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|. Introduccion

El ILPES pone a disposicidén de sus alumnos este Manual dédalkzian
Estratégica e Indicadores de Desempefio en el sector publico, queapro
sistematizar la experiencia reciente del Instituto. El ILPES haaples
asesorias, realizado cursos nacionales e internacionales y coordinado
talleres de alto nivel en varios paises de la region (Argentirssil B
Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, Guatemala, México, Peru,
Republica Dominicana entre otras). La mision es robustecerdosgos
innovadores de la region en materia de gestion por resultadistieindo

en una perspectiva multianual y participativa, para rescatar la anpiart

de la planificacidn en la gestion publica.

El propésito de este manual es examinar las vinculaciones entre la
planificacion estratégica y los indicadores de desempefio de los
organismos publicos en el marco del proceso presupuestaritaddesm
los resultados. Aunque ya existe alguna informacion sistematieatia,
manual pretende despejar dudas respecto de los conceptos mas sitilizado
mostrar las distintas alternativas metodoldgicas empleadassppaises
en sus procesos de planificacion, y resaltar los aspectos méargdgien
la construccién de indicadores de desempefio.

La planificacion estratégica y los indicadores de desempefio son
herramientas metodoldgicas claves para la evaluacion que retroalimenta el
proceso de toma de decisiones para el mejoramiento de la gestiéa.pu
Desde esta perspectiva, en este manual se presenta también un capitulo
referido a los aspectos conceptuales de la evaluacion institucional
orientado a clarificar los distintos tipos de evaluacion queesxis
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Posteriormente, se definen los conceptos mas frecuentemente uskdosrecesos de planificacion
gubernamental y se detallan las principales lecciones aprendidasp8egrasimismo una metodologia
simple para construir indicadores de desempefio, enfatizando la adcdsidrticular el sistema de
monitoreo y evaluacién con diversos tipos de indicadores ‘Getaties”, para distintos propdésitos,
entendiendo por esto a los indicadores Utiles y confiables g@anformacion, evaluacion y toma de
decisiones en distintos dmbitos de la accién publica. Se buet#iddr las mejores practicas y los
errores mas frecuentes que complican el uso de estas herramientas.

En el ambito de las organizaciones publicas la medicién del deserapefarte de un proceso
amplio de planificacion, que implica preguntarse cual es la migifiédnes somos, qué hacemos y para
quiénes), establecer los objetivos estratégicos (donde quenemog iresultados queremos lograr),
definir las estrategias (cdmo podemos llegar hacia alld) y finadmeneiguntarse si ha logrado el
desempefio esperado (a través de indicadores).

La experiencia muestra que es clave la generacién de un ambiente padpiiceformas, que hagan
posible la construccién de una institucionalidad en torno aalaifipacion del desarrollo y, a la
evaluacioén de las politicas y los programas publicos.

El manual no tiene como propésito desarrollar aspectos tedjiomsmuestren las diversas
vertientes académicas de la planificacibn gubernamental, ni tampocotgreseandlisis exhaustivo
respecto de los sistemas de evaluacion del desempefio y los anstiflosionales que existen en los
distintos paises. No obstante, contiene una importante literd&t ambos temas a la que se puede
acceder en Anexo.
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ll. Aspectos conceptuales de la
evaluacion del desempefio
institucional *

A. Especificidad de la evaluacion
en el ambito publico

Conceptualmente la evaluacién tanto desde el punto de vista de los
programas publicos como de la gestidn, se inserta en el marico el
analisis de las politicas publicas, en la medida que ésta persiglueip
informacion que tenga alguna relevancia con la toma de decisiones
politicas-administrativas, informacién util que permita ressoproblemas
concretos (véase Ballart, 1992).

La revision de la documentacién especializada da cuenta de
multiples definiciones sobre evaluacidén en el ambito publica,delas
mas completas, aplicada a la evaluacién de la gestion de las entetades,
la desarrollada en el marco de un estudio realizado en los paises de |
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémico (OCDE).
En ésta se sefiala que la evaluacion de la gestion es la “medicion
sistematica y continua en el tiempo de los resultados obtepaios
instituciones publicas y la comparacion de dichos resultadoaquailos
deseados o planeados, con miras a mejorar los estandares de desempefio
de la institucion” (OCDE/PUMA 1998).

1 véase Bonnefoy, Armijo (2005).
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Otra definicién pero esta vez enmarcada en el &mbito de los prograbtass es la que sefiala que la
“evaluacion es la medicion sistematica de la operacion o impacto degrarpa o politica publica,
comparada con estandares implicitos o explicitos en orden a orgrfu mejoramiento” (véase Weiss,
1998).

Desde el punto de vista de las funciones de la planificacion, laaei@h juega un rol central. En
efecto, junto con la prospectiva y la coordinacion de las politighkcas, la evaluacion constituye uno
de los pilares del nuevo modelo de gestion publica. Este engdel se orienta a los resultados de la
accion publica involucra distintas dimensiones de la evaluaciontrodedel propio aparato
gubernamental, en su relacion con el parlamento y, de manera mas, gendeatiudadania. Aunque la
instrumentacion plena de este enfoque requiere un conjunto efidlide instrumentos, la evaluacion

de las acciones publicas constituye su eje (véase Juan Martirf. 2005)

En términos de su operatividad y para poder contextualizaiirgidelel foco de evaluacién de
interés de este manual, podriamos clasificar la evaluacion de kenséggoianera:

Segun elobjeto de la evaluacidbnésta permite pronunciarse sobre diversos ambitos de las
intervenciones gubernamentales:

» Evaluacion de politicas publicas

« Evaluacion de programas pL’Jinéos

» Evaluacion de gestion y resultados de las entidades publicas, y
» Evaluacion del desempefio individual

Segun epropésito de la evaluacion:

En términos generales la evaluacion esta dirigida a generar informpaia la toma de
decisiones de asignacion de recursos y/o la rendicion de cueniéeremes ambitos (resultados de
las politicas publicas y/o los programas publicos). Laegmphtacion de sistemas de evaluacion de
desempefio gubernamental tiene diversos fines que van desdeokimmentacion de los resultados
de programas publicos prioritarios y seguimientos de las noetagprometidas en el plan de
desarrollo, hasta la generacién de informacién para el proceso yessufd, con el propésito de
enriguecer las decisiones sobre la asignacion de recursos.

2 La prospectiva busca articular las perspectiaaa pl conjunto de los ciudadanos, mas alla dedsibilidades de los mercados y de
cada actor o grupo social por separado y, tamhidticipar las consecuencias que produciran lasidees de gobierno en distintos
plazos. La coordinacion de las politicas publiceedynite dos dimensiones principales: una, la intééa del gobierno con las
restantes fuerzas politicas, econémicas y sociplespermita concertar sobre distintos temas y, targoordinacion que debe
realizarse al interior del gobierno para alcanzatiempo y forma los objetivos trazados. Ambas disi@nes son imprescindibles
para orientar el desarrollo con direccion estraggiVéase Martin, 2005)

3 Se entendera por evaluacion de las politicasiqasbhquella dirigida a pronunciarse sobre losltaes en el cumplimiento de
objetivos generales de "politica”, asi como lalteson de un determinado problema en un area orséetla politica (social, salud,
vivienda, etc.). Este tipo de evaluacion requiategrar metodologias de tipo cuantitativo y cutlitay el uso de la informacion
tiene una mayor relevancia para decisiones degasipublicas. Por evaluacién de programas pUbtie@ntendera aquella dirigida
a evaluar los impactos o resultados de una inteiderpublica directa, sobre una realidad sociaudsl de su informacion también
involucra decisiones politicas amplias, pero salfpa mas hacia decisiones que tienen que ver &oran el funcionamiento del
programa y el impacto hacia la poblacion especéficasirve.

4 El Presupuesto Informado sobre Desempefio en idanéatina (PID) se define como la utilizacién de linformacién de
desempefio por cada uno de los actores claves s presupuestario. El principal objetivo del BDmejorar la calidad del
gasto publico a través de una asignacién de rezemwsistentes con los objetivos de politica, |l permite una mayor eficiencia
en el uso de éstos. Un objetivo intermedio del BtDhacer disponible la informacién sobre desempefims tomadores de
decisiones posibilitando la conexién entre la ifilzacion y la accion directiva. Esto permite funtentar de mejor manera las
decisiones sobre medidas de desempefio y otrasefuel® informacion. La informacién de desempefio lepreceso de
Presupuestacién deberia ser generada por sisteemasfatmacion fidedignos, que apoyan sus cuatr@sfagormulacion,
aprobacion, ejecucion y evaluacion-auditoria.

10
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En el caso de la evaluacion de politicas y programas el princijgivobde la evaluacion es el
mejoramiento en términos de maximizacion de eficacia (logro dewalgdtuscados), y eficiencia
desde el punto de vista de la economia de los medios utilizzas contexto de escasez de
recursos.

En el caso de la evaluacion del desempefio de las entidades publnas;asapoyar la toma de
decisiones de las estrategias para lograr mejores resultadosopagesias eficientemente y
eficazmente sus procesos, asi como facilitar la rendicién de cuestzar@sy diferentes grupos
de interés, y como herramienta para el proceso presupustario

Segun losnandantedie la evaluacién se puede desagregar en:
< Evaluacion externa desarrollada por entes independientes de la entidad.

« Evaluacion interna, desarrollada por la propia entidad ya seampamsicion de un ente
externo como la Direccion de Presupuestos, el Congreso, |laoiatretc., o bien por propia
decisién como instrumento de apoyo a la toma de decisiones.

Segun laetapa de la intervenciénde la accién publica, lo cual considera a la evaluacion como
un proceso el cual puede realizarse en las diferentes etapas de laditereexccion publica:

» Evaluacionex ante: se realiza previamente a la implantacion de la accién gubernamengal, en |
cual se encuentran los estudios de disefio de programas, edtudiesinversion y similares.

» Evaluacion de procesos: se realiza durante el ejercicio de la acciébnayubatal y tiene que
ver con el uso de los recursos para el cumplimiento de losivobjetel ajuste a la
programacion de la generacion de los productos, entre otros aspecto

» Evaluacionex post: se realiza una vez finalizada la intervenciéon o accidén gubernamelatal, o
gestidn de un determinado periodo, e involucra el andlisisnupciamiento de los resultados
inmediatos, intermedios e impactos o resultados finales.

No es menor insistir en la necesidad de delimitar el objeto deaei@, como fue sefalado
anteriormente el foco al cual se dirigiren los esfuerzos de evalyaeiddra distintos propositos,
usuarios, y por supuesto diferentes metodologias para realigesceko evaluativo. Tal como puede
verse en el siguiente recuadro cada tipo de evaluacién se dirigérainabrecesidad especifica y por la
tanto las metodologias.

CUADRO 1
TIPOS DE EVALUACION Y METODOLOGIAS
Ambito de accién gubernamental ¢ Qué se evalua? Metodologias/Fuentes de datos
Planes y Estrategias Nacionales de Cumplimiento de compromisos, Sistemas de Estadisticas
Desarrollo prioridades nacionales Nacionales, encuestas, paneles de
expertos y Evaluacion de impacto
Institucional (Ministerios), Entidades Cumplimiento de metas de gestion y Sistema de indicadores de
Publicas resultados finales Desempefio
Efeciencia, Eficacia, Calidad y Evalucién de programas (Marco
Economia Logico)
Programas Publicos Resultados, gestion e impacto Evaluacién de programas publicos-
inversion (Escritorio, impacto,
EXPOST INVERSIONES) Marco
Logico
Inversiones Rentabilidad Social Evaluacion de inversiones:
Costo-Beneficio Costo-Beneficio ex-ante,expost.

Fuente: Elaboracién propia.

5 Ver Ufia (2010).
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En la evaluacion de politicas y de programas lo que se buscdidderds el efecto final de la
intervencion publica a partir de la aplicacibn de un conjunto dgrgmas publicos, o acciones
gubernamentales. La evaluacion de las politicas publicas, en greedeisofisticadas metodologias de
evaluacion que combinan aspectos cuantitativos y cualitatiznsel &mbito de los programas publicos,
lo que mas se observa es la aplicacién de metodologias basadasem ébgicd.

En los uUltimos afios y en el marco de la implementacién de imadadirigidas a presupuestar
considerando la informacion sobre el desempefio de la gestiticap@ienominada por algunos autores
como presupuestacion por resultados, o presupuestacion infopuadlesempefio, etc.), varios paises
de la region han implementado sistemas de monitoreo y evaludeidasempefio, que consideran un
conjunto de informaciéon derivada de la construccion de indicddaass como del desarrollo de
diferentes tipos de evaluaciones.

