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INTRODUCCION

La medicion del desempefio es la base fundamental sobre la que la
Administracion del Desempefio puede ser construida. Actualmente, es una
prioridad para todos los gerentes del sector publico en los paises avanzados.

Para el caso del Gobierno Regional Junin, la introduccién a esta tendencia
de la Administracién moderna significa que la Alta Direccion debe desarrollar
indicadores de desempefio del Gobierno Regional y publicarlos para
compararlos contra indicadores definidos del sector publico y privado.

Es importante que esta inversion en medir el desempefio genere los
beneficios esperados. Este documento busca ayudar a los gerentes y
directores del Gobierno Regional Junin a desarrollar y emplear medidas
efectivas de desempefio como un componente importante de la gestion
operativa y estratégica.

La medicion efectiva del desempefio necesita buenos indicadores de
desemperio.

¢POR QUE MEDIR EL DESEMPENO?

El énfasis en la medicidn del desempefio en el sector publico trae el riesgo
que los procesos se conviertan en un fin, por si mismos. Es importante no
perder de vista los objetivos fundamentales de la medicion del desempefio:

v' Mejora en la prestacién de servicios
La medicion del desempefio es una herramienta esencial para
asegurar la mejora continua de los servicios que presta el Gobierno
Regional Junin.

v" Mejora de los niveles de confiabilidad
Publicando los resultados e impactos logrados con los recursos
publicos utilizados, es mas facil que la ciudadania confie en el
Gobierno Regional Junin.

La medida de desempefio puede ayudar a que las organizaciones mejoren
su rendimiento al identificar buenas practicas y aprender de otros. La medida
del desempefio ayuda a asegurar a las organizaciones a focalizarse en sus
prioridades claves, y permite identificar a las areas con bajo desempefio.
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La medicion del desempefio puede ayudar a prestar servicios efectivos.

Lo que se mide, se hace.

Si no mides el resultado, no puedes distinguir el éxito del fracaso.

Si no ves los logros, no los puedes premiar.

Si no premias los logros, probablemente estas premiando los
fracasos.

Si no ves el éxito, no puedes aprender de él.

Si no reconoces las fallas, no las puedes corregir.

Si puedes mostrar resultados, puedes ganar el apoyo de la
ciudadania.

bR
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Sin embargo, la identificacion de oportunidades para mejorar es sélo el
comienzo. La eleccién de indicadores de desempefio tendra un impacto
mayor en el comportamiento de la organizacion, por lo que, es necesario
identificar los procesos que tendran un impacto positivo en el desempefio del
Gobierno Regional y seleccionar los indicadores que los reflejen
adecuadamente.

El Gobierno Regional Junin debe desarrollar procesos que aseguren una
revision objetiva del desempefio, y que permitan ser monitoreados para
asegurar que se alcancen las metas programadas.

Las entidades de la administraciébn publica con mejor desempefio han
demostrado la importancia de utilizar indicadores de gestion. Para satisfacer
las demandas de la poblacion, el Gobierno Regional Junin debe establecer
sus propios indicadores y metas; monitorearlos y hacerlos publicos.

Los Indicadores deben ser utilizados en diferentes sistemas de medicion de
desemperio, gestion y administracion estratégica de servicios. El disefio de
Indicadores del Gobierno Regional Junin debe sujetarse a los siguientes
principios:

1. Claridad de propésito: Es importante entender quién utilizara la
informacion, y como y para qué sera utilizada la misma. Se debe
identificar a los ciudadanos que tengan interés o necesidad de estar
informados sobre el desempefio del Gobierno Regional; y los
indicadores deben estar disefiados para ayudarlos a tomar mejores
decisiones o a responder sus preguntas.

2. Focalizadas: La informacion del desempefio debe estar centrada en
las prioridades del Gobierno Regional (sus principales objetivos y las
necesidades de mejora identificadas). Esto se debe complementar
con informacién sobre actividades cotidianas. Debemos aprender
como es que los Indicadores afectan el comportamiento
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3.

5.

organizacional, y, a partir de ello, comprometer a nuestro personal
para el disefio y desarrollo de los Indicadores de Gestion.

Alineacion: EIl sistema de medicibn de desempefio debe estar
alineado con los procesos de establecimiento de objetivos y revision
de desempefio. Deben existir coincidencias entre los Indicadores de
Desempefio utilizados por los Gerentes para objetivos estratégicos, y
los Indicadores utilizados para monitorear el desempefio
organizacional. Todos debemos estar conscientes de la importancia
de validar los Indicadores.

Balance: El conjunto de indicadores debe proporcionar una fotografia
real del desempefio organizacional, reflejando los principales
aspectos, incluyendo los resultados y la perspectiva del usuario de
nuestros servicios. Este conjunto de indicadores debe reflejar el
balance entre el costo de colectar data para el indicador y el valor de
la informacion que se genera.

Actualizacion periédica: Los Indicadores de Desempefio deben
actualizarse para adecuarse a las circunstancias cambiantes del
entorno. La informacion que se genere a través de los indicadores
debe ser consistente, de tal manera que nos permita monitorear los
cambios en el desempefio a lo largo del tiempo, tomar ventaja de
informacion nueva o mejorada, y reflejar las prioridades actuales.

Indicadores de Desempefio sostenibles: Los Indicadores deben ser
sostenibles para su propésito. La evaluacion independiente, interna o
externa, ayuda a asegurar que los sistemas que producen la
informacion son confiables. Una definicion cuidadosa y detallada es
esencial; donde sea posible, la informacion generada debe ser
utilizada para mejorar el desempefio diario.

DIFERENTES USUARIOS Y USOS DE INDICADORES DE

GESTION

Un sistema de Indicadores de Gestion puede tener una gama amplia de
usuarios, que pueden emplear la informacion de diferentes maneras. Estas
necesidades diferentes deben ser reconocidas al disefiar Indicadores de
Gestion. Los usuarios de esta informacion pueden ser:

v

v

ASRNEN

Usuarios de nuestros servicios: directos (administrados, pacientes,
etc.) e indirectos (parientes y amigos).

Pablico en general, incluyendo grupos de interés y medios de
comunicacion.

Gobiernos Locales, Regionales y Central.

Politicos.

