidad, en todos los niveles y dado que se asocian a los
resultados sobre los productos/servicios de cada nivel, se incluyen entonces los
directivos o lideres a cargo que son responsables por ellos. Por lo que el paso
siguiente a la identificacion de lo que se medira es establecer las responsabilidades
institucionales para el cumplimiento en el manejo de la informacion, tanto para
alimentar el indicador como para su analisis y presentacion de resultados.
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4. Establecer referentes comparativos

El referente comparativo se encuentra asociado al punto 1 donde se establecieron
las metas asociadas a los objetivos, que se pretende medir, por lo que un primer
referente lo constituye lo planeado por la entidad, sin embargo también es posible
establecer un referente respecto de otras entidades similares o comparables o
respecto de datos histéricos, todo dependera de las necesidades planteadas desde
los objetivos iniciales.

5. Construir formulas

La construccion de la férmula debe asegurar que su célculo obtenga informacion de
las variables que se estan tratando de medir, es decir el resultado del indicador.

Se sugiere la siguiente estructura basica para el indicador y la respectiva hoja
metodoldgica:

 Estructura Basica de un Indicador

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

Definicion Debe ser simple y clara, e incluir ademas so6lo una
caracteristica.

Responsabilidad Indica el proceso duefio del indicador y por lo tanto los
responsables de las acciones que se deriven del mismo.

Recursos De personal, instrumentos, informaticos, entre otros.

Periodicidad Debe ser la suficiente para informar sobre la gestion.

Pueden ser metas, datos historicos, un estandar establecido, un
Nivel de referencia requerimiento 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.

A continuacién presento el ejemplo de la estructura de un indicador:

Sujeto Verbo en Participio Pasado
Kilémetro de Red Vial Nacional . Constru idOS
+
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1A - SANTANDER

Nuevos cupos de Educacion Superior
{ ] { Generados J
[ Proyectos de Investigacidn y Desarrollo J [ Fl na nCiadOS ]

[ Entidades Territoriales ][ Vinculados ] [ A Territorios Digitales ]
[ Hectareas ]
+ [ Titulados ] + [ A poblacién Desplazada ]

Fuente: Departamento Nacional de Planeacion —DNP. Guia Metodolégica para la
formulacién de indicadores. 2009

Hoja Metodoldgica del Indicador

La siguiente Hoja Metodolégica sugerida se constituye en un instrumento que
permite identificar los factores importantes al documentar un indicador. Tales como:
Entidad, proceso, objetivo, formula, variables, unidad de medida, rango de gestién,
metas, entre otros aspectos.
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Modelo de Hoja Metodoldgica del Indicador.

1. IDENTIFICACION DEL INDICADOR

PROCESO
PRODUCTO (¢}
SERVICIO
RESPONSABLE PROCESO MEDICION
Nombre Indicador Unidad Medida Nombre Explicacién Variable Fuente
Variable Informacion
Mide Eficiencia Eficacia Efectividad
Periodicidad Mensual Trimestral Semestral Anual
Rango de Gestion
Tendencia Ascendiente Maximo Sobresaliente  Satisfactorio ~ Aceptable Minimo
Descendiente Maximo Aceptable Satisfactorio = Sobresaliente Minimo
Meta Linea base Fuente informacion
linea base

2. Informacién Operacional
Registro de Resultados
Variable Periodo | Ene Feb Mar Abr May Jun Jul  Ago Sep Oct  Nov Dic
0
Resultados (%)

Interpretacion de Resultados

En. Fe. Ma. Ab. Propuesta de Mejoramiento
Mal jul Jull.'l

Para el diligenciamiento del modelo de hoja metodoldgica se tiene en cuenta los
siguientes aspectos:

Proceso: Identifica el nombre del proceso al cual pertenece el indicador.
Producto / Servicio: Identifica el nombre del producto o servicio.
Responsables Proceso: Identifica el responsable del proceso.

Medicion: ldentifica la persona responsable de registrar los resultados del
indicador, realizar la interpretacion de los resultados y realizar propuestas de
mejoramiento.

Nombre del Indicador: Nombre que identifica al indicador.

Objetivo del indicador: Sefala el para qué se establece el indicador y qué mide.
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Formula del indicador: Férmula matematica utilizada para el calculo del indicador.
Unidad de medida: Magnitud referencia para la medicion. Ejemplo: Porcentaje,
Numero de asesorias.

Nombre de la variable: la variable a utilizar puede ser una sola variable o dos
dependiendo del indicador.

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

Fuente de informacion: Sefala la(s) fuente(s) de las cuales se obtiene la
informacion para el calculo del indicador. Por ejemplo: Sistemas de informacion,
resultados encuestas del cliente externo, interno, verificacion del servicio y control
de visitantes.

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

Periodicidad: El periodo de tiempo en que se esta midiendo el indicador. Indique
el periodo de tiempo en el cual va a medir.

Rango de Gestion: Espacio comprendido entre los valores minimo y maximo que
el indicador puede tomar. Establecer, para este indicador un rango de
comportamiento que nos permita hacerle el seguimiento.

Tendencia: Sefala el patron de comportamiento del indicador
Meta: Es el valor que se espera alcance el indicador.

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

Fuente de informacion: Indique la fuente de origen de la linea base
INFORMACION OPERACIONAL

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

Variables: Coloque las variables definidas en la seccion formula del indicador.