Dos experiencias interesantes al respecto son las de Chile (ver oetyachin el programa de
evaluaciones integradas al proceso presupuestario, y la de Méxicedguadro 2) de caracter mas
reciente, en que se han desarrollado una linea de evaluaciones (@enasogrde impactos) cuyos
resultados se incorporan a la discusidon del proceso presupuedtsta el 2005 se habia evaluado el
equivalente al 20% de presupuesto de ese afio, y camldeas evaluaciones comprometidas al 2009,

este porcentaje aumenté al 42% del presup?]esto

RECUADRO 1
SISTEMA DE EVALUACION DE PROGRAMAS E INSTITUCIONES EN CHILE

Es un Sistema que ha creado distintas lineas de evaluacion de manera gradual que entregan informacion relevante
para mejorar asignacion y uso de recursos, contribuyendo asi a mejorar la calidad del gasto publico. Consta de las
siguientes tipos de evaluaciones:

Evaluaciones de Programas Gubernamentales (EPG) (1997): Evaluacion de disefio y gestion de un programa, y
resultados a nivel de producto (cobertura, focalizacion, entre otros). Utiliza sélo informacion disponible. Realizada por un
panel de evaluadores externos, aprox. 6 meses de duracion, totalmente conectada al ciclo presupuestario.

Evaluaciones de Impacto (El) (2001): Ademas de lo anterior, permite evaluar resultados intermedios y finales en los
beneficiarios, utilizando metodologias cuasi-experimentales, construyendo grupos de control y linea de base. Realizada
por un entidad evaluadora externa, aprox. 16 meses de duracion.

Evaluaciones Comprehensivas del Gasto (ECG) (2002): Evalia una o mas instituciones, abarcando aspectos de su
disefio institucional, consistencia con las definiciones estratégicas, aspectos de gestién organizacional y resultados.
Realizada por un entidad evaluadora externa, aprox. 12 meses de duracion.

Evaluacion de Programas Nuevos (EPN) (2009): Disefia la evaluacion desde que se inicia o planifica un nuevo
programa publico, estableciendo lineas bases y utilizando preferiblemente disefio experimental. Realizado con apoyo
Panel Internacional Asesor, aprox. 24 a 36 meses de duracion.

Fuente: Arenas, Berner (2009).

Las preguntas que se hace la evaluacién de impiacten que ver con los efectos de mediano y lplapo sobre la poblacién
beneficiaria que espera obtener el Programa, e d&uales seran los beneficios con que quedapébiacion beneficiaria una
vez que concluya su participacion en el prograrRa?.ejemplo: incremento en el nivel de remuneraspneduccion de la tasa de
morbilidad de menores beneficiados con un progrdengacunacion, aumento del rendimiento escolaosi@lumnos participante
en un programa de reforzamiento educativo. Algufa$as metodologias méas usadas son el disefioireepéal tradicional y
aleatorio, método de doble diferencias, métodoscdmparaciones pareadas (matching), seleccion deelosodvariables
instrumentales) y evaluaciones cualitativas.

. Ver Aldunate, Cérdoba (2010).

Véase capitulo 7.
% Véase ILPES, 2010. Panorama de la Gestion Pittidemérica Latina.
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CUADRO 2
TIPOS DE EVALUACIONES REALIZADAS EN EL SISTEMA DE E VALUACION DE
POLITICAS Y PROGRAMAS DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL DE MEXICO

Programa anual de evaluacion

Tipo de Alcance 2007 2008 2009
evaluacion

Total 126 192 196
De consistencia Analiza el disefio y desemperio global de los programas para mejorar su 116 34 22
y resultados gestion y medir el logro de resultados

De procesos Analiza la gesti6n del programa, mediante trabajo de campo - - 6
De impacto Identifica, con metodologias rigurosas, los cambios logrados en la 2 6 6

poblacién objetivo y en los indicadores estratégicos

Estratégica Analiza aspectos o situaciones prioritarias de los programas (Ej.: politica 2 1 7
de nutricién y abasto; desarrollo rural, entre otros)

Especifica Analiza aspectos particulares de los programas (Ej. calidad de los 6 151 155
servicios, percepcion de beneficiarios, entre otros)

Fuente: http://www.coneval.gob.mx/

El foco de evaluacion sobre el cual nos preocuparemos en este dacisesntsobre el
desempefio de las organizaciones pubficaiesde el punto de vista de los resultados finales o el
impacto de la accion de la entidad en el cumplimiento de su miB&nbién interesa analizar el
desempefio institucional en términos de la eficiencia (uso de recpesa la generacion de los
productos), eficacia (capacidad de cumplir con la produccion compdanyetie logro de objetivé@,
calidad (capacidad de lograr la produccién de los bienes y sedéc@msuerdo a los atributos esperados
por los usuarios), y economia (cOmo se organizaron los rececemomicos y presupuestarios para el
logro de los resultadd)

Desde la perspectiva del uso de la evaluacién como retroalimentacdia pama de decisiones
y el establecimiento de cursos de accion (estrategias), la evaluac&acsena estrechamente con el
proceso de planificacion y programacion institucional. En estiidedia posibilidad de pronunciarse
sobre los resultados asume la existencia previa de objetivmgsquarte de los aspectos reforzados en
un adecuado proceso de planificacién estrat&yica

Estas organizaciones pueden operar en la adraii central del gobierno o en el nivel local.

En el caso de la evaluacién del desempefio dedasizaciones publicas el concepto de eficacia@adudir tanto a la eficacia de
los productos (bienes y servicios producidos, stmpnciarse aun sobre el impacto final sobre Idgudin) o bien eficacia de los
resultados finales o impacto.

Estos conceptos seran ampliamente detalladdsGapéulo VII.

El siguiente capitulo aborda el proceso de plzatfon estratégica en las organizaciones publicas.

11
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lll. La Planificacion estratégica
como instrumento de la gestion
por resultados

A. Conceptos

La Planificacién Estratégica, (PE), es una herramienta de gest®n qu
permite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en torno al
guehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro para
adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y
lograr la mayor eficiencia, eficacia y calidad en los bienes y ses\icie

se proveen.

Desde un punto metodolégico, la planificacion estratégica tensis
en un ejercicio de formulacion y establecimiento de objetivos de earact
prioritario, cuya caracteristica principal es el establecimiento dritess
de accién (estrategids) para alcanzar dichos objetivos. Desde esta
perspectiva la PE es una herramienta clave para la toma de decisiones de
las instituciones publicas.

14

El término “estrategia” se deriva del griego &#gos”, que significa, literalmente, “general égrcito”. Cada una de las diez

tribus de la antigua Grecia, elegian cada afio tategps para dirigir su regimiento. En la batabaMhbraton (490 AC), los strategos
asesoraron al Gobernante politico como un conBegmon asesoria “estratégica” sobre la gestidraddahtallas para ganar las guerras,
en lugar de asesorar sobre “tacticas” de manejasdeopas para ganar las batallas. Con el tieglgmabajo de los strategos crecié para

incluir funciones judiciales.
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La PE tiene una larga data, su uso mas intensivo se da endai&zacgpnes privadas alrededor de la
década de los sesenta. Posteriormente, surge como instrumentgyala &pgestion publica en el marco
de las iniciativas de la Nueva Gerencia Publica o New Public Managearmaetdiados de los ochenta
en los paises de la OCBEUN ejemplo muy representativo de esto es la experiencia que se el
marco del Government Performance and Results Act o Ley de EficRe@adimiento del Gobierno,
iniciativa impulsada en 1993 en Estados Unidos. Las agencias\gjeagbieron desarrollar como base
para la presentacion de su presupuesto, planes estratégicos aplsles de desempefio cubriendo el
conjunto de actividades del Programa y elaborar reportes anuatissdeipefio del programa del afio
fiscal.

RECUADRO 2
PLANES ESTRATEGICOS Y PRESUPUESTO: EXPERIENCIA EN E STADO UNIDOS

En el marco del GPRA (Government Performance and Results Act) o Ley de Eficacia y Rendimiento del Gobierno,
iniciativa impulsada en 1993 en Estados Unidos, las agencias ejecutivas debieron desarrollar como base para la
presentacion de su presupuesto, planes estratégicos, planes anuales de desempefio cubriendo el conjunto de
actividades del Programa y elaborar reportes anuales del desempefio del programa del afio fiscal. En este contexto, los
elementos basicos de los planes estratégicos eran los siguientes:

Una declaracion comprehensiva de la mision de la agencia

Objetivos de largo plazo para la agencia en general, y objetivos para las funciones principales y operaciones
Estrategias y recursos necesarios para desarrollar los objetivos y metas

Descripcion de la relacion entre los objetivos de largo plazo y los objetivos de los planes anuales de desempefio

Identificacion de los factores claves externos a la agencia mas alla del control que podrian afectar significativamente
el desarrollos de los objetivos estratégicos

Fuente: Results — Oriented Government. March 2004. Government Accountability Office. GAO http://www.gao.gov.

Mas recientemente, las experiencias de presupuestacion orientada aoesutpdises pioneros
en los ultimos diez afios, consideran como requisito centrallgpaieterminacion de sus indicadores
estratégicos, la realizacion de una fase previa de identificacion desilanmbbjetivos, y planes
de accion.

A partir de un diagndstico de la situacion actual (a través desiarde brechas institucionales),
la Planificacion Estratégica establece cuales son las acciones que se fmmardegar a un “futuro
deseado”, el cual puede estar referido al mediano o largo plazo.

La definicién de los objetivos estratégicos, los indicadoréss ymetas, permiten establecer el
marco para la elaboracion de la Programacion Anual Operativa quédaselpara la formulacion del
proyecto de presupuesto.

El uso de la Planificacion Estratégica en el &mbito publico selmncbomo una herramienta
imprescindible para la identificacién de prioridades y asigna@dmeclirsos en un contexto de cambios
y altas exigencias por avanzar hacia una gestion comprometida cesuitados.

Al respecto vale la pena destacar las siguientes caracteristicas centtaleest@n orientada
a resultados:

< Identificacion de objetivos, indicadores y metas que permitan avadbhs resultados,
generalmente a través del desarrollo de procesos planificacion es&ratégio herramienta
para alinear las prioridades a los recursos y establecer la base qgaraiatly evaluacion de
las metas.

15 Al respecto consultar las siguientes experiencZanada (Report on Plans and Priorities, Treaddmard), Reino Unido

(Perfomance Services Agreements, HM Treasuryndréinido, Nueva Zelanda (Treasury, State SesviCemmission).
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En términos generales, cuando una institucion aborda un prsistasmatico de planificacion
estratégica facilita el analisis de los aspectos claves que incidergestigum. Estos, se refieren al tipo
de productos le corresponde hacerse cargo de acuerdo a su misitsgueda de los mejores procesos
gue permitiran proveer dichos productos con la mejor relacida/beseficio y los resultados que es p
osible comprometer a partir de la provision de dichos biesesvicios. En el diagrama 1, se muestra el
vinculo entre la Planificacion Estratégica y el Control de Gesf#n observa que el proceso de
establecimiento de objetivos es la base para la identificacion deelas m la programacion de
actividades que serdn monitoreadas en el ciclo de programaciondoidnutjecucion presupuestaria y
evaluacion de la gestion.

Es importante precisar que la planificacion estratégica pone suléoatencién en los aspectos
del ambiente externo a la institucidn: los usuarios finalesemegi se entregan los productos principales
0 estratégicos y los resultados finales o los impactos dedavencion institucional. En cambio, cuando
hablamos de planificacion operativa nos estamos refiriendo a landeteidn de las metas de corto
plazo, las cuales permiten hacer operativas las estrategias. A padstal es posible realizar la
programacion de las actividades y la estimacion del presupuesie ceguiere para llevarlas a cabo.

La planificacion operativa tiene que ver con la generacion de metaspyamisos internos que
son parte de la programacion para lograr los productos en ldathgtiel plazo requerido. Desde esta
perspectiva, la informacion proporcionada a través de indicadogesstién, tiene menor interés desde
el punto de vista de la rendicion de cuentas a la ciudadania ygieSon

< Identificacion de responsables por el logro de las metas.

« Establecimiento de sistemas de control de gestion internose dgmeidan definidas las
responsabilidades por el cumplimiento de las metas en todaalsizagion, asi como también
los procesos de retroalimentacion para la toma de decisiones.

* Vinculacién del presupuesto institucional a cumplimiento detiviojs.