Auditores e inspectores.
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v Nuestra propia organizacion.

La informacion del desempefio no es un fin por si mismo. Puede se utilizada
para:

v' Medir el avance hacia el logro de objetivos y metas
organizacionales: El Gobierno Regional puede utilizar Indicadores
de Gestidn para monitorear el logro de objetivos institucionales. Los
indicadores deben permitir realizar seguimientos al logro de objetivos
estratégicos, pero también orientarse al logro de objetivos operativos,
y mejorar la gestion de actividades cotidianas.

v" Promover la confiabilidad de nuestros servicios: La ciudadania y
los politicos pueden usar los Indicadores de Gestibn para medir la
confiabilidad de nuestra organizacion. La publicacion de nuestros
indicadores puede incrementar el conocimiento de nuestros usuarios
y la ciudadania sobre el nivel de los servicios que reciben, y si el
Gobierno Regional estd cumpliendo con sus metas.

v' Comparar nuestro desempefio para identificar oportunidades de
mejora: Los indicadores de gestion pueden utilizarse para identificar
oportunidades de mejora a través de comparaciones con el
desempefio de nuestra propia organizacion a través del tiempo, o
entre diferentes unidades u organizaciones. En los afos recientes, se
han incrementado las actividades de Benchmarking en el sector
publico. El Benchmarking busca compartir el entendimiento de como
se desempefian las organizaciones, identificar aquellos procesos que
explican las diferencias en el desempefio, y donde y como se pueden
hacer mejoras. Los indicadores de gestion se pueden usar en este
proceso para identificar areas con buenos desempefios y areas con
desempeiios pobres, y para medir los efectos de las acciones.

v' Promover la mejora de servicio al publicar los indicadores de
gestion: Los indicadores de gestion se pueden utilizar para alentar la
mejora del servicio al utilizar informacion comparativa que permita
identificar si las organizaciones se estan desempefiando bien o
pobremente.

Estos usos se ven reflejados en la siguiente figura:
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Monitorear la confiabilidad de
la publicacion de las

Indicadores A )
prioridades nacionales

nacionales

Ciudadania, politicos y
Alta Direccién

Confiabilidad del
establecimiento y alcance de
los objetivos regionales.

Indicadores
regionales

Ciudadania, politicos
Alta Direccion

Indicadores de Administracion del dia a dia
informacién de

gestion

Ciudadania, po
Alta Direccion

Los usuarios de los indicadores deben considerar que los indicadores no
responden al porque existen diferencias, mas bien generan preguntas y
sugieren donde pueden estar los problemas (actuando como un abre latas).
Un indicador de gestién no es un fin en si mismo. Es importante, que los
que utilizan y producen indicadores de gestion compartan las mismas
expectativas de los usos que se le pueden dar y evitar el uso inadecuado de
ellos.

DESARROLLO DE INDICADORES DE GESTION EFECTIVOS

El dicho “lo que se puede medir, se puede hacer” ilustra la importancia
gue las cosas correctas sean medidas, y que las cosas inapropiadas sean
dejadas de lado. Si una organizacion no mide lo importante, terminara
midiendo lo trivial. La seleccion de indicadores tiene un impacto vital en la
operacion y direccién de la organizacion, y el conocimiento de los factores
gue influencian el comportamiento y el desempefio, se hace crucial.

Una organizacion que asuma la tarea de desarrollar indicadores de gestion
debe formularse estas dos preguntas:

v ¢En que temas deberian focalizarse los indicadores?
v' ¢ Qué aspectos deberian ser medidos?

Focalizarse en los temas correctos
Los indicadores de gestion deben focalizarse en aspectos del servicio que
son importantes para la organizacion. Esto significa, que la organizacion
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debe saber qué estd buscando lograr (sus objetivos estratégicos), y como lo
lograra. También, la organizacién debe tener claro como determinar si esta
alcanzando sus objetivos.

Los indicadores de gestion deben focalizarse en las acciones y servicios
provistos que son importantes para la organizacién. Esto significa que la
organizacion debe establecer claramente que busca conseguir- sus objetivos
estratégicos- y como los lograra. También, debe establecer como sabra si
esta logrando sus objetivos.

Los indicadores de gestion deben focalizarse en las acciones y servicios
provistos en cada nivel de la organizacién para lograr sus objetivos. Los
indicadores de la alta direccion se dirigirdn a asuntos corporativos; los
indicadores de los 6rganos de linea se focalizaran en actividades operativas
cotidianas. No debemos caer en el error de medir aquello que es faciimente
medible, en vez de medir aquello que debe ser medido.

Focalizarse en las medidas correctas

Es importante desarrollar un conjunto balanceado de indicadores que
reflejen todos los aspectos del servicio. Lo mas comun es recurrir
inicialmente a la informacion disponible, debe tenerse cuidado para
identificar brechas existentes. Existen diferentes formas de hacerlo.

Lastres E's
Una forma comun de desarrollar indicadores de gestion es emplear las tres
dimensiones de: economia, eficiencia y efectividad.

Las medidas bésicas al construir las tres E’s son:
v Costo: el dinero utilizado para adquirir recursos
v Input: los recursos (humanos, materiales y tecnolégicos) empleados
para proveer el servicio.
v" Output: el servicio proporcionado al usuario, por ejemplo, en términos
de tareas completadas.
v' Resultado: el impacto y valor real del servicio entregado.

Las tres dimensiones del desempefio se definen de la siguiente manera:

Economia: “la adquisicion de recursos humanos y materiales de la calidad y
cantidad apropiada al menor costo (personal, materiales, tecnologia)”. Un
ejemplo, es el costo de comprar libros nuevos para una biblioteca publica.

Eficiencia: “la produccién maxima de productos en base a una determinada
cantidad de insumos o la utilizaciébn minima de recursos para la cantidad y
calidad requeridas del servicio prestado”. Por ejemplo, el costo por visita a
bibliotecas publicas.
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Efectividad: “lograr que la organizacién cumpla las demandas ciudadanas y
lograr que un programa o actividad logre sus objetivos o0 metas”. Un ejemplo
es el porcentaje de usuarios de bibliotecas que encontraron el libro o la
informacion que buscaban y que estuvieron satisfechos con el servicio. La
efectividad se trata de asegurar que el servicio que esté logrando lo que se
disefiado que haga.

