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PRESENTACION

Esta cartilla es el resultado del Convenio 2013 — 2014 entre
la Contraloria Departamental de Bolivar y la Universidad de
Cartagena, con el fin de fortalecer las capacidades y analisis de
toma de decisiéon en todo lo concerniente para el conocimiento
y manejo de indicadores para la evaluacién de la funcién publica.

Gracias a la cofinanciacién y los esfuerzos de la Contraloria
Departamental de Bolivar- Doctor Oscar Pardo Ramos y a
la Universidad de Cartagena —Doctor German Sierra Anaya
se imprime este ejemplar con la intencidon de transmitir los
conocimientos adquiridos en el seminario taller a todas aquellas
personas que se desempefian como funcionarios publicos y a la
comunidad en general.



ORIENTACION GENERAL
Sistemas de seguimiento y evaluacion de las
politicas publicas en Colombia

La Evaluacion como herramienta modernizadora en América Latina tiene dos motivaciones
(Modernizacién y la reforma del estado):

e Productividad: ¢Como producir mejores servicios al ciudadano con menos recursos fiscales?

e Orientacién al mercado: ¢Cémo usar incentivos del mercado para combatir las patologias de las
burocracias tradicionales?

e Orientacidn al servicio: ¢CoOmo conectarse mejor con los ciudadanos?

e Descentralizacion: ¢Como crear programas que sean mas efectivos y que respondan a las
necesidades reales de la poblacidn?

e Politica: éComo mejorar su capacidad para crear y monitorear politicas publicas?

e Rendicién de cuentas: éComo mejorar la capacidad para cumplir lo que se ha prometido en
términos de servicios y desempefio? Ejemplos: Nossa Sao Paulo, Bogota como vamos, Cartagena
como vamos (plan de metas)

Interrupcion . tSurglr(rjuegtolde .
de practicas » » is Zm;s eI v; uacién
institucionalizadas e Resultados e
Impactos

(Adaptado de presentacion de Laura Porrini, 2013, Argentina)

Siempre a la altura de los tiempos...

10T BINS - ¥2I7dNd NOIDONN4 V1 3d OLNIIANVHOIIIN 13 YHVd ST40AVIIANI 3a NOILSID



GESTION DE INDICADORES PARA EL MEJORAMIENTO DE LA FUNCION PUBLICA - Guia 2014

ORIENTACION GENERAL (Premisas)

Ningun proceso sin medicion

Mediciones

* Eficaces, eficientes y efectivas
* Proposito definido

¢ Método vélido

Ejemplos

e Desempefio de productos/servicios

e Desempefio y capacidad de procesos

¢ Consecucion de objetivos

o Satisfaccidn del cliente y partes interesadas

Ninguna medicion sin analisis

e Conversion de los datos a informacion
e Métodos idoneos

¢ Incluyendo técnicas estadisticas

Ningun analisis sin comunicacion de resultados

¢ Oportuna, eficaz y eficiente
e Al personal idéneo

¢ incluyendo la alta direccidn

e “Input” para la revisién de la alta direccion
(GP1000, numeral 5.6)

¢ Formatos y canales apropiados

Ningun resultado sin decisiéon/accién

e Evitar dejar las cosas como estdn — no

mantener el “status quo”
¢ Es necesario cambiar las cosas — moverse a

un nuevo nivel de desempefio (breakthrough)

Universidad de Cartagena



Un ejemplo de cadena de resultados en politica publica
Caso formacion profesional para el empleo,