« Determinacion de incentivos, flexibilidad y autonomia en la @estle acuerdo a
compromisos de desempefio.

La planificacion estratégica es un proceso que antecede al control ide,gelstual permite
hacer el seguimiento de los objetivos establecidos para el cupmltingde la mision. Cubre aspectos de
caracter macro que involucran el mediano y largo plazo y apoya |#itdenn de cursos de accién
para materializar las prioridades institucionales.

La planificacion estratégica es un proceso continuo que requieramensetroalimentacion
acerca de como estan funcionando las estrategias. En el sector paisanganizaciones tienen sefiales
de su desemperio a través de indicadores claros, tales comodadedililos retornos sobre la inversion,
etc. Estos indicadores entregan sefiales inequivocas respecto delefiesgmgel curso de las
estrategias, validandolas o bien mostrando la necesidad de efectaprsten No obstante, en las
organizaciones publicas, las sefales no son tan claras, y el dseéfidicadores para monitorear el
desempefio y el curso de las estrategias, es un desafio permanente.

En el marco de las actividades de planificacion de las organizacionesesgrio distinguir entre
la planificacion estratégica y la planificacion operativa. Aln cuandmasrtratan de determinar los
mejores cursos de accion, la primera se refiere al largo y med&zmwypa segunda se relaciona con el
corto plazo. Cuando hablamos de planificacion estratégica nos estefiendo a las grandes
decisiones, al establecimiento de los objetivos estratégicos guéemematerializar la Mision y la
Vision. Por lo tanto la PE es la base o el marco para el estaielettirde mecanismos de seguimiento y
evaluacion de dichos objetivos, es decir, el control de la geastiGGe puede realizar sin un proceso
previo de planificacion estratégica.

17



CEPAL - Serie Manuales N° 69 Planificacion estrat#@ indicadores de desempefio en el sector publico

DIAGRAMA 1
CICLO DEL CONTROL DE GESTION

Planificacion
Estratégica

Metas/Programacion

Consideracion
de nuevos
productos y

objetivos
estratégicos

Ejecucion

Presupuesto

Ejecucion

Fuente: Adaptado del diagrama “Las cuatro etapas del control de gestién.” Anthony Robert N. “El Control de Gestion”
Marco, Entorno Proceso”. Harvard Business School. Ed. Deusto. 1998.

B. Componentes del proceso de planificacion estraté gica

Las metodologias para desarrollar procesos de planificacién estatmn variadas y se
encuentran diversos enfoques en la literatura especidfizabdasde el punto de vista de las
organizaciones publicas, no existe en general un modelo a sdwliamos esquemas metodoldgicos
gue tienen mayor o menor complejidad. A diferencia de la programagiérativa y el proceso
presupuestario, la planificacién estratégica tiene menor grado idasryt protocolos estandarizados

dentro de la normativa publica, por lo que su internalizaciélo®iprocesos organizacionales no es
uniforme.

Sin embargo, tal como se menciond, la planificacién estratégica @mbélo publico es un
instrumento que ayuda al establecimiento de prioridades, okjefivestrategias como apoyo a la
definicion de los recursos que se requieren para lograr logadessilesperados. Teniendo esto en
consideracion, el proceso de elaboracion de un plan estratégico dritel@iblico debe ser simple y

estar incorporado en la rutina de la toma de decisiones direetsiasimo en el calendario del proceso
presupuestario.

El proceso de planificacion estratégica debe contar con estdndaresddd ocatiequisitos que
permitan que su aplicacion sea (til a la gestion organizacionattasfa los que este manuals e referira
mas adelante. La revisién de varias metodologias de PE en eb @dblico aplicada por paises tales
como Reino Unido, Nueva Zelanda, Australia, Chile, UruguagteCRica, ha permitido sistematizar

algunos pasos basicos que no debieran faltar: mision, olgjedstratégicos, estrategias, definicién
indicadores y metas.

En el diagrama 2, se desarrolla un modelo basico de planificatiatégika con las preguntas se
intenta responder en cada una de las fases:

16 Mintzberg, (1994), Morrisey (1993).
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DIAGRAMA 2

FASES DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

¢ Quiénes somos?
¢Qué hacemos y para
quiénes?
¢Doénde estamos?

Misién

Descripcion concisa y clara de
la razén de ser de la entidad,
proposito...

¢Dénde queremos ir, qué
resultados queremos
lograr?

e

¢ Cémo llegaremos?

¢, Cémo mediremos el
desemperio logrado?

Fuente: Elaboracién propia.

Visién

Valores de la organizacion,
como espera ser reconocida,
futuro deseado.

Objetivos Estratégicos

Resultados que espera lograr la

entidad para cumplir con su mision.

Claros, realistas, desafiantes y
congruentes

Estrategias

Plan de accion para implementa
los objetivos estratégicos y
determinar el presupuesto

Indicadores de desempeiio

Para medir logros, evaluar y
tomar acciones correctivas
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Amenazas y
Oportunidades

Fortalezas y
Debilidades

Andlisis del entorno y,
del medio interno
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IVV. Requisitos de la planificacion
estratégica en el ambito publico

La planificacién estratégica apoya la toma decisiones en diferentessnivel
gubernamentales y los enfoques metodoldgicos son variadosnej@es
practicas en el uso de la PE en el &mbito publico enfatizan la necdsidad
gue la técnica utilizada se apegue a ciertos requisitos, entre las cuales
mencionamos:

e Participacion de los responsables de los programas, areas o
divisiones que tienen a cargo la produccién de los bienes y
servicios.

Asumir un proceso de PE en el &mbito de la organizacién publica,
implica tomar decisiones respecto de cursos alternativos de accitscon
recursos presupuestarios. Si bien en la mayor parte de los |mEses
grados de discrecion para el uso de recursos estan predefinidos o
condicionados por los limites de gasto anuales, la perspectiatégista
permitira identificar las mejores alternativas respecto de cémo se
asignaran los recursos y las consecuencias respecto de la entrega de los
bienes y servicios y los resultados

Por esto mismo es fundamental el involucramiento de los dwscti
de los programas y su coordinacion con las areas de planificacion y
presupuesto de las entidades. Los directivos a cargo de ip<ampas
deben tener la facultad de incidir sobre éapectos que determinan la
efectividad de la gestion.

17 Ver Berretta N, Tavares, M. Sistemas de Plarifima Estratégica e Innovaciones PresupuestariascdBinteramericano de
Desarrollo. PRODEV. Dialogo Regional de Politica0@.
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» El proceso de planificacion estratégica debe ser la base para la articd@d@s objetivos
institucionales con las metas sectoriales y nacionales, y ademdarféeiliefinicion de los
planes operativos y la programacion presupuestaria, de esta manera:

- La metodologia y contenido del proceso debe responder prednfisiaas para avanzar
hacia un presupuesto orientado a resultados: qué productosesanggrara quienes, en
gué condiciones, que resultados se compromete. La PE deberficitiEfinicion de los
resultados esperados de la gestion anual y plurianual. En etite st@nfasis debe estar
en elqué se espera lograr en un plazo determinado, para que los prodastsean
provistos de forma eficiente, eficaz, y de calidad

- La metodologia de PE debe facilitar la identificacion adecuada de hjetivos
estratégicos, considerando para ello los elementos del entotiteciosal, tales como los
compromisos derivados de los planes nacionales y sectorialesadmitesasi como las
restricciones y fortalezas internas. Por lo tanto, si lostigbf que se establezcan son
irrelevantes desde el punto de vista de lo sustantivo del quéhstiteicional o son poco
desafiantes respecto de las mejoras institucionales y/o del pemdoanndicadores para el
monitoreo del desempefio también seran débiles.

- Las metas y las lineas de accion de corto plazo deben estar alineatissdadimiciones
estratégicas. Esta alineacion debe permitir la identificacion dereqgaerimientos
financieros y operativos para materializar el presupuesto.

— El proceso debe ajustarse con el calendario presupuestario (meseke datpsesentacion
del proyecto presupuestario). Si bien la PE permite la revidéla mision, objetivos
estratégicos, dicho proceso debe orientarse a servir de apoyaces@rde asignacion
presupuestaria; por lo que la metodologia que se utilice debies@lexar el ciclo anual o
plurianual del marco del proceso presupuestario.

« En el marco del proceso presupuestario anual, un proceso baBiEopdede ser abordado de
forma oportuna abordando los siguiente aspectos:

— Revision del desempefio de los productos finales (estratégaajalt-1 (afio anterior) en
base al monitoreo de los indicadores de desempefio.

- Revision del desempefio actual y el comprometido para el afio siguien

— Breveandlisis del entorng especialmente de los aspectos presupuestarios, financieros, u
otros establecidos por la institucionalidad gubernamental.igmeiondentro de este andlisis
de entorno pueden identificarse aspectos relacionados con: Ipsgsicsimilares,
situacion del mercado en los casos que amerite y que afecte los odatsarifas de la
entidad, o hechos extraordinarios que impliquen la definia@dobjktivos y estrategias.

— Breve andlisis debmbiente interno, que permita analizar los procesos en terminos su
ajuste a los requerimientos de eficiencia, calidad, etc. Por ejesinpt cuenta con los
recursos humanos suficientes para abordar la ampliacion de cob&mografica
necesaria, etc.

« Para saber si se han cumplido con los objetivos propuestesesario que la PE sea la fase
previa del control de la gestion.

El sistema de control de gestién que permita registrar lesialy, indicadores y metas que cubra
todos los niveles de la organizacién. Este sistema facilitargtoneo del desempefio y la emision de los
informes respectivos. Establecer los indicadores como fase énkal BE, implica definir cudles son
indicadores estratégicos y cuales seran parte de los indicaderesivs del control de actividades
necesarias para la implantacion de los planes, proyectos, etc. kagrnt 3 siguiente podemos
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observar el tipo de indicadof@sjue son apropiados a cada uno de estos niveles de planificacion:
estratégica, operativa y el control de las actividades.

DIAGRAMA 3
ACTIVIDADES DE PLANIFICACION Y TIPOS DE INDICADORES

Niveles de Actividad de planificacion y Tipos de indicadores
organizacionales control

A Planificacion

Alta >
direccion

Indicadores estratégicos:
Resultado final o impacto
Resultado intermedio

Indicadores por centro de

responsabilidad
Resultados intermedios, eficiencia,
eficacia, economia y calidad

Nivel
directivo

Control de Gestion

Indicadores de gestion
programacion.
Insumos, productos e
intermedios

Nivel operativo
> Control de Actividades

Fuente: Adaptado de Robert Anthony (1998).

18 El proceso de construccién de indicadores ypaidiia se aborda en el capitulo 7.
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V. Planificacion estratégica y
planificacion operativa anual

A. Articulando decisiones estratégicas con
los aspectos operativos

Los planes operativos anuales son herramientas utilizadas en el
presupuesto por programas y constituyen un conjunto dedactds que
valorizan los insumos que se requieren para la realizacion de éstas.

La técnica de presupuesto por programas se orienta a determinar
produccidn final en volimenes fisicos y valorizarla desde ebpmentista
de los recursos financieros y programarla anualmente en los planes
operativos anuales. Sin embargo, cuando dicha programacion se realiza
sin un referente de mediano plazo, no logra ser un instrardenapoyo
Gtil a la toma de decisiones. En muchos casos se ha observagldPtpre
Operativo Anual (POA) es utilizado por las instituciones coumo
equivalente a la planificacion estratégica y se encuentran documentos
extensos que transcriben la misién legal, la vision, diagodsti
institucionales y listados de objetivos que en general nestcatégicos, y
representan mas bien funciones permanentes de la instituciOi©@/El P
debe estar articulado adecuadamente con la PE y las definiciones
estratégicas de mediano plazo, tales como la mision, los productos
usuarios, y los objetivos estratégicos. En el diagrama 4 eserga la
articulacion entre los niveles de planificacion:
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DIAGRAMA 4
PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y TIPO DE INDI CADORES

Ambitos planificacién Tipos de indicadores Metas
Institucional
Misién Institucional Resultado Final Mediano
Pl
Vision
Objetivos Estratégicos » Resultado Intermedio Largo Plazo
Programatico
i - »Resultado Final .
Mision programatica \< Mediano plazo
Objetivos Estratégicos- | Resultado Intermedio

Producto
Productos Finales </
\>

Productos intermedios—| | Gestion ]
(Eficiencia, economia,

eficacia y calidad)

Corto plazo, anuales

Fuente: Elaboracion propia.