Algunas organizaciones agregar una cuarta E, equidad. Esta dimension
captura el grado de equidad para que el servicio sea accesible, y determinar
si los servicios son apropiados para las necesidades de los usuarios.

Es necesario entender la diferenciacion entre calidad, costo y tiempo.
(Cuadro B).

Un conjunto balanceado de indicadores puede ser disefiado utilizando medidas de costo,
tiempo y calidad.

Ejemplo Plazo promedio para atender una solicitud de acceso a informacién
(Tiempo).

Costo promedio de la tramitacion de la solicitud (Costo).

Porcentaje de solicitudes de acceso a informacién atendidas dentro de
los plazos legales (Calidad de servicio).

El costo refleja el lado financiero de las actividades de la organizacion, la
calidad se refiere a los atributos del servicio y el nivel de satisfaccion que
produce en el usuario; y el tiempo mide la capacidad de respuesta y la
velocidad con que los servicios son prestados.

No todos los ciudadanos encontraran estas dimensiones igualmente
importantes, pero, de manera conjunta, el costo, la calidad y el tiempo
constituyen una forma simple y segura para monitorear la cobertura del
servicio provisto por nuestra organizacion.

El Balanced Scorecard

Otro método, desarrollado originalmente en el sector privado, sugiere que
cuatro perspectivas — un control de mandos balanceado — son necesarias en
un grupo de indicadores para ofrecer un panorama global del desempefio de
la organizacion.

v’ La perspectiva del usuario del servicio: ¢(Como satisface la
organizacion las expectativas y necesidades de sus usuarios?

v' La perspectiva de la administracion interna: La identificacién y el
monitoreo de los procesos clave por medio de los cuales los servicios
de buena calidad y efectividad se proveen.
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v' La perspectiva del mejoramiento continuo: Es el aseguramiento
del aprendizaje continuo y la mejora de procesos en los sistemas y el
personal, y, consecuentemente, la mejora del servicio.

v' La perspectiva financiera o la perspectiva del que tributa: ¢ Cémo
se emplean los recursos de manera economica y eficiente para lograr
los objetivos de la organizacién?

Ademas de asegurar que los indicadores de gestibn cubren estas
perspectivas, es necesario que los indicadores sean apropiados, al
considerar lo siguiente:

v Objetivos de largo y mediano término.

v' Desempefio cualitativo y cuantitativo, por ejemplo, utilizando
checklists para asegurar como se presta el servicio, asi como su
costo y volumen.

Aspectos estratégicos y operativos.
Proceso y resultado.
Percepcion del usuario.

AN
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Otra forma de estructurar las mediciones de los diferentes aspectos de la
gestion, es definir los Indicadores de Gestion:
v' Objetivos estratégicos: ¢Por qué existe el servicio y qué se busca
alcanzar a través de él?

v' Costo/eficiencia: Los recursos dispuestos para el servicio, y la
eficiencia con la que se convierten en resultados/productos.

v" Resultados del servicio: ¢Cuan bien esta siendo prestado el servicio
para alcanzar los objetivos estratégicos?

v/ Calidad: La calidad del servicio prestado y la percepcion de sus
usuarios/beneficiarios.

v' Acceso: La facilidad y equidad para acceder al servicio.

TIPOS DE INDICADORES

CREACION DE MEDIDAS DE RESULTADOS

Las medidas de los resultados son vitales para monitorear el logro de los
objetivos del servicio. Al haber determinado los objetivos, puede ser dificil
establecer medidas adecuadas para cada caso, especialmente en areas
complejas como servicios sociales y servicios de salud.
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El método del efecto onda puede ayudar a identificar eslabones entre los
objetivos y la medicién de los resultados de un determinado servicio.

Las mediciones de los resultados pueden ser dificiles de construir, debido a
que los resultados se pueden generan a largo plazo y pueden estar
influenciados por varios factores. Un determinado servicio podria ser
comparado con una piedra que se lanza al agua, creando varias ondas a su
alrededor. Las ondas externas reflejan los objetivos menos medibles del
servicio, y los circulos interiores los aspectos mas medibles del servicio.

Este proceso puede ser utilizado de dos formas. Primero, se puede usar
para desarrollar indicadores para los objetivos de un area de servicio
(moviéndose del circulo mas externo a los internos para conseguir niveles de
mas y mejor medicion).

En segundo lugar, el método ayuda en situaciones en las que existe una
medicion del resultado, pero en la que no esta claramente establecida la
conexién con los objetivos estratégicos (moverse del circulo interior hacia los
exteriores).

Las medidas de resultado — medidas de efectividad — dependen de una clara
comprension de lo que busca el servicio. Los indicadores de economia y
eficiencia, usualmente, se construyen facilmente al analizar los costos y la
informacion presupuestal. Pero, para ver si el servicio es efectivo debemos
retroceder al problema original y preguntarnos si el problema ha sido
resuelto o el beneficio ha llegado a quiénes debia llegar. Responder la
pregunta, puede ser dificil y requerir encuestas o investigaciones detalladas.

Los impactos de los servicios pueden aparecer después de mucho tiempo de
prestado el mismo, tales como el impacto de los servicios sobre la calidad de
vida. Los beneficios completos de la educacion inicial no se presentan, sino,
hasta mucho después. En algunos casos, sélo es posible monitorear el
servicio a través de medidas de proceso, tales como la proporcién de nifios
gue reciben educacion pre-escolar, ya que esta variable puede ser medida
en diferentes periodos. Es asi que los indicadores de proceso miden las
actividades que nos guiaran a los resultados finales. Para utilizar un
“substituto” de esta clase hay que tener en consideracion las evidencias que
el proceso y su resultado estan vinculados, o, por lo menos, que el proceso
contribuye al resultado. Eventualmente, se podrian realizar investigaciones
para evitar medidas de procesos que orienten a la organizacion a resultados
incorrectos.

Uno de los mas recientes desarrollos en relacion a la medicion de resultados
es la busqueda de indicadores de costo — efectividad, donde se buscan las
relaciones entre los recursos y la efectividad o resultado. El disefio de tales
medidas todavia esta en pafales, y dependera de la existencia de medidas
de resultados confiables.