¢Q:,|e U0 g ¢Qué se deriva ¢Qué se deriva
TIPO DE TIPO DE ¢Qué hace? ¢Qué entrega? moestgr:g?;s del buen uso d_;e de Ips efecgos
PROCESO | BENEFICIARIO cedicpen 08 PO el
PiEEsEs) Buen uso de los
Actividades/ Productos Efectos directos Impacto
productos
Insumos
Proceso | Ocupados Disefio y pro- | Programa inte- | Oferta disponi- | Mayor conexién | Mejora de la
de apo- | Auténomos gramacion de | gral de ofertas | ble adecuada al | y mejor adecua- | empleabilidad
yo Desemplea- ajustes al siste- | curriculares | mercado de tra- | cidn entre ofer- | de las personas
dos ma de cualifica- | y espacios de | bajo dirigida a | ta formativa y | trabajadoras,
cion. aprendizaje | beneficiarios de | necesidades del | ocupadas o
ajustado. cursos y becas | mercadodetra- [ desemplea-
Alistamiento de | definidas por | bajo. das. Mejora de
infraestructura | sector, especia- la pertinencia
y personal for- | lidad y centro de lo ofertado
mador. de formacion. tema de forma-
cion para el em-
pleo.
Proceso | Ocupados Oferta de cur- | Cursos de cua- | Empleados con | Movilidad labo- | Satisfaccién de
clave sos de forma- | lificacion para | mejores com- | ral ascendente promocién pro-
cién para el | personas em- | petencias fesional y desa-
empleo pleadas rrollo personal
de las personas
trabajadores.
Mantenimiento
del empleo ->
reduccién  del
desempleo

* Desarrollado en el VI Master de Evaluacion de politica Publica de Universidad Internacional de Andalucia,
adaptado por Julio Amézquita, 2013)

Siempre a la altura de los tiempos...
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GESTION DE INDICADORES PARA EL MEJORAMIENTO DE LA FUNCION PUBLICA - Guia 2014

Seguimiento y medicion de procesos
(NTC GP1000)

La organizacién debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento, y cuando sea aplicable, la
medicién de los procesos del sistema de gestion. Estos métodos deben demostrar la capacidad para
alcanzar los resultados planificados.

Seguimiento: Es el control de las prin-
cipales variables del PROCESO Y DE LA
FUNCION PUBLICA a todo nivel, a través
de una serie de metodologias eficientes,

Por ejemplo, en cuanto al seguimiento a la satisfac-
cion de los clientes, partes interesadas (stakehol-
ders) y los procesos de la organizacion, esta infor-

macion puede generarse (fuente) a través de:

eficaces y efectivas, que permitan reco-

pilar informacién suficiente y relativa a:
¢ Encuestas de satisfaccion

e Satisfaccion del Ciudadano, Cliente * Auditorias internas

y/o partes interesadas * Autoevaluaciones

e Desempefio de los procesos * Mediciones financieras

« Desempefio del Sistema ¢ Seguimiento al comportamiento de indicadores
* Riesgos del Sistema de Gestién de gestion
e Desempefio del Producto ¢ Investigacidon de mercados, entrevistas

* Quejas y reclamos
¢ Cliente incognito u oculto (M.S.), entre otras

Universidad de Cartagena



¢Qué es seguimiento?
(ejemplo)

Las Auditorias, por ejemplo, son una herramienta ideal para el seguimiento al desempefio
organizacional a todo nivel. En donde podemos determinar:

Adecuacion: Si la empresa realmente hace lo que dice que hace (documentado)

Conveniencia: Si los criterios definidos (y documentados) son apropiados o servirdn para el cumplimiento
de los objetivos institucionales o de procesos.

Eficacia: Si los proceso alcanzardn o han alcanzado los objetivos planteados

Eficiencia: Que se hayan optimizado los recursos para el logro de los objetivos planteados

Efectividad: El impacto generado de la gestion en las partes interesadas a través del logro de los
objetivos, y en el manejo de los recursos utilizados y disponibles.

Entre otros aspectos (ej.: cumplimiento, madurez del
sistema y sus procesos, etc.)

Aspectos a evaluar de las auditorias realizadas: * " " *
¥ { ‘

e Cumplimiento del programa de auditorias iq

e Calidad y pertinencia de los hallazgos

* Riesgos asociados al ejercicio de auditoria
e Ponderacidn de los hallazgos identificados
e Competencia del equipo auditor, entre otros aspectos.

Siempre a la altura de los tiempos...
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GESTION DE INDICADORES PARA EL MEJORAMIENTO DE LA FUNCION PUBLICA - Guia 2014

¢Qué es medicion?

El término de medicién involucra comparacién. Comparar una unidad con respecto a otra, previamente
definida, o una magnitud con respecto a la otra. En términos de gestion, medir implica comparar un logro
alcanzado con respecto a un logro esperado o planeado, lo cual nos permitird determinar cuanto hemos
conseguida segun lo planeado. En términos concretos de comparacion, estas se pueden efectuar:

¢ Comparando un valor actual con respecto a un valor histérico
¢ Comparando un valor real con respecto a un valor programado
¢ Comparando una parte con respecto al todo

Atributos de la medicion

Objetividad: El resultado no debe estar influenciado por el criterio
de quien mide.