Algunos aspectos a tener en cuenta para la articulacién entre lacpladifi estratégica y la
programacién anual:

« El plan operativo anual es la base para la elaboracion del anteprdggutesupuesto, de ahi
la importancia que haya una adecuada sintonia con las prioridaalelecdas a nivel de la
planificacion estratégica.

« La planificacion estratégica debe ser realizada, tanto a nivel ingtifi¢m sea ministerio o
entidad descentralizada), asi como a nivel de las unidades ejecutlimpmdgramas, ya que
es en este nivel que se proveen los bienes y servicios a lo®sisuar

» El plan operativo anual, es un instrumento que debe sistemlatizaspectos “operativos”
relacionados con las actividades que permiten materializar loscpoeden una expresion
anual. Para ser coherente con los objetivos y metas de lacigstitu del programa, debe
recoger en su programacion justamente las prioridades establecidgsméms de la
calendarizacion de las actividades, identificar los insumos necesariok generacion de los
productos finales, y los procesos que conlleven inversionesataciones, etc.

e Las unidades ejecutoras de programas deben estimar cual es etrvgitgtiminar de la
produccién final o intermedia, o las prestaciones que se deberdiircanualmente para
satisfacer los requerimientos determinados por el plan estratégjmecificamente a nivel de
los objetivos estratégicos. Los proyectos de inversidn debigquedar claramente
determinados en esta fase.
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La practica observada en las instituciones da cuenta de algunas dificldsadbs en la
articulacién entre la planificacion estratégica y la programacion oggerati

1. Lacuantificacion de los bienes y servicios

La cuantificacion de los bienes y servicios a proveer, en tésmaimaales no siempre es posible
de realizar. En aquellos casos en que la produccion es de caracteiblmtaogio por ejemplo
“asesorias”, “diplomacia”, etc., esta cuantificacion se torna irreleviesde el punto de vista de la
informacién que entrega

2. Los procesos administrativos

Una situacion que dificulta la concrecion de las metas asociadabjétisos estratégicos, se
deriva de la lentitud de procesos de licitacion de inversiones dificultad para emprender los
redisefios organizacionales necesarios que permitan lograr las mejoras calidad, tiempos de
respuesta y/o niveles de produccion que aseguren la cobertura @sperad

3. Lavinculacion programatica con las asignaciones
presupuestarias:

No siempre los ejercicios de PE institucional tienen como coeseieula vinculacion de los
recursos presupuestarios necesarios para el cumplimiento dgelbgostestratégicos.

Aun cuando no necesariamente la materializacion de los objetivog@gistvatrequiere contar
con mayores recursos, en la practica los mejoramientos en la caéidax dervicios (de salud,
educacion, transporte, etc.), la ampliacion de la cobertura de atempgdita financiar nuevos
proyectos de inversion o contar con la contratacion de persoifiahdal, incorporar nueva tecnologia,
etc.

Sin embargo, se observa con frecuencia una desvinculacion entrgrinpaoion de los recursos
presupuestarios y el proceso de PE que produce frustracionestoede los esfuerzos realizados por
identificar los resultados esperados y los recursos necesarofgearlos. Esta situacion se produce
por multiples factores que van desde los propias que difitagtde coordinacion entre la planificacion y
el presupuesto, asi como procesos de presupuestacion centralizaves de ministerio, que no
consideran la programacion realizada a nivel de Unidad EjecutdPaogoama.

19 véase Capitulo 6.

27



CEPAL - Serie Manuales N° 69 Planificacion estrat#@ indicadores de desempefio en el sector publico

RECUADRO 3
PLANIFICACION ESTRATEGICA Y PRESUPUESTO PLURIANUAL

En la practica, la vinculacion directa entre las metas de produccion final y el presupuesto es compleja. Un ejercicio
interesante al respecto donde se vincula la PE, programacion operativa y el presupuesto, y su expresion en las metas,
se realiza en Martirene (2007).

En este documento se hace un ejercicio de un presupuesto de caracter plurianual que permite identificar las
variaciones de los recursos asignados sobre el grado esperado de cumplimiento de los objetivos y metas, aspecto que
es clave a la hora de identificar cuales son las consecuencias de establecer los recortes presupuestarios sin considerar
las variables estratégicas.

Dado que el insumo principal para la elaboraciéon del POA es la PE, y la asignacion del presupuesto (el cual debe ya
tener incorporada los limites de gasto), en muchos casos ambos procesos no se realizan oportunamente quedando muy
poco tiempo para que las instituciones realicen una programacion operativa que refleje realmente la situacién
estratégica institucional.

Para que haya una expresion monetaria de los planes establecidos en la PE y traducidos en el POA, las unidades de
planificacion y las de presupuesto debieran trabajar estrechamente y en forma coordinada entre los Programas y la institucion.

Fuente: Elaboracion propia.
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VI. Componentes del proceso de
planificacion estratégica

A. Mision

El ejercicio de definir la mision esta circunscrito al &mbitaleeisiones
directivas, en los mas altos niveles de responsabilidad orgamizb&iste
proceso implica la definicion de los productos finales o estcateg los
resultados por los cuales la organizacion debe responder a atiesigla
la ciudadania. Formular la mision, tal como se observa en ehdiads
tiene que ver con las siguientes preguntas:

« ¢Quiénes somos, qué hacemos, para quiénes y qué efectos o
resultados finales esperamos?

La mision es una descripcion de la razon de ser de la organizacion,
establece su “quehacer” institucional, los bienes y servicios quegantr
las funciones principales que la distinguen y la hacen diferentérate
instituciones y justifican su existencia.

En el proceso de PE la fase relativa a la mision puede consistir en
un ejercicio de definicién de la misma o bien de revision oabzagion
en el caso que ya exista.
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DIAGRAMA 5
MISION
Mision
Descripcion concisa y clara de
S Amenazas y
de ser de'la_ entidad, Oportunidades
proposito...
¢ Quiénes somos?
¢Qué hacemos y para
quiénes?
¢Doénde estamos?
Fortalezas y
Debilidades
Vision
Valores de la organizacion,

como espera ser reconocida,
futuro deseado.

Andlisis del entorno y
del medio interno

Objetivos Estratégicos

¢Dénde queremos ir, qué
resultados queremos
lograr?

—— | Resultados que espera lograr la
entidad para cumplir con su mision
Claros, realistas, desafiantes y
congruentes

Estrategias

¢ Cémo llegaremos? >

Plan de accion para implementa
los objetivos estratégicos y
determinar el presupuesto

: Como mediremos el Indicadores de desempefio
é

desempefio logrado? e .
Para medir logros, evaluar y

tomar acciones correctivas

Fuente: Elaboracién propia.
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1. Redaccion de la mision

No es conveniente ser ortodoxos respecto de la redaccidon de urg piside ser tan larga o tan
breve como el equipo a cargo de su definicion lo crea conveniente.

Sin embargo, su lectura debe permitir a todos los interegadpsopia institucion, los usuarios,
los ciudadanos, el Ministerio de Hacienda, el Congreso, etc.)rendgr gual es la esencia o
especificidad del quehacer institucionalfo que le confiere identidad a la institucion) y que justifi
publicamente su existencia. En el recuadro 4 se ejemplifican difetipotesle redaccion de mision.

Un primer paso para la construccién de la mision es revisar eatoategal de creacion de la
entidad/programa. Aun cuando no se trata de copiar literalmentg@tesado en la ley o cuerpo legal
especifico, éste delimita sin duda lo que se espera que la entidaalipa entregue de acuerdo a los
recursos proporcionados. Sin embargo como se vera mas adelarggid®dn de la “mision” esta
dirigida a verificarla y actualizarla en funcién de lo que efectivéenesta haciendo la entidad.

RECUADRO 4
EJEMPLOS DE REDACCION DE MISION

Existen ejemplos de abstraccion extrema de declaracion de mision como la que entrega Moore (1998) con relacién
al Departamento de Servicios Juveniles de Massachusetts, en el cual se menciona que el cuerpo directivo al aceptar el
reto de liderar dicho departamento definié su misi6n como

“Humanizar el trato a los j(’)venes"zo.

Por otro lado observamos la mision que declara la institucion que en Chile se encarga de fomentar el desarrollo del
sector agricola.

“Contribuir a mejorar la competitividad, sustentabilidad y equidad del sector silvoagropecuario a nivel nacional y
regional, a través de un adecuado funcionamiento del Ministerio de Agricultura y de una articulacién, seguimiento y
coordinacion eficiente de las politicas, programas y proyectos que se ejecutan directamente, como de aquellos
implementados por medio de convenios con otras instituciones”

La menor concrecion de esta declaracion de mision no le resta mérito, dado que el énfasis esta dirigido a establecer
un compromiso con el logro de una mayor competitividad, sustentabilidad y equidad del sector silvoagropecuario. Estos
aspectos son claves en una institucién que esté a cargo de las politicas publicas de un pais cuyos ingresos dependen
en una importante proporcion de este sector.

Fuente: Elaboracién propia

En el caso de unidad organizativa (departamento, area) dentro deganaaxrion mayor, la
elaboracion de la misién debe considerar siempre la mision ddlariyanizacional mas alto al que
corresponda. Esto, permite lograr coherencia y alineacidn entrepélsiio de cada uno de los &mbitos
de la organizacion, posibilitando construir los indicadoredisiimtos niveles de la organizacion.

Una correcta definicién de la misién debe contener:
» ¢ Cudl es el proposito de la organizacion?
» ¢ Qué hace?: descripcion de los productos finales (bienesgiaenie entrega).

« Para quiénes: identificacion de los usuarios o beneficiarios éneglivan dirigidos los
productos finales (bienes y servicios).

» Cuadl es el efecto que se espera lograr: (resultado final) en kEcjgwbbbjetivo o potencial a
la que se dirige su accionar, a través de los productos psEstquehacer de la institucion
gue genera el valor publico de la entidad y el plazo en que se paparar

20 Cabe destacar que en este caso el director o propésito central al declarar esa misién, ptaralos apoyos politicos de un

sector reformista que defendia una posicion hatigzaio mas justo para los jévenes y un mayor énéasla reinsercion, en lugar
de expresar los valores de aquellos que se imclioa proteger a la comunidad de mantener el apeydicho grupo politico.
Péag.130. op. cit.
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2. Aspectos practicos para la formulacion de la mis ion:

A continuacion se resumen las principales inquietudes que semges grupos de trabajo a la hora de
redactar la mision:
* ¢ Qué vigencia tiene la misién?

No siempre la mision “formal” de la institucién es igual a laiém “efectiva’. Muchas veces las
entidades tienen como declaracion formal de su mision el referente desacion legal, con los
mandatos y funciones expresadas en la ley. Sin embargo, estonamede estar o no actualizado de
acuerdo a lo “que realmente produce la institucion” y a los reesltagie se esperan lograr
considerando nuevos elementos del contexto.

Puede suceder que el marco legal defina claramente el area de competeacasidizd y por lo
tanto los productos finales que debe brindar, sin embargopriogramas presupuestarios de la
institucién, o el tipo de productos que consumen parte banuer de los recursos y se entregan a
terceros, pueden no coincidir con el proposito de creacion dedadent

Cuando hay diferencias importantes entre la mision “formal” yision “efectiva” lo mas
probable es que sea necesario ajustar el tipo de produccion gstimatdrios y/ o reorganizaciones
importantes en la entidad o programa..

* ¢ Cuando no es necesario reformular la misién?
— No se han realizado cambios a la ley constitutiva de la entidad.
- No han habido cambios fundamentales a las funciones y atriesaile la institucion.

— La declaracién de mision representa lo que la institucion peoguos resultados que se
espera lograr.

*  ¢En qué casos es necesario establecer una nueva mision?
— Sino ha habido antes un proceso de revision o de identificdeidrision.

— Si la redaccion de la mision sélo explica lo establecido en el Gbita ley que crea la
institucion y no explica claramente que produce, para quienes ysguéspera
como resultado.

— Si la organizacion ha sufrido redefiniciones imgates en los &mbitos de su competencia o hay
alguna declaracion politica clave de prioridad ipélsjue afecta a la entidad. Si es asi, aparte de
los participantes anteriores, es clave que laabd de la Mision, se contraste con ambitos de
decision politica — administrativa (Presidenciaydi@n Publica, etc.)