6. Validar Indicadores

La etapa de validacion, es muy importante, ya que deben permitir asegurar su
transparencia y confiabilidad del indicador para que se constituya en una
herramienta para la toma de decisiones y la rendicion de cuentas. Para poder
realizarla a continuacién se determina un conjunto de criterios, sobre los cuales se
deben examinar los indicadores para analizar su coherencia y la capacidad de
cumplir los fines para los cuales fueron construidos.
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El presente cuadro presenta los criterios de validacién para la construccion de

indicadores:

CRITERIOS DE VALIDACION

CRITERIO

Pertinencia

Relevancia

Homogeneidad

Independencia

Costo

Confiabilidad

Simplicidad y
Comprehensividad

Oportunidad

No redundancia
Focalizado en
areas controlables

DESCRIPCION

Debe referirse a los procesos y productos esenciales que desarrolla cada
institucion para reflejar el grado de cumplimiento de sus objetivos
institucionales.

Asegurarse que estoy midiendo los objetivos vinculados a lo estratégico.
Cuando se trata de organizaciones que tienen mas de un producto o
servicio, es conveniente desarrollar un conjunto de indicadores globales
gue representen su accionar estratégico vinculado a su mision.
Concierne a la pregunta cudl es la unidad de producto (Asesorias legales,
visitas de inspeccion) y, mas importante procurar que dichas unidades
de producto sean equivalentes entre si en términos de los recursos
institucionales que se consumen (horas hombre, calidad de insumos
materiales, etc.). Si no se da la equivalencia, para alcanzar las metas se
tendera a ejecutar solo las acciones que demandan relativamente menos
recursos, postergando o anulando las mas costosas o complejas, que a
menudo son las que tiene mayor impacto en la gestion institucional.

Los indicadores deben responder en lo fundamental a las acciones que
desarrolla y controla la institucion o a las variables del entorno que se
vean afectadas directamente por esas acciones.

No puede estar condicionado a factores externos, tales como la situacion
general del pais, la labor legislativa del congreso o la actividad conexa
de terceros.

La obtencion de la informacion para la elaboracion del indicador debe
sera a costo que tengan correlacion con los recursos que se inviertan en
la actividad.

Debe ser digno de confianza independientemente de quien realice la
medicion. En principio la base estadistica de los indicadores debe estar
en condiciones de ser auditada por las autoridades de la institucion y
examinada por observadores externos.

Existe una tensién sobre ambos criterios: Se debe cubrir los aspectos
mas significativos de desempefio, pero la cantidad de indicadores no
puede exceder la capacidad de analisis de los usuarios, tanto internos
como externos. Los indicadores deben ser de facil compresion, libre de
complejidades.

Deber ser generado en el tiempo oportuno dependiendo del tipo de
indicador y de la necesidad de su medicién y difusion.

Debe ser Gnico y repetitivo.

Focalizado en &reas susceptibles de corregir en el desempefio de los
organismos publicos generando a la vez responsabilidades directas en
los funcionarios y el personal.
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Participacion

Su elaboracion 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 organizacion.

Fuente: Indicadores de Desempefio en el Sector Publico. Comisién Econémica para
Ameérica Latina y el Caribe. Santiago de Chile Nov. De 2005.

7. Comunicar e Informar

Es importante precisar que los indicadores pueden ser utilizados para diferentes
propésitos, dependiendo del objetivo de la evaluacion, el ambito en que se realiza 'y
los usuarios a los que se dirige, por lo que para la comunicacién de los resultados
es necesario tener en cuenta que los indicadores “no siempre podran dar cuenta en
forma integral del desempenio institucional, requiriéendose de otros antecedentes
complementarios para esto, lo que refuerza un uso prudente de esta informacion”,
razon por la cual se hace necesario trabajar baterias de indicadores, que permitan
desde diferentes puntos de vista el analisis de la situacion y las medidas correctivas
de ser necesario.

Asi mismo enfocar la comunicacion de acuerdo a los interesados, si los resultados
estan orientados a la rendicién de cuentas a la ciudadania, su presentacion exige
en lo posible un componente educativo, un lenguaje sencillo y entendible, para que
puedan cumplirse con las expectativas de dichos usuarios frente a la informacion
suministrada.

Por su parte los informes para la Alta Direccibn o Gerencia, requiere una
periodicidad frente a la presentacion de informes, de modo tal que pueda dar una
linea base para el andlisis o una continuidad de los procesos, para efectos de una
acertada toma de decisiones.

INTERPRETACION DE LOS INDICADORES

Una vez se lleve a cabo la evaluacion del indicador, es fundamental relacionar dicho
resultado con la tendencia histérica que se presenta, como parametro para la toma
de decisiones y generacién de acciones de tipo preventivo o correctivo segln sea
el caso. El andlisis de la tendencia se puede clasificar en tres categorias:

1. Tendencia Maxima
Cuando el indicador tiene un comportamiento creciente, en aumento a medida que
pasa el tiempo. Algunos indicadores con esta tendencia son los relacionados con
productividad, bienestar y calidad.
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Tendencia Maxima

2. Tendencia Estable

Cuando el comportamiento histérico del valor es constante. Los indicadores
relacionados con esta tendencia son los de inventarios. Esta tendencia debe llevar
a preguntarse las razones y circunstancias de por qué se obtuvo se nivel de
resultado y si se encuentra fuera de los parametros planteados al inicio de la
construccion del indicador.

Tendencia Estable

3. Tendencia Minima

Cuando el valor del indicador muestra un comportamiento 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.

Tendencia Minima

Las anteriores graficas son el resultado de las evaluaciones, los resultados
obtenidos. Es necesario agrupar la informacion veraz y confiable posible para que
el resultado sea un éxito y el informe final no carezca de veracidad.
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