10
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La dimension de la calidad

La calidad de los servicios publicos, y la necesidad de mejorarlos, es un
tema que preocupa a todos. Por tal razdn, los sistemas de medicion de
desempefio deben incorporar la medicion de la calidad.

Existen varias definiciones de calidad. Algunas de estas, se focalizan en el
atributo del servicio, otras en determinar si el servicio satisface las
expectativas del usuario, y un tercer grupo en una mezcla de ambos.

Proveer un servicio de calidad significa balancear los diferentes factores que
tienen un impacto en la prestacion del servicio y sus costos. A continuacién
describimos aspectos que deben ser considerados en un mapa de calidad:

v/ Comunicacién: el mapa resalta la importancia de entender las
prioridades y demandas de los usuarios, y administrar las
expectativas por medio de comunicaciones con los usuarios del
servicio, aconsejandoles sobre las mejores formas de aprovechar el
servicio, como se proveera el servicio y cuales son los estandares de
prestacion del mismo.

v' Especificacion: responde a las preguntas sobre los estandares del
servicio. Las especificaciones deben basarse en un adecuado
balance de las necesidades de los usuarios con los objetivos de la
organizacioén, considerando las restricciones presupuestales.

v' Prestacion: ¢los niveles de prestacion son confiables?

v Gente y sistemas: ¢el equipo esta entrenado para prestar los
servicios de manera efectiva, y estan respaldados por buenos
sistemas?

v" Uso efectivo de recursos: ¢,se hace buen uso de los recursos?

Diversos métodos pueden utilizarse para medir la calidad de un servicio:

Indicadores cuantitativos

Encuestas a usuarios

Numero de quejas o reclamos

Medidas indirectas de la calidad

Indicadores cualitativos (si/no), por ejemplo, checklists de procesos
con buenas précticas, y

Asesoria profesional

ANANENENRN

\
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Indicadores cuantitativos: pueden utilizarse en casos dirigidos a medir
el atributo de calidad de servicio. Un ejemplo es el porcentaje de
llamadas de emergencia atendidas inmediatamente. Si los paramédicos
llegan rapidamente donde la victima de un ataque cardiaco, se puede
salvar una vida. Los indicadores cuantitativos también pueden utilizarse
para aspectos de confiabilidad o exactitud del servicio: por ejemplo,
“porcentaje de solicitudes atendidas oportunamente” y el “porcentaje de
solicitudes atendidas extemporaneamente” miden la confiabilidad del
servicio.

Al planificar la utilizacion de Indicadores de Gestion basados en
encuestas al usuario, es importante determinar claramente el grupo
objetivo y si la encuesta llega al indicado grupo. Se debe considerar el
tipo de encuesta a utilizar: ¢demostrara la experiencia del usuario con el
servicio, o solo determinara su satisfaccion con el servicio?.

El nimero de quejas o reclamos se puede utilizar como indicador de
calidad. Un numero creciente de quejas relacionadas al servicio son un
indicador valioso para determinar que existen problemas en el mismo.
Sin embargo, este tipo de indicador no es adecuado para comparar una
organizacion con otra debido a las diferencias de expectativas sobre
niveles de servicio. Un numero reducido de quejas podria indicar que los
usuarios han renunciado a reclamar debido a malas experiencias en el
manejo de los reclamos 0 que el acceso al sistema de reclamos es
complicado.

Las Medidas indirectas se utilizan cuando las medidas directas no existen
o son muy dificiles o muy costosas de coleccionar. Un ejemplo es la
cantidad de atenciones que brindan los hospitales del Ministerio de
Salud, las que pueden actuar como una medida indirecta de calidad al
hacer comparaciones a travées del tiempo. Si el costo y la accesibilidad
son similares, las diferencias en la prestacion pueden generar una
medida indirecta para la calidad relativa del servicio. Sin embargo, es
importante emplear estas medidas indirectas con mucho criterio.

Otra herramienta para determinar la calidad, es el uso de indicadores
cualitativos (si/no). Este tipo de indicadores se pueden desarrollar
utilizando una serie de preguntas “si/no” para describir la calidad del
servicio. Por ejemplo, la manera en la que se maneja el tramite
documentario tiene un impacto en la percepcion de la calidad del servicio.
En este sentido, hay que preguntarnos si informamos adecuadamente
sobre la manera de presentar documentos, o si tenemos publicado el
flujograma de tramitacion a través de diferentes procedimientos, y si
monitoreamos nuestro desempefio contra las metas preestablecidas. Al
crear checklists de procesos con buenas practicas, se puede generar
informacion importante para mejorar el servicio.

12
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A veces, la gente no tiene una idea clara de qué esperar de un servicio 0
qué se puede esperar razonablemente. Por ejemplo, en los servicios de
salud, aun cuando los pacientes pueden juzgar si se siente mejor o no
después de un tratamiento, puede ser dificil para ellos determinar si el
tratamiento pudo ser mejor. En tales casos, puede ser relevante basar
los estéandares de calidad en asesoria e inspeccion profesional.

En otros casos, las expectativas de ciudadanos individuales pueden ser
diferentes de las expectativas de la sociedad, porque existe un beneficio
publico que se genera a ese ciudadano individual. En estos casos, se
dice, que las “medidas objetivas” del nivel de calidad “correcto” se deben
establecer en base a opiniones expertas. El hecho de monitorear los
servicios desde la perspectiva del usuario y desarrollar indicadores
focalizados en el usuario nunca deben sobreestimarse, y la asesoria
profesional debe emplearse conjuntamente con los indicadores
focalizados en el usuario.

INDICADORES TRANSVERSALES

Algunos procesos pueden ser influenciados significativamente por
diversas variables. Los indicadores que miden el desempefiio colectivo
de toda la organizacion se conocen como indicadores transversales. Un
indicador transversal bien elegido, aceptado por todos, y que puede ser
influenciado por todos, puede tener un efecto poderoso en desarrollar el
trabajo en equipo y lograr una mejor prestacion del servicio. En algunos
casos, puede ser dificil determinar la influencia individual sobre el
resultado final, por tal razon, toda la organizacion debe aceptar la
responsabilidad para mejorar el desempefio.