« En que casos se podria dar esta situacion:

— Por ejemplo un ministerio en cuyo mandato legal se establex# de rectoria, en la
practica puede tener a su cargo la implementacién de programas geenpbienes y
servicios directos a usuarios tales como atencién de saludamegde nutricidn, etc. En
esta situacion la redefinicion de su mision es muy Util eneldida que permite revisar la
pertinencia de continuar con el rol de ejecutor. De esta manera sdétadsli accion
supervisora y se establece la potestad en términos de su ral rector

— La creacion de una nueva institucion. Por ejemplo en un pais danthseguridad
ciudadana es alta y dichas labores han estado a cargo de una cordisidna institucion
con bajo rango jerarquico. Si el gobierno decide la elevacién déuastén hacia rango
de Ministerio o de Vice Ministerio, sin duda que el establexitoide la mision delimita y
da un marco referente para la gestion institucional.

32



CEPAL - Serie Manuales N° 69 Planificacion estrat#@ indicadores de desempefio en el sector publico

- Un programa o entidad que amplia el foco de sus beneficiagisde din ambito central a
uno subnacional.

La mision en el proceso de planificacion estratégic a
El ejercicio de trabajar con la misién esté circunscrito al &mbittedisiones directivas, en los mas altos
niveles de responsabilidad organizacional, dado que sefiala lesfooterminales y los resultados por
los cuales la organizacién debe responder a sus usuarios y addaciiad De esta manera antes de
comenzar cualquier ejercicio de formulacion de la “misién” ya sea désterio, programa, entidad,
etc., es fundamental que sus maximas autoridades estén involutdedasdo el proceso y validando
los compromisos que surjan.

El dmbito territorial también debe ser considerado. Si latungin esta desplegada por el
territorio nacional en un esquema desconcentrado o descentralizadpatamte convocar a los
responsables a esos niveles.

La experiencia da cuenta que no es posible dar recetas respecto de jpaigciean en la
formulacion de la misién, no obstante, hay que distingyir@teso de formulacién y aprobacién de la
misién propiamente tal y la comunicacion de ésta a los funcisnarctores relavantes.

En el proceso de construccion de mision es recomendable que partaspresponsables de las
areas a cargo de los productos finales o estratégicos. Asimismiavesque haya algun tipo de
participacion de los encargados de las areas de apoyo, equipos de gsgsaunicaciones.

La revision de las buenas practicas en materia de planificacion esaaégalan que un aspecto
central tiene que ver con la capacidad que tengan los directivos de lgjereego y compromiso en el
proceso de definicion de la misién y en la comunicacion haciautasoharios publicos y grupos de
interés. Comunicar y concertar la misién entre la direccién fufasonarios u otros actores, establece el
marco de justificacion de la intervencion publica y facilita conceetréoco directivo en los aspectos
estratégicos.

Resumiendo: ¢ Qué no debe faltar en la declaracion de una misin
— Productos terminales, finales o estratégicos (bienes y servicios)

— Los usuarios o beneficiarios, poblacién objetivos a quienedirigen dichos bienes y
servicios.

— Qué pueden esperar los usuarios, beneficiarios y la ciudadaniacenjsnto, en términos
de resultados (efectos).

— El ambito territorial de su accion (nivel central, nacional, logakrnacional) ¢Qué
aspectos son optativos? (dado que en general deben ir enrieovisidos valores)

— Los estandares como piensan conseguir su proposito

— Los valores con los cuales piensan enfocar su gestion
* ¢ Qué aspectos no deben ser incluidos en una misiéon?

— Los subproductos o productos intermedios.

— Los usuarios internos de la entidad.

- Los mejoramientos que la entidad piensa realizar para ser mas efiefitez (estos
deben quedar registrados como objetivos estratégicos).
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3. Vinculo entre la mision institucional y la misio n de los
programas o entidades dependientes

Una organizacion privada o publica tiene diferentes niveles de jeasrqlonde se establecen
también distintos tipos de decisiones y de ambitos de int@éverasi como niveles de dependencia. En
el plano gubernamental es posible identificar varios escalones dmdéegia que deben estar
estrechamente relacionados y coadyuvarse mutuamente.

Un primer caso que podemos identificar es el nivel ministeriadstitucional) y los programas o
entidades que tenga adscrito.

Un segundo caso puede ser una entidad descentralizada o Autonanten(ielstd puede o no también
tener un tipo de adscripcion a un Ministerio, Vice ministeZiomision, etc.) que tenga adscritas varias
dependencias a nivel territorial.

Cualquiera sean los casos que se establezcan en términos de depenagiotiaschnsiderar el
efecto “cascada” que se da en la toma de decisiones y en las resp@usshéid términos de propositos
sobre los cuales se debe rendir cuentas.

En el marco de la gestion por resultados, a nivielstarial o institucional las competencias y
responsabilidades se relacionan con los efectopacios de las politicas publicas. Sin embarggetaucion
de dichas politicas es de responsabilidad directivaivel de los programas, entidades adscritassa lo
ministerios, eté’ En el diagrama 6 se ejemplifica el caso hipotéteta misién de un Ministerio de Comercio
e Industria y su relacion con la misiéon o propdgitacipal de los programas y entidades adscritassqn el
de “Fomento de exportaciones y competittividad’del“apoyo a la microempresa”, el de “Innovacion y
Tecnologia”, y el “Fondo de promocion de emplea gdmpetitividad”.

La Misidn se establece como: “El Ministerio de Caritee Industria est4 a cargo del desarrollo e
implementacion de las politicas orientadas a &artaly mejorar la competitividad de la industrieio@al en
todos sus tamarfios y sectores, y su insercion endasdos internacionales, creando mayores opdeles
de empleo de calidad, generacion de ingresoseriiitiad de la economia nacional”.

2L Parte importante de la teoria del agente primdime que ver justamente con la delimitaciérioderoles de disefio de politicas con

los de la ejecucion de las mismas. Las ventaj&sideseparacion de funciones tienen que ver cattaspde responsabilizacion, de
delegacién en dmbitos descentralizados cercanas problemas de los usuarios ciudadanos, a la icaghade tener flexibilidad
para gestionar los recursos.
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DIAGRAMA 6
MISION DE INSTITUCION Y PROGRAMAS

Programa de fomento
de exportaciones y
competitividad

Programa de apoyo a
la microempresa

Programa de innovacién
y tecnologia

Fondo de promocion
de empleoy la
competitividad

internacional

Una inmediata relacion entre la misién ministerial y la misién de los programas es identificar como el propésito
o el quehacer de los programas refleja el aspecto central de la primera mision “implementacion de las politicas
orientadas a fortalecer y mejorar la competitividad de la industria nacional en todos sus tamafios y sectores.
Insercién, oportunidades de empleo, generacion de ingresos y sostenibilidad de la economia nacional...

Fuente: Elaboracion propia.

En rigor, la revisién de los productos (bienes y serviaips) se declaren en cada uno de los
programas o entidades adscritas al Ministerio debiera ser sidigand que el éste cumpla con su
misién y genere los resultados que se esperan de éste.

En la mayor parte de los ejemplos de paises de la OCDE, da intienla gestion de las agencias
esté alineada a los objetivos de la agenda del sector publico cawmouiEsto se realiza a través de la
alineacion entre los resultados finales o outcomes definidogehinstitucional (o ministerial) y los
bienes y servicios u outputs que proveen las agencias y/aprag)

Un prerrequisito para una gestion orientada a los resultadps eista esta cadena de objetivos
jerarquizados, que establecen claras prioridades a diferentes niveéessitin.

4. Definiendo los productos y los usuarios

* ¢Qué hacemos y para quiénes?

Productos finales
El producto final es el “principal bien o servigioe la institucion proporciona a un usuario externo

La caracteristica principal del producto es que la entidad es reslgonlgalsu generacion
y provision.

En el presupuesto por programas, un producto final es la datggimcipal para la asignacion
de recursos.

Los productos finales deben cumplir con una serie de requiktre el punto de vista de su
provision: deben ser a la vez eficientes, eficaces, de calidad y gloslgoin economia.

Estos atributos basicos de desempefio son los que debieranné@reados en el sistema de
control de gestion para contar con informacion para el anadids asignacion presupuestaria. Aunque
parezca obvio, un aspecto esencial para la asignacion de recursosdici@mate cuentas es definir
adecuadamente los “productos finales” es decir cuales son los bieseswcios que la entidad provee
a los usuarios externos.
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« Caracteristicas de los productos finales o estratégicos:

— Su prioridad estratégica. Un producto principal estd directametdeionado con el
mandato legal y la mision.

- La demanda de los usuarios en la mayor parte de los casos esaosistematica y
permanente.

— El nimero de transacciones. En general, podemos identificar giodncto es final o
estratégico analizando cuantas unidades se proveen o si el nUmeansdeciones es
significativa.

- La existencia de un centro gestor o una unidad gestora a carga geéedracion del
producto.

— Los recursos presupuestarios que se consumen en su generacdtnssoon relacion al
presupuesto total (porcentaje del presupuesto destinado a isiqralel servicio) o de
recursos humanos (porcentaje de funcionarios responsables deiprpcntregar el
servicio).

— El producto final es importante para la informacion externa ya pdectos de las
rendiciones de cuentas.

RECUADRO 5
PAUTA PARA LA REDACCION DE LOS PRODUCTOS

El producto debe redactarse como bien o servicio que permita a la poblacion objetivo y/o los usuarios comprender el
tipo de bien o servicio que se le esta proveyendo. Por ejemplo:

Subsidios viviendas, raciones alimenticias, fiscalizaciones, mantencién de vias, certificados sanitarios, servicios de
asistencia técnica en produccion primaria, etc.

Debe quedar claro a los usuarios y ciudadania el tipo de servicio o bien que se provee

Para la definicion de un producto se debe considerar el “nombre” del bien y/o servicio que posibilite informar de
forma precisa y clara a cualquier persona lo que la institucion entrega a un tercero. Ese tercero puede ser un usuario, la
ciudadania o bien otra entidad publica.

Fuente: Elaboracién propia.

Productos intermedios
— Son aquellos “productos” que resultan de los procesos y/odactesd, necesarios para la
realizacion del “producto final”.

— Son productos relacionados con la gestion interna y que apayprovision de los
productos finales o estratégicos.

— A diferencia de los productos finales, los intermedios, no itanesn monitoreo regular
desde el punto de vista del presupuesto informado sobre desempen

— Tienen menor relevancia desde el punto de vista de la informaciémaexpara fines de
rendicion de cuentas.

Los productos tanto finales como intermedios son parte dedego productivo de una
organizacion, que ejecuta y presta o entrega los bienes y serpitdsadtos) a usuarios. Por lo tanto
cuando hablamos de definir los productos, o hacemos considezhprbceso que se realiza a nivel de
los programas, empresas, unidades organizacionales, que dependeMidésterio o Secretaria. Al
respecto, es importante consideran que a nivel ministerial naregatiproductos” directamente. En
este caso la labor esté orientada a disefiar, coordinar e implemempilitieas, correspondiéndoles a
las entidades adscritas/ programas, la labor ejecutora de pralasias bienes y servicios (productos).
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En el diagrama 7 que se presenta a continuacion, observamosdostgs finales e intermedios
de un Programa de Fomento Campesino de una Secretaria o Ministerio

DIAGRAMA 7
EJEMPLO DE PRODUCTOS FINALES E INTERMEDIOS

Desarrollo Financiamiento Crediticio Asesoria técnica Productos
capacidades finales
o L, Intermedios
Capacitacion Intermediacion Gestién comercial
financiera
Actividades

Licitacion de cursos Registros de entidades Visitas a terreno

Fuente: Rosario Bello. Planificacién Estratégica en Organizaciones Publicas. Curso de Planificacion Estratégica y
Construcciéon de Indicadores en el Sector Publico. PES. 2008. ILPES/CEPAL.

La correcta definicion de los productos finales permite postesitie responder a preguntas
elementales relativas a la eficacia, eficiencia y calidad del programa, asnegemplo: ¢Cual es la
cobertura de la poblacion alcanzada, con la produccion final? ¢ Cel&t@sto por producto? ¢ Cuales
son los resultados intermedios que se logran con ese nivetodacpién? ¢Cdémo contribuye la
produccién del programa /entidad a los resultados finales deolitiea? Estos aspectos se grafican en
el diagrama 8 siguiente:
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DIAGRAMA 8
DEFINICION DE PRODUCTOS Y USUARIOS

Definicion de productos finales e intermedios: ¢, Qué es necesario
monitorear o evaluar?