Pertinencia: Debe existir una coherencia con las politicas y objetivos
institucionales.

Precision: Reflejar fielmente la magnitud que se desea analizar o
corroborar.

Oportunidad: Realizar las mediciones una vez se obtengan los
datos.

Confiabilidad: Repeticiones periddicas que reflejen con veracidad

la situacidn de la variable estudiada.
Economia: La medicidon debe ajustarse a los criterios de eficacia,
eficiencia y efectividad.

Universidad de Cartagena



¢Qué es gestion?

NTC ISO 9000:2005. 3.2.6 Gestion: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion
(3.2.6). Es el proceso mediante el cual se formulan objetivos, se miden los resultados obtenidos y se
toman acciones pertinentes para la mejora continua de los resultados.

Consiste en modificar una situacion actual en una
situacion futura esperada. Se requiere conocer el estado
actual y las coordenadas de la situacion futura.

—

Tipos de gestion

Gestion estratégica Gestion tactica Gestion operativa

Se desarrolla en la alta ge-
rencia. Su influencia es cor-
porativa y de largo plazoy se
refiere a la definicidn macro
del negocio y su entorno.

Se desarrolla con base en la
planeacién estratégica. Su
influencia a nivel de unida-
des estratégicas del nego-
cio y es de mediano plazo.

Se desarrolla con base en
la planeacidn tdctica. Su in-
fluencia es a nivel equipos
de trabajo e individuos. Es
inmediata o de corto plazo.

¢Qué no debe entenderse como gestion?

Siempre a la altura de los tiempos...
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GESTION DE INDICADORES PARA EL MEJORAMIENTO DE LA FUNCION PUBLICA - Guia 2014
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Indicadores de Gestion

Indicadores de gestion
DEFINICION

Es la relacion entre variables cuantitativas o
cualitativas, que permite observar la situacién
y las tendencias de cambio generadas en
el objeto o fendmeno observado, respecto
de objetivos y metas previstos e influencias
esperadas

“Los indicadores son un medio no un fin”

Indicadores de gestion
CARACTERISTICAS

e Que agregue valor al proceso de toma de
decisiones

¢ Comunicados y divulgados

¢ Establecidos en consenso y claros

¢ Que reflejen el compromiso de quienes lo
establecieron

Indicadores de gestion
PARADIGMAS DE LA MEDICION

¢ La medicion precede
al castigo
¢ No hay tiempo para
medir O
¢ Medir es dificil
e Hay cosas imposibles
de medir
e Es mas costoso medir
que hacer

Universidad de Cartagena



Indicadores de gestion
OBIJETIVOS

¢ Evaluar el desempefio del area/proceso me-
diante pardmetros establecidos en relacion
con las metas

¢ Observar la tendencia en un lapso de tiem-
po durante un proceso de evaluacion

¢ Plantear soluciones o herramientas que
contribuyan al mejoramiento o correctivos
qgue conlleven a la consecuciéon de la meta
fijada.

Indicadores de gestion
¢QUE LOS CARACTERIZA?

¢ Permiten medir los objetivos buscados por
el servicio a evaluar

¢ Representan la realidad que se quiere cono-
cer.

Siempre a la altura de los tiempos...

e Se construyen con la informacion disponible

e Son oportunos, con su informacidn se pueden
tomar decisiones sobre el proceso, el producto
o el servicio.

* Se pueden comparar consigo mismo y/o con es-
tandares.

TIPOS DE INDICADORES

e Eficacia
¢ Eficiencia
¢ Efectividad
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Tipos de indicadores de gestion

EFICIENCIA EFICACIA EFECTIVIDAD

Relaciéon entre el resultado
alcanzado y los recursos uti-
lizados

Ejemplos:

e Costo unitario del insumo

¢ Tiempo promedio de
atencién

* Productividad total, par-
cial o per capita

¢ Tiempo promedio de

Extensién en la que se al-
canzan los resultados plani-
ficados (atributos)
Atributos (calidad, amabili-
dad, cumplimiento, confia-
bilidad, servicio, etc).