ESTABLECIENDO EL BALANCE CORRECTO

Un solo indicador, raramente, provee informacién suficiente para tener un
panorama comprensivo del desempefio de un area. Ademas, presenta el
riesgo de alterar el desempefio si los recursos se destinan mayormente a
ciertas actividades porque estan siendo medidas. Un solo, o un nimero
limitado de indicadores, puede proporcionar datos que orienten mal a la
organizaciéon. Las organizaciones deben balancear el namero de
indicadores contra el costo de generarlos, y el riesgo de alterar el
desempeiio o inducir a error a la gente. Estos riesgos se pueden reducir
al desarrollar indicadores de desempefio sostenibles en el tiempo.

CRITERIOS PARA DISENAR INDICADORES DE DESEMPENO
SOSTENIBLES

Existe un nimero grande de caracteristicas generales de indicadores que
pueden ayudar a asegurar que los indicadores propuestos seran utiles y
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efectivos. Hemos escogido los ejemplos que siguen para ilustrar dichas
caracteristicas. Sin embargo, es preciso acotar que, algunos de los ejemplos
gue muestran una buena practica de una caracteristica especifica que esta
siendo medida, puede presentar debilidades al contrastarse contra otras
caracteristicas.

Importancia

Los indicadores deben ser importantes para la organizacion. Una forma de
ayudar a asegurar la importancia es relacionar los indicadores de
desempefio con las metas y objetivos estratégicos de la organizacion o de
un area especifica. Esto limitard, también, el riesgo de disefiar Indicadores
de Gestion debido a que existe informacion disponible en lugar de
constituirse en una necesidad para la organizacion.

Los indicadores deben ser importantes para la gente que proporciona la
informacion. El peligro es que, si la gente no considera que la informacion
sea importante, no se tomaran la molestia de reunirla adecuadamente. La
importancia del Indicador de Gestidén para el usuario, también, es relevante;
pero, puede suceder que un mismo indicador no tenga la misma importancia
para todos los usuarios debido a intereses u opiniones diferentes. Una
posibilidad, es tener una reunién con ciudadanos para determinar la
informacion de desempefio que les interesa, en funcién de sus necesidades
respectivas.

Importancia:

El Indicador, “El tiempo promedio de espera para ser operado en un
determinado hospital”, es importante para los pacientes potenciales y
para los administradores del hospital.

En contraste, el indicador, “El nimero total de personas en la lista de
espera para operaciones en un determinado hospital al inicio de cada
mes”, es de menos interés del paciente potencial, a quién le
interesar4 saber mas cuanto tiempo tendra que esperar para su
operacion. La informacion, puede ser importante para los
administradores del hospital.

Definicion clara

Un Indicador de Gestion debe tener una definicion clara y entendible para
asegurar una coleccion consistente y una comparacion adecuada. Las
descripciones vagas conducen a malas interpretaciones y confusiones. Se
debe tener cuidado para evitar hacer definiciones demasiado complejas que
dificulten la coleccion de informacién. Las definiciones demasiado estrechas
o demasiado amplias, también, pueden generar problemas. Las definiciones
demasiado estrechas pueden causar dificultades a las personas encargadas
de enviar la informacion, mientras que las definiciones que son demasiado
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amplias, podrian generar diferentes formas de determinar lo que esta siendo
medido.

Parte de la informacién utilizada para calcular un Indicador de Gestion puede
ya estar definido y ser compilado por otras areas. El uso de informacion
existente puede ayudar a dar consistencia al indicador. Se debe tener
cuidado para evitar definiciones ambiguas, o “cercanas a —pero diferentes
de-“una informacion preexistente, que podria duplicar el esfuerzo generado
para compilar informacién y conducir a error.

Facil de entender y usar

Es importante que los indicadores sean descritos de tal manera que el
usuario de la informacion los entienda, aun cuando la definicion misma tenga
gue emplear terminologia técnica. Los indicadores focalizados en el publico
deben evitar términos técnicos o conceptos abstractos, tales como: “cantidad
equivalente a personal a tiempo completo” en vez de “cantidad de personal”
gue seria mas entendible.

Comparable

Los indicadores deben ser comparables sobre bases consistentes, tanto
entre organizaciones, como a través del tiempo. Lo primero puede ser dificil
de lograr debido a diferencias en la calidad de informacién, métodos de
colecciéon de informacion, etc. y dependera en que los encargados de juntar
la informacién entiendan perfectamente las definiciones. El segundo caso, la
comparacion a través del tiempo, es mas facil de lograr, debido a que
muchas variables del proceso no cambiaran, o cambiaran lentamente. Pero
también en este caso, la forma en la que la informacién es medida y juntada
en una organizacibn puede cambiar, si no es realizada por un area
especifica.

Un aspecto esencial de la comparacion de indicadores de gestion es la
inclusion del contexto en el que se realiza la comparacion. Las
circunstancias externas o internas pueden diferir a tal grado, que la
comparacién no sea valida.

Si los indicadores no son comparables directamente, una solucién posible
podria ser la estandarizacién de la informacion. Por ejemplo, los ratios
numéricos pueden emplearse para puntualizar diferencias de equipamiento
entre las areas de la organizacion. Sin embargo, para crear tales ratios se
necesita informacion buena y detallada para el denominador. Una alternativa
puede ser la desagregacion de informacién, separar los componentes que
pueden ser comparados de aquellos que distorsionan el resultado.

Verificable

Un indicador debe ser reunido y calculado de tal forma que la informacion y
la data sean verificadas. El indicador debe permitir agregaciones y
desagregaciones de la data para realizar recalculos, y debe contar con una
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descripcion de las técnicas estadisticas y de muestreo empleadas. El
indicador debe basarse en sistemas confiables de coleccion de data, y debe
ser posible que los gerentes verifiquen la exactitud de la informacion y la
consistencia de los métodos empleados. Esto enfatiza la importancia de
buenos controles internos de calidad en diferentes niveles de la organizacion.
Las revisiones externas, por ejemplo auditorias e inspecciones externas,
deben complementar este proceso de control interno.

Todos los indicadores deben contar con evidencia disponible, de preferencia
documentaria, haciendo posible su verificacion. La evidencia documentaria
puede agregar peso a los indicadores cualitativos (si/no), de otra manera
habria poca evidencia.