Usuarios externos
Resultados Intermedios

_ y Resultados finales o
Usuario 1 Usuario 2 Usuario 3 Usuario 4 impacto

¢ Cuantos productos,

a quiénes?
Producto Producto Producto Producto Productos finales Costo Producto
final 1 final 2 final 3 final 4 Final/Producto
Final
Pl PI Ell EIZ Pl Pl PI Pl ZIS Productos Costo producto
11 12 : : 3.1 3.2 4.1 @.2 : Intermedios intermedio/cantidad de
productos intermedios

Costos insumos

ALL Al-lg P AL A2.1.§ A3-1§ A3.2§ IVER A4.1.§ A4 Actividades  No de trabajadores
1Pz 12 i Pl Bz

O T

Fuente: Elaboracién propia.

Definiendo a los usuarios de los productos
Asi como es fundamental conocer qué hace la institucion y cualéssdaipnes y servicios que provee,
un requisito central es sald@cia quiénes estan destinadtms productos finales, es decir los usuarios o
beneficiarios de los mismos.

Tal como fue mencionado un producto final o estratégico tiene caraoteristica principal estar
destinado hacia fuera de la entidad y a un usuario externo.

En relacién con el tipo de usuario hacia los cuales van diridadoproductos, es necesario
considerar al menos tres conceptos: “poblacion potencial”, “poblaaijetivo” y beneficiarios

: 22
efectivos™”.

Estas distinciones posibilitan posteriormente realizar distitipos de indicadores asociados a la
cobertura de la demanda potencial, y la demanda efectiva, asi comallasienes de las mismas.

Poblacién potencialcorresponde a la poblacién total que presenta la necesidad Vienmajue
justifica el programa, la unidad o la institucion y por epaidiera ser elegible para su atencion.

Poblacion objetiva poblacion que el programa, la unidad o la institucion tidaeepdo o
programado atender en un periodo dado de tiempo, pudiendgoodesa la totalidad de la poblacion
potencial o a una parte de ella

22Guzman, Marcela (2007).
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Beneficiarios efectivos son aquellos que estan siendo o han sido atendidos pamgehpa, la
unidad o la institucién.

B. Vision

La visidon corresponde al futuro deseado de la organizacion. Seerefi cOmo quiere ser
reconocida la entidad vy, representa los valores con los cualeadsenfntara su accionar publico.
Responde a la pregunta:

e ¢Cbmo queremos ser reconocidos?

Sin duda que la declaracion de vision requiere tener muy clara iisisidegs estratégicas claves
de la entidad y que estan reflejadas en la misiéon, como puedeesBadp en el diagrama 9 del proceso
de planificacion estratégica.

DIAGRAMA 9
VISION
Misién
Descripcion concisa y clara de
la
Razén de ser de la entidad,
proposito...
¢, Quiénes somos? OA?SS;E‘;ZZS
¢ Qué hacemos y para P
quiénes?
¢,Dbénde estamos?
Vision
Valores de la organizacion, Fortalezas y
Debilidades

como espera ser reconocida,
futuro deseado.

Objetivos Estratégicos
Analisis del entorno y
del medio interno

¢Doénde queremos ir, qué
resultados queremos
lograr?

— | Resultados que espera lograr la

entidad para cumplir con su mision.

Claros, realistas, desafiantes y
congruentes

Estrategias

¢,Cémo llegaremos? > . .
Plan de accion para implementar

los objetivos estratégicos y
determinar el presupuesto

. C6mo mediremos el Indicadores de desempefio
<

desemperio logrado? —_—p> .
Para medir logros, evaluar y

tomar acciones correctivas

Fuente: Elaboracién propia.
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1. Redaccion de la Vision

Puede ser mas amplia que la misién institucional, y debe cordspectos que permitan a los
usuarios y ciudadanos identificar lo que pueden esperar dedaceeti cuanto a valores, creacion de
oportunidades, proyeccion, etc.

Se debe evitar repetir las funciones, y los productos que caracteridefinicion de la mision.
Asimismo, no debieran sefalarse aquellos aspectos relacionados pooykectos de modernizacion de
corto plazo.informacion indispensable que debe contener la vision?

— Los valores que tiene la entidad y que desea comunicar.

— Cobmo quiere ser vista o percibida la institucion en el futuro.

— Los estandares de desempefio con los cuales se compromete.
La Visién en el proceso de planificacion estratégica:

— Compromete publicamente las aspiraciones institucionales, darefeaia de cohesion a
la organizacion.

— Permite distinguir y visualizar el caracter publico y cémo larincion gubernamental se
justifica desde el punto de vista de lo que entrega a la sociedad.

- Complementa el efecto comunicacional de la misién y enmarca el quelstitecional en
los valores que la sociedad espera de la entidad publica, poe lla gecomendacién es
gue la definicién de la visidn se realice en un proceso conjuntéacmrmulacién de la
mision.

En el proceso de planificacion estratégica la definicién de la visioes solo para efectos
comunicacionales y/o de cohesion institucional. Es fundameritadr\e revisar la “visién”, cuando se
formulen los objetivos estratégicos, en la medida que el congwrame se establece en éstos debe ser
coherente con las aspiraciones, valores y posicionamiento que egparad entidad.

A continuacion se presentan ejemplos de construccion de visalgueras entidades:
Ejemplo 1: Institucién de Agricultura:

Queremos ser reconocidos como una organizacion consolidada, dinéovcdiderazgo y
reconocimiento nacional e internacional en fomento de la agriculastansable, que es capaz de
proporcionar de manera eficiente un programa integral de servigiodictores campesinos.

Ejemplo 2: Institucién de Turismo:

Ser reconocido como lider en el desarrollo turistico en la regionstituyéndonos en un destino
turistico preferido por la conservacion y manejo sustentablesdeetursos naturales y consolidar el
éxito de la actividad turistica en el pais mediante un modelo tiérgpéblica descentralizado, efectivo
y eficiente”

Ejemplo 3: Institucién de Educacion:

“Un Ministerio de Educacién Puablica renovado y moderno al serdeilos estudiantes y sus
familias, de los docentes, de los directores de centros educateogeneral de las comunidades. Un
Ministerio caracterizado por una gestion administrativa eficieptatuna y transparente, que promueve
el desarrollo integral del ser humano y las capacidades humanas asceaggivivir e integrarnos en
una sociedad global”

Ejemplo 4 Institucion de Economia:

“Ser una institucion moderna, integrada internamente y al mymmdactiva y con credibilidad,
conformada por personal con vocacidon de servicio, calificado yawot que impulse politicas,
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estrategias y acciones que contribuyan al desarrollo sosteniblpadgl en el contexto de la
globalizacién econémica”

C. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos, constituyen el siguiente paso rirdefia vez que se ha establecido
cudl es la misién y la vision. La pregunta a responder esuiesig:

e ¢Donde queremos ir? ¢, Qué resultados esperamos lograr?

Los objetivos estratégicos son los logros que la entidaticafiministerio u érgano, espera
concretar en un plazo determinado (mayor de un afio), para el mignpdi de su mision de forma
eficiente y eficaz.

DIAGRAMA 10
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Misién
Descripcion concisa y clara de
la razén de ser de la entidad,
proposito. ..
¢, Quiénes somos?
¢ Qué hacemos y para
quiénes?
¢Do6nde estamos? Amenazas y
Oportunidades
Vision
Valores de la organizacion,

como espera ser reconocida,
futuro deseado.

Fortalezas y
Debilidades

Objetivos Estratégicos

¢Dénde queremos ir, qué Resultados que espera lograr la
I ; ;
resultados queremos entidad para cumplir con su
lograr? mision.
Claros, realistas, desafiantes y Andlisis del entorno y,
congruentes del medio interno

Estrategias

¢ Coémo llegaremos? >

Plan de accion para implementa
los objetivos estratégicos y
determinar el presupuesto

. C6mo mediremos el Indicadores de desempefio
<

desemperio logrado? —_—p .
Para medir logros, evaluar y

tomar acciones correctivas

Fuente: Elaboracion propia.
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RECUADRO 6
DEFINICIONES DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS EN DIFERENTE S METODOLOGIAS DE EVALUACION
DE LA GESTION PRESUPUESTARIA

En la metodologia del presupuesto por resultados que define el General Accounting Office de USA, se establece
gue los objetivos estratégicos describen un nivel especifico de compromiso dentro de un determinado propdsito o
mision. De esta manera, los objetivos estratégicos ayudan a medir si el propésito general se estad cumpliendo.

Para la Direccion de Presupuestos de Chile un objetivo estratégico es: la expresion de los logros que se espera que
los Ministerios y sus servicios alcancen en el mediano plazo. Definiciones similares se encuentran en los lineamientos
metodoldgicos que establece el Sistema de Evaluacion de Desempefio de México, Uruguay y Costa Rica.®

Fuente: Elaboracién propia.

De las distintas definiciones de objetivos estratégicos (OHpadgs en los manuales metodoldgicos de
varios paisé$, es posible distinguir las siguientes caracteristicas:

* Se vinculan directamente con la mision.

» Estan orientados a definir los resultados esperados para coferetaion en un periodo
determinado de tiempo.

« Expresan las variables relevantes o criticas del desempefio esperadosprida base para la
definicion de indicadores de resultado final o impacto.

« Constituyen el instrumento principal para establecer los cades@cion preferentes en un
plazo determinado (en general a mediano plazo), sobre los cualeabdecestlos grandes
items de los recursos necesarios, tal como se observa en el didgrama

DIAGRAMA 11
PLAZOS DE LOS OBJETIVOS

Mision Objetivos
Estratégicos

Largo plazo <7 Mediano plazo . " Corto plazo
10-12-15 afios 5-6 afios 2 — 3 afios

Fuente: Rosario Bello. Planificacion Estratégica en Organizaciones Publicas. Curso de Planificacién Estratégica y
Construccién de Indicadores en el Sector Publico. PES. 2008. ILPES/CEPAL.

23 Consultar www.shcp.gob.mx, www.hacienda.go.cwwopp.gub.uy

24 Consultar bibliografia adjunta.
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1. Pasos basicos para la definicion de los objetivo s estratégicos

Después de establecer las “definiciones estratégicas basicas”, migigidny (que tienen un
caracter mas permanente desde el punto de vista de la gestién)nieiédefo validaciory® de los
objetivos estratégicoda comienzo al proceso de planificacion estratégica en su versionyacarab
fase previa de la formulacién del presupuesto.

La identificacién de los objetivos estratégicos por parte degnacion requiere partir de un
andlisis situacional (ver diagrama 11), en términos de establecametae cuéles son los bienes y
servicios que provee, a quiénes, qué problemas se enfrentan émgtéda capacidades, de las
coberturas, cual ha sido el desempefo pasado, las expectativassleliss, etc. Este analisis es parte
del proceso de diagnoéstico que toma como referencia los aspeetnesnt externos a la entidad, como
se observa en el diagrama siguiente:

DIAGRAMA 12
ANALISIS SITUACIONAL Y FODA

e . Diagnostico
Andlisis situacional
Priori
. Guberﬁa(ri?:ri;es Fortg_lezas
. Debilidades
. {} * Capacidades
*ecee * Recursos
L]
° Problemas
v Qué atendemos
hoy
Oportunidades
:...l...’l.......?.......l...l: |mpaCtOS Amenazas
o ¢ ¢Aqué problemas cr|t|gos _ o Resultados o Necesidades de la
° respondemos a través de los bienes e Poblacién objetivo y de
. y servicios que la institucion entrega? o nuestros socios
o c',ng capamdac!es tenemos? : - Entorno social,
o * ¢Qué calidad e impactos tenemos? . econémico tecnoldgico y
o ¢ Como somos eficaces y eficientes? . politico
e * ¢Cudles son las expectativas de los e
. usuarios del servicio? .
e » ;CoOmo se miden los resultados de la : %
. organizacion? .
o o Restricciones
: . Presupuestarias
0000000000000 0000000OCOCOCOOEOEOS® e incentivos

Fuente: Rosario Bello. Planificacién Estratégica en Organizaciones Publicas. Curso de Planificacion Estratégica y
Construcciéon de Indicadores en el Sector Publico. PES. 2008. ILPES/CEPAL.

%5 Tal como se menciond los objetivos estratégicmsprenden el periodo de mas de un afio, dado quemtipie ver con proyectos de

inversion que se materializan en el mediano plBeoesta manera puede suceder que los objetivagéegtos permanezcan por
mas de un afio presupuestario. Puede ocurrir queeseaario actualizarlos, agregar algunos nuegsosmlemente validarlos.