Ejemplos:

e Cumplimiento de planes
0 programas

¢ Eventos adversos del

Extensidon en la que se rea-
lizan las actividades planifi-
cadas y se optimizan los re-
cursos. Se refiere al impacto
del producto / servicio so-
bre el cliente y/o usuario.

Ejemplos:

¢ Nivel de satisfaccion del
usuario

¢ Nivel de calidad de vida

» @l}

respuesta periodo ¢ Porcentaje de riesgos
* Nivel de ausentismo controlados
ENTRADAS PROCESO  ACTIVIDADES SALIDAS

= EFECTIVIDAD

v

EFICIENCIA

i{

EFICACIA

Universidad de Cartagena




Diseino, implementacidon y andlisis de indicadores de Gestion

Conocer el proceso de disefio e implantacidn de los indicadores de gestion, facilita su comprensiony la
evaluacién permanente de la pertinencia y utilidad de los mismos dentro de un SGC

1
Contar con
objetivos y metas
8 2
Estandarizar y Identificar factores
Formalizar Claves de exito
9 3
7 Mantener en Uso y Definir Indicadores
Medir y Ajustar Mejorar Continuamente Para los factores
Claves de exito
6 4
Determinar y Determinar status
Asignar Recursos Umbral y Rango
5 de Gestion
Diseiiar la

Medicion
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Version:

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR e

Fecha:

Nombre del proceso:

Nombre del proceso objeto de lamedicion ‘

Nombre del indicador:

Nombre delindicador con el cual se va a identificar

Objetivo de calidad al cual contribuye:

Indicar con cual objetivo de calidad definido se identifica

Objetivo del indicador:

Definir que se espera lograr con la medicion de este indicador

Responsable de la medicion: Fuentes de informacion:

Cargo responsable de la medicion Identificar el medio a través del cual
se extrae la informacion

Universidad de Cartagena




HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

Version:

Cadigo:

Fecha:

Formula de calculo:

Determinar la formula matematica con la cual se va a medir el indicador

Unidad de medida:

Indicar la unidad de medida con
la cual se va a medir; pesos, %,

unidades

riesgo.

Rango maximo:
Valor maximo aceptable, puede
ser igual a la meta, o simplemente
permite deducir que si se ha
logrado se esta muy cerca de
alcanzar la meta y por
consiguiente no corre ningun

Rango minimo:

Indicar el valor aceptable, por
debajo de la meta permisible , el
cual va a presentar una alerta, ya
que se corre el riesgo de no poder
hacer los ajustes adecuados para
lograr la meta

Frecuencia de medicién:

Indicar con que periodicidad se va amedir el
indicador, ano, semestre, trimestre, mes

Frecuencia de seguimiento:

Indicar con que periodicidad se va a analizar los
resultados del indicador.

Valor actual:  E AR et e
Enjalgunosicasos quizasino exista

informacion NA!

Meta:

Siempre a la altura de los tiempos...
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GESTION DE INDICADORES PARA EL MEJORAMIENTO DE LA FUNCION PUBLICA - Guia 2014
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HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

Version:

Codigo:

Fecha:

Observaciones:

Indicar a que cargos se debe hacer llegar esta informacion

Presentar los analisis de datos de acuerdo con los resultados del indicador.

Universidad de Cartagena




El Cuadro de Mando Integral (BSC o CMI) es una metodologia de Control Gerencial que permite a las
Organizaciones, a través del uso de indicadores, lograr una medicién y monitoreo integral de la empresa
de una manera mas racional y simple, con un cardcter integrador y sistémico, dada la importancia de
que en la Empresa estén todas las acciones coordinadas y alineadas en todos los niveles.

CONTROL DE GESTION - BSC
| Finonclal } PRt poviod

w— (bfective

Vislon
Stiategy

PERSPECTIVAS:

El Cuadro de Mando Integral- BSC se enfoca en la alineacién de cuatro perspectivas: Financiera —
Clientes — Procesos — Aprendizaje y Crecimiento (personas).

Parte de la Planeacion Estratégica de la Empresa y busca maximizar el valor de la organizacién.