Costo efectivo

Otro criterio importante es balancear el costo de reunir informacion con su
utiidad. Cuando sea posible, un indicador debe basarse en informacion ya
disponible y vinculada a actividades de coleccion de data. Es probable, que
lo primero que hace un gerente es establecer la relacion costo/beneficio para
administrar su area, esta es una forma de establecer un indicador
costo/efectivo. Cuando se necesita un indicador nuevo, debe disefarse el
mecanismo para hacer que la coleccion de data no sea una carga pesada ni
para la organizacion ni para los empleados. Los indicadores obsoletos
deben descartarse para mantener los costos de coleccion de data de un nivel
minimo.

No ser ambiguos

Debe quedar claro si un incremento en el valor del indicador representa una
mejora o un deterioro del servicio. Un cambio en el indicador debe ser capaz
de generar una interpretacion clara y no ambigua. Los indicadores deben
ser disefiados y medidos de tal manera que un incremento en el indicador es
posible, so6lo si hay una mejora en el servicio. Establecer una meta puede
ayudar a reducir la ambigiiedad.

Atribuible

Los gerentes deben estar en la capacidad de influenciar en el desempefio
medido por el indicador (es decir, debe estar totalmente bajo su control o, por
lo menos, influenciar significativamente en el desempeiio). Si este no es el
caso, los incentivos para hacer esfuerzos para mejorar el desempefio
disminuiran, y los indicadores de desempefio podrian ser calificados como
injustos y causarian desmoralizacion en el equipo. Los asuntos
transversales pueden presentar problemas particulares, en los que existe la
necesidad que los gerentes acepten responsabilidad conjunta por el
desempeiio.

Sensible

Un indicador de gestion debe ser sensible al cambio. Un indicador en el que
los cambios en el desempefio vayan a ser demasiado pequefios para
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registrarlos, tendra un uso limitado. Este puede ser el caso, particularmente,
de los indicadores cualitativos (si/no), si en el camino de lograr un “si “ no se
lo consigue. Este problema se podria superar al utilizar un nimero de
indicadores (si/no) de manera conjunta, para dar una idea del avance, o al
convertir un indicador si/no en uno numerico, al preguntar “¢,que proporcion
de los procesos tiene el criterio si?” .

Evitar incentivos perversos

Al construir un indicador de gestién, es importante considerar que
comportamiento puede reforzar. Los indicadores que puedan alentar
actividades contra productivas deben ser evitados, de ser posible. Ejemplos
de esto son indicadores de gestion que alientan al staff a pasar los
problemas a otras &reas que no estan siendo medidas o a disponer de
recursos desproporcionados para actividades que estan siendo medidas.
Los indicadores de gestion no deben ser abiertos para una facil
manipulacién, y el uso de varios indicadores que se contrabalanceen
mutuamente puede ser necesario para evitar el comportamiento descrito.

Permitir la innovacion

La definicibn de un indicador no debe frenar a una organizacion para
desarrollar procesos innovadores o métodos alternativos, sistemas o
procedimientos para mejorar la prestacion del servicio. Los indicadores de
gestion, idealmente, deben permitir y alentar que dicha innovacion ocurra.
Los indicadores focalizados en el resultado y en la satisfaccién del usuario es
mas probable que logren esto, que aquellos que miden entradas o productos
intermedios de los procesos existentes.

Estadisticamente valido

Los indicadores deben ser estadisticamente vélidos. Los indicadores de
gestion basados en pequefios nimeros de casos, probablemente, muestren
fluctuaciones anuales substanciales. En estos casos, debemos preguntarnos
si un indicador de gestion es el método adecuado para medir el desarrollo del
desempefio o si medir un periodo mas largo es lo recomendable.

Oportuno

El Indicador de Gestion debe basarse en data que esté disponible durante un
periodo de tiempo razonable. El periodo de tiempo dependera del uso de la
data. Alguna data se reune en base a criterios semanales o diarios, en la
medida en la que sean necesarios para la administracion operativa del
servicio, mientras que otra data estd disponible una vez al afio para
propdsitos mas estratégicos y de largo alcance. Las organizaciones deben
ser conscientes del riesgo de tomar decisiones en data desactualizada o que
no es exacta actualmente.

Determinando laimportancia de los criterios

En la practica, puede ser dificil encontrar un indicador de gestién que cumpla
con todos los criterios de manera precisa, y, a menudo, serd necesario
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realizar ajustes. Muchos indicadores de gestion sélo sirven para medir uno o
dos atributos. Esto, sin embargo, representa un punto de partida valido si se
realizan las correcciones correspondientes cuando se tenga mayor
conocimiento del tema dentro del area.

Entonces, lo que es crucial es la manera en la que el indicador es
desarrollado en el contexto de su uso y usuarios.

Tipos de usos
La matriz ilustra el uso de diferentes tipos de indicadores de gestion de acuerdo a sus
dimensiones publico/interno y nacional/local.

Nacional Local
Pablico | Publicacion nacional de indicadores| La publicacion de estandares y metas
contra las metas. Estos| locales para enfatizar la confiabilidad

indicadores también se pueden| y parainformar ala comunidad local.
usar para demostrar confiabilidad.

Interno | Comparaciones y Benchmarking| El uso de indicadores de gestion
entre organizaciones o areas de laj como parte del proceso de
organizacion para mejorar la| administracién local y para monitorear
prestacion del servicio. el logro de objetivos politicos locales.

El uso publico-nacional de indicadores demanda que sean claramente
definidos, comparables, verificables, no ambiguos y estadisticamente validos.
Para lograr estas caracteristicas puede ser necesario tomar en consideracion
algunos factores adicionales.

Los indicadores que seran difundidos hacia la ciudadania (uso publico —
local) deben ser relevantes y faciles de entender. No deben ser ambiguos
para evitar confusiones, o, por lo menos, deben ser claramente interpretados.
En este caso, la comparacién a través del tiempo, podria ser mas importante
gue la comparacion entre organizaciones.

Los indicadores utilizados para el Benchmarking (interno-nacional) pueden
ser utiles aun cuando no sirvan para todos los criterios, ya que el proceso de
Benchmarking puede involucrar discusiones y exploraciones mas detalladas
de las diferencias en definicion y medicion.