43



CEPAL - Serie Manuales N° 69 Planificacion estrat#@ indicadores de desempefio en el sector publico

2. Analisis de los aspectos internos y externos al  a entidad

Un paso fundamental que la metodologia de PE provee para lacidefige los objetivos
estratégicos tiene que ver con el antiguo y clasico andlisis dedrambeixterno y del &mbito interno a la
organizacion a través de la revision de las fortalezas, oportunjidielgidades y amenazas (andlisis
FODA). Este proceso consiste basicamente en un analisis dedhsdinstitucionales que deben ser
intervenidas por la entidad para el logro de los objetivos. dreshas pueden surgir ya sea por
debilidades organizacionales, o bien de eventuales desafios. Estés &r@IDA permite realizar un
diagnéstico dinamico de la institucfdn

El compromiso por un determinado resultado requiere analizk siganizacion estara en
condiciones de asumir dicho desafio desde el punto de vista depacidades y de las condiciones que
le impone el entorno, las cuales inhibiran o potenciaran & teytos objetivds.

La identificacion de las brechas o distancias entre la situacion &tiagihiostico) y la situacion
futura (resultados esperados), deberan ser enfrentadas a travéfereetedi cursos de accion o
“estrategias”. Por lo tanto si existe una débil identificacibnoderésultados esperados (a partir del
analisis de problemas), los cursos de accién que se tomengaete no seran factibles.

El tipo de restricciones pueden provenir tanto desde la progéninacion (que en este caso
convencionalmente se han denominado “debilidades”), o bien desdeiehtngxterno, que también se
conocen mejor como amenazas. Desde el punto de vista de las condmimnakles, éstas también
pueden provenir desde el ambito interno que en general se laadraidado como “fortalezas”, o del
ambiente externo o entorno a la organizacion u “oportunidades”.

El desempefio logrado por la institucion, debe respondedmalscumplimiento de sus objetivos
(eficacia) sino también a la eficiencia (o sea con un aprovechamientodgléos recursos que se le han
encomendado), y la garantia por el cumplimiento de ciertos esténdexpectativas de los usuarios de
la politica publica (calidad). También debe asegurar que el marejosdrecursos haya sido con
“economia”, o sea, garantizar un uso adecuado de los recursos publipastir de la generacion de
ahorros, optimizacion de cobros, etc.

Sin embargo el compromiso por los resultados, enfrenta efidgules no menores. Uno de los
principales problemas tiene que ver con la dificultad que tievgewlitectivos publicos para ejercer
“gerencia”. En efecto, en la mayor parte de los casos existe escaséidikiftjue se deriva de débiles
mecanismos de control) para tomar decisiones respecto de los sediasgestion por resultados,
requiere que los directivos actien como “gerentes” en términcang@ometer resultados a través del
establecimiento de objetivos y metas, sin embargo muchas veaegsten las atribuciones suficientes.
Esto explica que en la mayor parte de los casos observadogdtigosbestratégicos que redactan las
entidades son un listado de funciones permanentes, con muy pacaadpmle innovacion y desafios.

No obstante, estas limitaciones la definicion deolojetivos estratégicos permite a los directiveasy
equipos contar con elementos para priorizar suogegtdisponer de una herramienta Gtil para jastiflos
requerimientos de recursos presupuestarios enspgotiva de lograr determinados resultados.

% Hay otras técnicas de andlisis de problemas lpagiafinicion de los objetivos, como por ejempld 4bol de problemas”, muy

utilizado en la elaboracion de la matriz de maégico. Para mayores antecedentes véase Aldunatiolizo(2011).

27 Estos temas seran desarrollados en el capituieste.
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3. Redaccion de los objetivos estratégicos

» Deben sefialar la expresion de logro, evidenciar el cambio o traasion que se espera con
las politicas y/o bienes y servicios que la institucion téese cargo, como por ejemplo:

“Mejorar los estdndares de competitividad”, “Disminuir “los nivelepobreza alimentaria
en la regién XXX”, Contribuir a mejorar los niveles de sitagd ciudadana”, etc.

< Evitar su redaccion en términos de “Apoyar”, “Procurar”.

« Expresarlos en términos concretos de resultados esperadosser mstablecidos como
funciones permanentes de la entidad o programa.

* Responder a la ciudadania hacia donde se dirigen los recursos @sidedd Institucion en
su globalidad.

* Responder a un problema o aspecto especifico relacionado con eéhganiplde la mision.

* Responder sobre el beneficio esperado para los usuarios a losvanatirsgidas las politicas
y/o programas de la institucion y qué pueden esperar con lossagecpresupuestarios
asignados.

4. Los objetivos estratégicos en el proceso de plan ificacion
estratégica

Los OE constituyen la base para el establecimiento de los intésagoe permitiran medir el
avance de las acciones gubernamentales hacia los resultados. Desdepestiivpars fundamental que
éstos expresen las transformaciones esperadas en términos déald ediciencia, economia de los
productos y qué resultados se lograran. Por lo tanto ladi@firde los objetivos estratégicos debe tener
como referente principal los pasos previos de la planificacidatégita (mision y vision), asi como los
indicadores que la entidad y/o programa tenga para monitoreaugresaldesemperio.

En el caso de las instituciones tales como los ministertepartamentos, los logros se refieren
principalmente a la capacidad de las politicas publicas por cumpl#ucfinalidad y su expresion en los
resultados o impactos en el bienestar de los ciudadanos.

En el caso de los programas y subprogramas o unidadessioriiei los logros o resultados
esperados se refieren principalmente a cémo los productos sostqe@ los usuarios con la mayor
eficiencia, eficacia y calidad.

Los objetivos estratégicos deben ser monitoreados y evaluago®s de indicadores. Tal como
se observa en el diagrama 12, el tipo de indicadores que pernuitétorear el logro de los OE, son
indciadores estratégicos relacionados con los resultados finatesneddios.
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DIAGRAMA 13
TIPOS DE OBJETIVOS E INDICADORES

Mision
Ministerial

Objetivo
estratégico
ministerial

Expresa un propésito
cuyo resultado
afecta a la
comunidad en
general

Expresa un resultado
esperado
relacionado con un
efecto de mediano
plazo que contribuye
a la misiéon

Tipo de indicador

De impacto (resultado final)
donde los resultados pueden
ser producto de varias
entidades

De impacto (resultado final) o
resultado intermedio

Los efectos medidos se
atribuyen directamente al ambito
de atribucion del ministerio a
través de los programas que

tiene a su cargo

Fuente: Elaboracion propia.

5. Niveles de toma de decision y vinculos entre los objetivos
estratégicos sectoriales, institucionales y de los programas
o entidades

En un proceso de planeacion estratégica es necesario cuidar la cohentnecies distintos
niveles de decision de la organizacion. Si la entidad como un(tadisterio, entidad descentralizada,
etc.), fija un conjunto de objetivos estratégicos para un plesminado, éstos deben ser los referentes
a tener en cuenta, por los programas que dependen de dichas entaladas, Ministerios, Secretarias,
Entidades Adscritas, etc.

Al respecto la la identificacion de los objetivos estratégicosval miinisterial, tales como:
“Mejorar calidad educativa”, “Disminuir los niveles de contaminaciérbiantal...”, “Fortalecer la
competitividad nacional”, deben tener un claro correlato para siermepkacion en las instancias
ejecutoras, tales como los programas o las entidades adscréasemtdalizadas a dichos Ministerios.
Esto se visualiza en el siguiente diagrama 13.
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DIAGRAMA 14
RELACION ENTRE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS MINISTERI ALES Y LOS PROGRAMAS

O.E.1 O.E.1 O.E.1

»  programa 1l programa 2 programa 3
O.E.1
programa 4

Fuente: Elaboracion propia.

Al respecto, conviene sefialar que en objetivo estratégico a nivelirnigterio puede estar
relacionado con uno o mas objetivos estratégicos de los progranéidades adscritas:

» La materializacién de un objetivo estratégico a nivel de ministesid relacionado con los
efectos esperados de politica publica, por lo tanto su vinculaeicda tanto a nivel de la
misién de los programas encargados de ejecutarla, como a nivel algjdtivos estratégicos
de los mismos programas.

+ La mision y los objetivos estratégicos a nivel de una entidaxisterio, secretaria), ain
cuando estan relacionados con resultados finales, tienen digtiatis de inmediatez.

Los objetivos de un programa deben estar alineados a los objestratégicos institucionales,
esto permite tener indicadores en cascada que sean pertinentes, talecermlica en el siguiente
recuadro 7, relacionado con una entidad de agricultura.
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RECUADRO 7
EJEMPLOS DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS INSTITUCION AGRI CULTURA

Objetivos estratégicos institucionales

OE 1: Fortalecer y desarrollar el funcionamiento de los mercados agrarios, y aumentar la cobertura y calidad de la
provision de bienes y servicios publicos para el agro.

OE 2: Reducir los niveles de pobreza rural y aumentar la calidad del empleo rural
OE 3: Apoyar la institucionalidad y la organizacion privada y publica del Sector Agrario.

OE 4: Mejorar los niveles de gestion y el aprovechamiento sostenible de los recursos naturales que proteja el
medio ambiente y genere las condiciones para el desarrollo econémico y social.

Objetivos estratégicos programas o entidad
Del objetivo estratégico 1:

OEP 1.1 Generar mayores oportunidades de acceso a los mercados externos con certificacion de calidad, acuerdos
comerciales, incentivos a la agro exportacion, y reduccion de los efectos de plagas y enfermedades en los 10 cultivos y
crianzas de importancia econémica priorizados.

OEP 1.2 Ampliar la cobertura de asesoria para obtener seguridad juridica de la propiedad rural y formacion de un
mercado de tierras.

OEP 1.3 Implementar un sistema de informacion agraria Util y accesible a los productores que produzca y difunda
sefiales del comportamiento del mercado de los productos campesinos, considerando el ordenamiento de rubros y
cadenas comerciales.

OEP 1.4 Desarrollar una plataforma de servicios agropecuarios externalizado para prestar asistencia técnica,
innovacion tecnolégica y extension agraria.

OEP 1.5 Ampliar la cobertura de Apoyo financiero para la tecnificacion del riego, que asegure una mejor utilizacion
del recurso y genere un mayor impacto en la productividad del agro.

Fuente: Rosario Bello y Marianela Armijo. Planificacion Estratégica en Organizaciones PuUblicas. Curso de Planificacion
Estratégica y Construccién de Indicadores en el Sector Publico. PES. 2008. ILPES/CEPAL.

6. Estrategias y planes de accién
» ¢Cbmo llegaremos a alcanzar los objetivos o resultados esperados?

Las estrategias son las directrices que ayudan a elegir las acciones aglpemadcalcanzar las
metas de la organizacion. Permiten la definicion de los planes d® gcconstituyen la base para el
establecimiento de las prioridades en la asignacion de recursosstratkegias proporcionan una
plataforma para la toma de decisiones respecto de los cursos depaopifestos. Como se observa en
el siguiente diagrama 14, a partir de un objetivo estratégiceasssario establecer el “como” estos
seran materializados. Si bien en le ejemplo se define una estrateglgqtivo, se debieran desarrollar
mas de una, considerando aspectos relacionados con recursos huteanolgias, recursos
financieros, etc.
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DIAGRAMA 15
OBJETIVOS Y ETRATEGIAS

Objetivos Estratégicos : Estrategias:

1.1 Impulsar cambio tecnolégico y
1. Mejorar los tiempos de respuesta capacitacion funcionaria en
de tramitacion de la entrega de pensiones todo el pais.

1.2 Establecimiento de convenios
2. Alcanzar estandares 1SO/9000 de internacionales para la
Supervisién de las entidades prestadoras de estandarizacion de los
salud procesos.

: - : : 1.3 Impulsar politica de
3. Mejorar la posicion financiera de las entidades recuperacion de cobranzas y
de salud supervisadas. disminucion de subsidios
cruzados.

Fuente: Elaboracién propia.

7. Establecimiento de estrategias y planes de accio n

Tal como vemos en el esquema béasico del proceso de PE, diagrataa filses del plan
estratégico tienen un carécter iterativo. La definicion de lasexsiat(como se lograra lo propuesto
como objetivo), requiere que previamente se hayan establecidojétisazbestratégicos, asi como se
conozca el nivel de desempefio esperado (indicadores y metas). Unaevee fan definido los
indicadoregara hacer el seguimiento y el monitoreo de los factores critiaspextos relevantes de la
mision y objetivos estratégicos, es necesario establecer cualesosetérsbs de accion que permitiran
alcanzar los resultados esperados.

Los planes de accion o el conjunto de tareas que la organizaciore@st@aldara alcanzar los
resultados, tiene que facilitar el cierre de las brechas que existadeesituacion actual y la situacion
deseada.