Siempre a la altura de los tiempos...
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GESTION DE INDICADORES PARA EL MEJORAMIENTO DE LA FUNCION PUBLICA - Guia 2014
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PERSPECTIVAS

FINANZAS
¢Como nos mide nuestro
accionista?
Objetivos / Indicadores /
Metas /Iniciativas

CLIENTES
¢Como debieran
vernos nuestros clientes?

Objetivos / Indicadores / ESTRATEGIA

Metas /Iniciativas

VISION

PERSONAS (A & C)
¢Cémo desarrollamos
capacidades sustentables?
Objetivos / Indicadores /
Metas /Iniciativas

PROCESOS INTERNOS
¢En qué debemos
distinguirnos?
Objetivos / Indicadores /
Metas /Iniciativas

Universidad de Cartagena



| EJEMPLOt: DESPLIEGUE ESTRATEGICO PROYECTO TRITURADOS i

PERSPECTIVAS/ INDICADORES

POLITICA DE CALIDAD | |

OBJETIVOS

FINANZAS

CLIENTES

[T PROCESOS

APRENDIZAJE

Desarrollar nuestras

actividades bajo principios
que garanticen a nuestros|
clientes los beneficios de|
una calidad integral para

Mejorar la calidad de los
servicios y lograr la|
satisfaccion de nuestros|
clientes cumpliendo con|

Rentabilidad sobre
Ventas

Rentabilidad sobre el

Cumplimiento de las|
Especificaciones

Satisfaccion de

Satisfaccion del
Personal

Desempefio General

nuestro esfuerzo conjunto y,
del trabajo en equipo para la|
continua revision de las|
metas.

procesos  dentro  del
marco de la calidad.

Programa de
Mantenimiento

Efectividad en Compras
Costo del Producto

No Conformidades de
Procesos

todos nuestros productos y| |las condiciones| [Patrimonio Cliente de los Colaboradores.
servicios. contractuales.
Quejas y Reclamos

El sistema de gestion de|
calidad estd fundamentado Accidentalidad
en la dindmica  de|
mejoramiento continuo y en
hacer de la calidad una
cultura profesional y de vida| (Incrementar la| |EBITDA Cumplimiento Disponibilidad de Planta | [Grado de Desarrollo|
para  todos  nuestros| |productividad Presupuesto de de las competencias
colaboradores. eficiencia  de  los| Produccion Disponibilidad de Organizacionales,

recursos mediante un| Equipos Gerenciales,
Su aplicacion requiere del| |mejor  analisis Funcionales y
compromiso de todos, de| |conocimiento de  los Cumplimiento del Especificas.

Incentivar una actitud
hacia la calidad por el
mejoramiento  continuoj
del potencial de todos|
los colaboradores|
mediante su formacion
y capacitacion.

Cumplimiento del
Programa de
Capacitacion y
Desarrollo de
Competencias

19



20

Ejemplo 2: Auditorias Control fiscal XX

Proceso / Area ijetivo del Proceso/ Fglcatsg((;s) Indicador CALCULO Linea base Meta Limite de [ Frecuencia de Responsable de
Asociado  [Area (objetivo tactico) de Exito Aceptacion medicion la medicion
# defallos y
1 sanciones con 02 fallos Profesional
: . medidas cautelares | recibidos L
Opolrtunb|dad Promediode | recibidos de con medidas szs;;ilclizg:o de
en el cobro ' o
coactivo. medidas Rgsponsabllldad cautelares / 10% 9% bimensual Coactiva,
cautelares Fiscal. / 60 fallos Responsabilidad
o .| practicadas | #defallosy trasladados a )
Jurisdiccion 2. Aplicacion sanciones traslados | Jurisdiccién Fiscaly Control
Coactiva Lograr el oportuna de a Jurisdiccion coctiva Interno
Responsabi-| resarcimiento las medidas Coactiva
lidad Fiscal | del dafio al cautelares
Direcciona | patrimonio dentro del Vr de titulos
miento publico. proceso recibidos y .
Estratégico 3. avocados en la No puedo Profesllolnal
| o o
de laperdida| Eficiencia del | consulta a CIFIN— ’ | .
ejecutoria de| Sistema CIFIN | Vrde titulos en | POrduen® Bimensa Coactiva,
los procesos los que se han hay clarall‘a Rgsponsabﬂldad
coactivos. identificado |r1formaC|on Fiscal y Control
. histérica Interno
cuentas bancarias
por CIFIN
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