Los indicadores utilizados internamente (interno-local) deben ser importantes

para los objetivos corporativos locales. También deben ser sensibles y
oportunos a los cambios en el desemperio.
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HACIENDO QUE LOS INDICADORES TRABAJEN

Control del numero de indicadores

El reto al desarrollar Indicadores de Gestion es balancear el niumero de
indicadores contra la habilidad global para describir el servicio. El numero de
indicadores depende del grupo objetivo y el contexto en cuestion. En algunos
casos, en el que un ciudadano esta interesado en varios servicios complejos
o donde hay muchos ciudadanos diferentes, puede ser dificil mantener un
namero bajo de indicadores.

Es importante que el grupo de indicadores se escoja cuidadosamente, ya que
es facil caer en la tentacion de producir muchos indicadores, al punto que se
hace dificil focalizarse en el verdadero desempefio organizacional. Las
organizaciones necesitan mantener un numero total de indicadores que sea
manejable, para no ser abrumados con informacion.

La mayoria de organizaciones publicas proveen una variedad de servicios,
aun cuando puede haber un nimero pequefio de indicadores para un servicio
anico, la organizacion completa puede tener mas de cien indicadores. Los
expertos en el tema recomiendan trabajar con un grupo de 10 a 20
indicadores por gerente. El nimero dependera de la posiciobn de esta
persona, la complejidad del area y el uso que se dard a los indicadores de
gestion.

Desarrollo de indicadores focalizados en la accion

Los sistemas de informacion de desempefio, a veces, acumulan indicadores
innecesarios, en la creencia que “seria bueno conocer...”. Estos indicadores
distraen la atencion de los aspectos importantes que ve el servicio.

Una pregunta importante que debe aplicarse a cada indicador es “¢Qué
acciéon podria tomar el recipiente de la informacibn en base a esta
informacion?”. Los indicadores en los que la respuesta a la pregunta sea

“ninguna acciéon®, no deberian de incluirse en el grupo de indicadores.

Este criterio se refiere particularmente a la informacién en contexto. La
informacion como “la proporcién de la poblacién local mayor de 75 afios” no
se debe confundir con un indicador de gestion o desempefio. Sin embargo,
puede proporcionar informacion esencial al usuario para que pueda entender
el contexto del servicio e interprete las cifras que se generan.

Solamente reportar indicadores importantes para el usuario

Algunas organizaciones incluyen todos sus indicadores en sus reportes de
gestion, sin distinguir si es usado en un nivel operativo o estratégico. Los
indicadores deben focalizarse en las necesidades de informacion del usuario.
Si los indicadores sugieren la existencia de problemas en la prestacion del
servicio, los usuarios demandaran mas informacién, mas que recibirla
rutinariamente.
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Uso de indicadores compuestos o ilustrativos

Algunos sistemas de informacion de desempefio utilizan una puntuacion
desarrollada producto de agregar diversos indicadores y generar un indicador
compuesto. Las ventajas de estos indicadores es que pueden presentar un
panorama global del area que provee el servicio, haciendo mas facil la
evaluacion del desempefio.

Un aspecto importante al construir indicadores compuestos es decidir los
pesos que corresponden a cada indicador en la formula. Asignar pesos a
diferentes funciones puede ser dificil, y la interpretacion de indicadores
compuestos puede ocultar las diferencias en el desempefio de las areas que
se han puesto juntas.

Un método para desarrollar un indicador compuesto es identificar el aspecto
mas importante del servicio y reportar un unico indicador para ilustrar el
desempeiio de una organizacion al prestar el servicio. El pensamiento tras
esto es gque, si la organizacion es buena en este aspecto del servicio,
probablemente, sea buena en otros aspectos.

Ajuste periédico de indicadores

Los servicios de la administracién publica experimentan cambios continuos
debidos a factores internos y externos o en respuesta a las demandas
ciudadanas. Es importante que los indicadores de gestion incorporen estos
cambios. Los cambios pueden ocurrir si las prioridades politicas cambian, la
demanda de los servicios cambia, o el desarrollo tecnologico asi lo impone.
Los cambios o el desarrollo de nuevos indicadores puede ser necesario, si se
determina que los indicadores originalmente empleados generan informacion
gue ya no es util para la organizacion, o porque se tiene disponible nueva y
mejor informacion.

Las organizaciones también deben responder si los indicadores de gestion
sugieren que no se estan alcanzando los objetivos, para lo cual deberan
desarrollar planes de accion que requeriran indicadores de desempefo para
monitorear su implementacion. El sistema de medicién de desempefio no
s6lo debe reportar indicadores de gestion, sino también incorporar un
proceso de evaluacion y revision para determinar si se esta midiendo las
cosas correctas de la manera correcta. Pero, los indicadores no deben ser
ajustados frecuentemente, ya que las comparaciones a través del tiempo se
perderian.

Establecimiento de metas

El establecimiento de metas puede ser un meétodo util para desafiar a una
organizaciobn o un area especifica, a hacer mejor las cosas. Las metas
pueden proveer una perspectiva de mirar hacia delante y considerar
informacion no sélo sobre el nivel de la actividad de un determinado servicio,
sino también, si los objetivos se estan alcanzando.

20



Indicadores de Gestion

Las metas se pueden basar en:

AN N NANAN

Prioridades politicas

Prioridades de la ciudadania

Desempefio previo

Comparacion interna entre las areas de la organizacion.

Comparacion externa para identificar buenas practicas (en el sector
publico o privado).

Las metas pueden ser:

v

v

Metas permanentes, las que prometen el nivel del servicio a ser
prestado todo el tiempo.

Porcentaje de metas logradas, que son compromisos para lograr un
determinado nivel de desempefio contra un estandar.

Metas cualitativas, que son metas descriptivas sobre que nivel de
servicio puede esperar el usuario.

Metas sin restriccion de tiempo, que constituyen una promesa de
servicio para una determinada area.

Metas nacionales, regionales o familiares, que se establecen para un
area demografica o de servicio.

Es importante que las metas sean realistas (que no constituyan listas de
deseos) pero que, al mismo tiempo, sean desafiantes para la organizacion y
sus miembros. Las metas, en otras palabras, deben ser:

ANANENENEN

Especificas
Medibles
Alcanzables
Relevantes y
Oportunas

El cuadro inferior nos describe ejemplos de buenas y malas metas:

Ejemplos de buenas y malas metas

Ejemplos de buenas metas

v
v

Reduciremos el nimero de reclamos en 10% para el préximo afio.
Buscaremos reducir en 10% nuestros costos operativos para
diciembre del proximo afio.

Incrementaremos el nimero de visitas a bibliotecas publicas en 20%
antes de finalizar el 2005.

Reduciremos en 5% el tiempo de tramitacion de las solicitudes de
acceso a informacion para el 31 de diciembre de 2005.
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Ejemplos de malas metas:

v
v
educativos estatales.

v
v
v

Mejoraremos la forma de atender reclamos
Compraremos tantos libros como sean posibles para los centros

Buscamos tener los mejores servicios turisticos de la region.
Desarrollaremos nuestra oferta exportable.
Atenderemos las emergencias lo mas rapido posible.

Errores comunes al establecer Indicadores de Gestién y como evitarlos

Errores

y como evitarlos...

Los indicadores de gestion que miden la
actividad en lugar del desempefio
proveerdn data menos Gtil 'y una
sobrecarga de informacion.

Focalizarse en los objetivos clave de la
organizacion mantendra la atenciéon en
las metas esenciales. Desde estos
objetivos clave, es importante alinear los

indicadores hacia los niveles mas
operativos.
El focalizarse en metas de corto plazo a| EI método del Balanced Scorecard

expensas de objetivos de largo plazo es
un riesgo, debido a la presion por un
buen desempefio inmediato.

puede ayudar a asegurar la inclusion de
objetivos a corto y largo plazo.

La falta de conocimiento de las medidas
de resultado pueden ocasionar que los
indicadores de gestion sean utilizados
pobremente.

Vale la pena invertir tiempo en
desarrollar buenas medidas de
resultado, aun cuando no es una tarea
facil. El efecto onda puede ser un
método til. Las medidas de procesos
asociados con buenos resultados se
pueden utilizar en caso de no existir
medidas de resultados.

Demasiados indicadores financieros
comparados con los indicadores de
calidad pueden ocasionar un
desempefio desequilibrado y descuidar
areas esenciales.

El Balanced Scorecard o un método
similar puede utilizarse para establecer
un balance adecuado.

La manipulacién de data para mejorar el
desempefio medido es un riesgo,
especialmente cuando el desempefio se
publica, la propiedad sobre los
indicadores es débil, o la recompensa o
el castigo del staff depende de los
indicadores.

Los indicadores perversos se pueden
minimizar al establecer indicadores de
gestion que se contrabalanceen,
verificando la data e involucrando al staff
en la construccion de indicadores.
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Peligro al especificar la data, porque
puede ser interesante en lugar de
necesaria.

Nuevamente, focalizando los indicadores
en los objetivos clave del servicio o
funcién, se puede reducir el riesgo de
acabar con indicadores de “bonito saber”
en vez de ‘“necesario saber’. Las
organizaciones deben reconocer la
posible necesidad de indicadores de
contexto.

Riesgo de medir procesos de trabajo
que son faciles de medir en lugar de
aquellos que tienen el mayor valor
potencial, por ejemplo, trabajo de rutina
vs. Proyectos de investigacion.

Focalizarse en objetivos clave y generar
un efecto cascada hacia medidas mas
operativas puede mejorar el
conocimiento de los procesos que
generan mayor valor agregado en la
organizacion.

No dirigir los indicadores de gestion
hacia el grupo relevante de ciudadanos,
ocasionara que se genere informacién
gue no se utilizara.

Andlisis de demandas ciudadanas,
informacion clara y estrategias de
comunicacion  pueden mejorar el

enfoque de los indicadores de gestion
hacia los ciudadanos, al entender sus
necesidades. Se logra claridad de
proposito.

No comparar actividades similares
puede ocasionar sentimientos de
injusticia y falta de confianza en los
indicadores de desempefio.

La calidad de la data debe ser alta y los
principios para establecer
comparaciones deben establecerse en
consenso. Se puede afianzar la
confianza para utilizar indicadores de
gestidon inteligentemente, al proponer
preguntas en vez de conclusiones.

No entender las necesidades del usuario
puede llevar a generar indicadores de

Una vez mas, el andlisis de las
necesidades de los ciudadanos se

gestiébn incorrectos y orientar los| puede convertir en una herramienta
esfuerzos a areas equivocadas. importante.
No revisar el sistema en respuesta a| EIl ajuste regular de indicadores

cambios internos y externos puede
ocasionar la utilizacion de un sistema
desfasado que no mida cosas
significantes y posiblemente llevando la
organizacion a la direccion incorrecta.

individuales y el establecimiento de
nuevos indicadores debe incluirse en el
sistema de evaluacion y revision de la
organizacion.

23




Indicadores de Gestion

CONCLUSION: ¢QUE HACER DESPUES?

Establecer una cartera de indicadores de gestion es una parte clave de un
buen sistema de medicion de desempefio. La creacion de una fotografia
balanceada del servicio y focalizarse en las prioridades de la organizacion no
es una tarea facil. Asimismo, lograr la comprension de los usuarios y de los
usos de los indicadores de desempefio es un primer paso crucial en este
proceso.

El “Indicador de Gestion Perfecto” nunca se crea de la noche a la mafana, vy,
ademas, sera necesario mejorarlo y refinarlo, en la medida que ganemos
mas experiencia en el tema. Es importante que los esfuerzos se orienten a la
creacion de indicadores solidos y buenos, y que una opcion “facil’, en
relacion al desarrollo y eleccion de indicadores de gestion, no sea introducida
de contrabando.

Las organizaciones deben buscar formas alternativas de asegurar el buen
desempefio en aquellos casos en los que es dificil desarrollar indicadores
cuantificables. Pero, al mismo tiempo, es importante empezar con el trabajo
de desarrollar indicadores de gestion.

El planeamiento y la preparacion, un staff experimentado y una

administracion motivada son los insumos para la creacion de un grupo de
indicadores de gestion fuertes y sostenibles.
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