Tal como lo menciona Moore (1998: 277), “la reflexion sarealor publico nos lleva a aquello
que muchos consideran como la esencia de la gestion: el despliego@meny especializado de
capacidades legales, financieras, materiales y humanas para obtenerosesoliacetos. Una cualidad
esencial en los directivos es la clarividencia en sus objetivbgoa® la capacidad de conseguir
recursos para sus organizaciones. Sin embargo, la esencia de largsdi® en la implementacion de
lo que se quiere conseguir”

Una estrategia “curso de accion” es una decision que tiene que ser toomdaaxima
precaucién y con el acuerdo del equipo directivo.

Los aspectos que deben ser considerados en la definicion dedtegyést son:

» Posicién de la institucion respecto de la competencia o de entgladleses (respecto de los
costos, coberturas, satisfaccion de los clientes, etc.)

* Andlisis de los productos (bienes y servicios): costo, amfzerjeografica, tecnologia
utilizada, etc.

< Anadlisis de los usuarios: nivel de satisfaccion, capacidad de tubdegmanda potencial, etc.
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DIAGRAMA 16
ESTRATEGIAS

Mision
Descripcién concisa y clara de la
razon de ser de la entidad,
proposito...
¢ Quiénes somos?
¢ Qué hacemos y para Amenazas y
quiénes? Oportunidades
¢ Donde estamos?
Vision
Valores de la organizacion,

como espera ser reconocida,
futuro deseado.

Fortalezas y
Debilidades

Objetivos Estratégicos

¢Dénde queremos ir, qué

resultados queremos ——»| Resultados que espera lograr la

lograr? entidad para cumplir con su mision.

Claros, realistas, desafiantes y
congruentes

Andlisis del entorno
del medio interno

Estrategias

¢ Cémo llegaremos? > . .
Plan de accién para implementar

los objetivos estratégicos y
determinar el presupuesto

: Como mediremos el Indicadores de desempefio
é

desempefio logrado? e .
Para medir logros, evaluar y

tomar acciones correctivas

Fuente: Elaboracion propia.

En el &mbito privado las “estrategias de negocios” identificartke a doce estrategias que una
organizacion debe tener en cuenta al decidir como “competir” en sucepsaotitular:

Concentracién de productos o servicios existentes.

« Desarrollo del mercado y/o producto.

< Concentracion en innovacién/tecnologia.

« Integracion vertical/horizontal.

+ Desarrollo de alianzas, sociedades.

« Diversificacion.

* Reduccién de costos.

« Liquidacion- la solucion final.
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En la mayor parte de las entidades gubernamentales muchas de estativatede cursos de
accion para lograr los objetivos son dificiles de lograr, desftscciones legales, o por la naturaleza
misma del bien publico que exige su provision continua indbpete de la racionalidad econémica. De
esta manera el beneficio social es determinante a la hora de establedablidash del producto y la
existencia de la institucion.

En la literatura de planificacion estratégica en el ambito privagodiversos ejemplos sobre
estrategias que también son aplicables a la accién gubern&féhiake otras se mencionan: liderar,
mantener el objetivo, concentrar la mayor fortaleza en el puntovded@sioptar una posicion ofensiva y
mantener la movilidad, seguir la linea de mejor resistencia, leggaridad, asegurarse de que todo el
personal cumpla con su parte.

Una vez que se han establecido las estrategias preliminares es itepdefarir en base a las
metas de los indicadores estratégicos, cuan lejos o cerca estarizawin de alcanzarlas ya sea con
los recursos previstos, con las capacidades de recursos huroanda,tecnologia que puedo disponer,
etc. Para realizar este proceso es necesario volver al andlisis sodbebdglades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas de la organizacion.

Por ejemplo si el objetivo estratégico es “Ampliar la coberteraubsidios agricolas para riego
en zonas de potencial sequia”’, una estrategia posible podria smwstiti@r una alianza con los
campesinos para lograr apalancamiento financiero”.

El analisis de posibilidades para concretar dicha estrategia exigg ablestudio del entorno
(analizar por ejemplo que capacidad tienen los campesinos de orgapamadegrar fuentes de co-
financiamiento), o bien, al analisis de fortalezas y debilidadasietdo un escrutinio sobre las
capacidades de la actual estructura organizacional y su capacidad de esgoesntkesafios.

En (Nolan, et al, 1998), se mencionan algunas consideraciones plasge el analisis de las
brechas que existen en la organizacion o en su entorno. Los aaibaésn que a partir de este andlisis
de brechas puede ocurrir que el equipo de planeacion deba repitieltpdoceso....."incluyendo la
declaracion de la mision”.

Si la estrategia definida es optar por un modelo de crecimiemto gatisfacer una demanda
potencial, es necesario recordar cuatro tipos de enfoques existande®lpcrecimiento de una
organizacién (Chandler, 1962)expansién en el volumen, dispersién geografica, integracidicalert
diversificacion del producto o servicio.

En términos ya mas concretos resulta Gtil sefialar qué podemophecacercar los objetivos definidos
con las reales posibilidades de la organizacién, una vez que ya tytanhs por una estrategia:

« Ampliar el marco de tiempo para cumplir con el objetivo. Se dehsiderar si la asignacion
de recursos actual es apropiada y si lograr las metas agresivaa todmrtiempo del
inicialmente planeado.

* Reducir el tamafio o alcance del objetivo.

* Reasignar recursos para lograr metas. Esto solo se puede apéisanstas se pueden lograr
so6lo al reagrupar los recursos existentes que se han disemicadivaxente.

+ Obtener nuevos recursos. Esta tactica se considera solo cuamdeesarios nuevos talentos,
nuevos productos, mercados o capital para lograr las metas dé&seadas

28 Ver Planeacién Estratégica Aplicada. Cémo debarron plan que realmente funcione. GoodsteirTimothy M. Nolan, Pfeiffer

William,J. Mc Graw Hill. 1998. Pag. 256.
Citado por Nolan, et al.
Nolan et al, pag. 329 op. Cit.

29
30
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8. Planes de accién

Los planes de accion se realizan una vez quehansgefinido las estrategias que permitiran “céasabrechas”
entre lo que se espera alcanzar y las dificuliguieenfrenta la organizacion con relacion a surento

Los planes son caracter operativo y se desarrollan a nivel de cada lasaunidades o areas de
negocios, centros de responsabilidad que tienen a cargo la gendeaidproducto final, y establecen
los respectivos requerimientos de recursos humanos y financjaeogpermiten posteriormente la
formulacion del presupuesto.

El desarrollo de los planes operativos en el @&mbito de latsdishes publicos esta determinado
por metodologias y procesos que obedecen a reglamentaciones gedpmsficinas de planeacion y/o
presupuesto, por lo tanto no existe un esquema Unico. Nantsbun formato Gtil a considerar puede
ser el siguiente:

CUADRO 3
FORMATO PARA LOS PLANES DE ACCION

Nombre de la Entidad o programa...etc

MISION:

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS:

ESTRATEGIAS

Pasos a Seguir Responsables Plazos Recursos Fuente de
necesarios Financiamiento

Fuente: Elaboracién propia.

Criterios para evaluar las estrategfas

* Los cursos de accién definidos permiten el logro del objetivo.

« Ha determinado los costos y beneficios de los cursos de accion.

» Los cursos de accidén generan impactos negativos o positiviosmbjetivos.

» El objetivo que serd implementado con la estrategia es clave parm elegtro objetivo.

» La entidad esta en condiciones de implementar el curso de acci@ngsgercambios debe
hacer para lograrlo.

« Tiempo que requieren los cambios.

« Una vez implementados, que cambios de procedimientos se requigrémpacto tiene sobre
la entidad.

« ¢ Qué pasos son necesarios para implementar los cursos de aagdtieyngo requiere cada
paso?

81, 1998 Strategic Planning and Performance Measurehendbook. Op. Cit.
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Puntos a ser revisados para verificar los recursos necesarios paestcattgis:

¢ Se cuenta con los recursos necesarios para implementar la estradsgipugsto, personal,
capacitacion, equipos tecnoldgicos, otros?

¢La informacion que se requiere tiene un soporte tecnoldgico ad@cuado

¢Cudl es el impacto fiscal del curso de accion, se necesitan recuisiadas. La
implementacion de la estrategia requiere recursos adicionales erilqpdesupuesto?

2 d.
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VII. Indicadores de desempeiio

A. Conceptos

Segun la Real Academia Espafiola de la Lengua la palabra “Indicador”
significa, “Que indica o sirve para indicar”. Proviene del latiditare”,
significa: “Mostrar o significar algo, con indicios y sefales”

En el ambito de la medicion del sector publico un Indicador de
Desempefio puede ser definido como:

“Es una herramienta que entrega informacién cuantitativa respecto
al logro o resultado en la provision de los productasn@s y/o servicios)
de la institucién, pudiendo cubrir aspectos cuantitativos dtaiinds de
este logro. Es una expresion que establece una relacién entrendss o
variables, la que comparada con periodos anteriores, produniiases o
una meta o compromiso, permite evaluar desenipefio

33, Direccién de Presupuestos de Chile (2011). httpw.dipres.cl/572/articles-36282_doc_pdf3.pdf.
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Una definicion general de indicador de desempefio, sin entrar apadifiear los ambitos o niveles de
Su uso, es la siguiente “los indicadores de desempefio son medalaescriben cuan bien se estan
desarrollando los objetivos de un programa, un proyecteedtidog de una institucion.” Un indicador
establece lo que serd medido a lo largo de varias escalas o dimensionespecificar un nivel
determinado de o particular nivel de desarrollo. La definiciéariantimplica que el indicador es una
parte del problema y los niveles esperados de desempefio 0 me®mrastm otra parte. Otra
aproximacion interesante al concepto de indicador es la que pernitgredgs las funciones que
cumple el indicaddf:

“Un indicador es una unidad de medida que permite el seguimieavalyacion periddica de las
variables clave de una organizacién, mediante su comparacion en el tempms correspondientes
referentes externos o internos” (Asociacion Espafiola de Codé&abyi Administracion de Empresas.
AECA, 2002).

Desde la perspectiva de las funciones que puede &rindicador se pueden sefalar dos: una
primerafuncién descriptiva que consiste en aportar informacion sobre el esteal de una actuacion
publica o programa, por ejemplo el nimero de esiels que reciben beca, y por otro lado funaion
valorativa que consiste en afiadir a la informacién anteniofjuicio de valor” basado en antecedentes
objetivos sobre si el desempefio en dicho prograaetuacion publica es o no el adecuado, en este cas
“nimero de becas entregadas con relacion a lodiastes carenciados”. Esta Ultima expresion nas est
dando informacion sobre el logro de la actuacidnotetivo de “Aumentar el nimero de becas para
estudiantes carenciados” (suponiendo que este@getivo intermedio).

En la misma idea anterior, un complemento inteteses el que aporta (Weiss, 1998) al diferenciar
el concepto démedicion de variable” respecto del conceptimdicador ”. Un indicador es una medicién
ordinal que tiene siempre una direccién o rumberesip. Por ejemplénamero de desempleados’seria
una medicion sobre la cual no podemos pronunciasnbse si ésta es buena o mala por si sola, sin
embargo un indicador de esta medicion e€4dsa de desempleo”que se calcula como el Numero de
Desempleados/Poblacion Econémicamente Activa. [Beraesjue este indicador tenga una evolucion hacia
la baja. Asimismo ocurre con la medicion de cresimu econdmico, respecto détiasa de crecimiento”,

a la que siempre esperamos que tenga una evohmsitiva. Weiss explicita el desempefio esperada de
manera siguiente:

“En evaluacién usualmente sabemos de forma adelantada hacia donde qupremosstro
indicador se dirija. En efecto si nosotros no sabemos, sninteresa de que manera esperamos que el
indicador se mueva, entonces es un indicador pobre”, (Weisg, 1998

34 véase Bonnefoy, Armijo (2005).
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En el &mbito de la medicion del sector puablico los indicadaretedempefio se pueden aplicar a
todo el proceso de produccion, tal como puede apreciarse en ehtggilingrama 16.

DIAGRAMA 17
CADENA DE RESULTADOS

Insumos Procesos Productos

Resultados
finales o
impactos

Resultados
intermedios

Area de interés para la organizacion, para la gestion interna y también para Area de |Interes
mecanismos de control externo [N ek
usuarios y la
ciudadania
Congreso

Fuente: Elaboracion propia.

El indicador deberd estar focalizado y orientadonadir aquellos aspectos claves” o factores criticos
gue interesa monitorear. Esto implica establecer muy bien letivolsj estratégicos de la institucion,
identificando las variables relevantes que se relacionan con losctwedestratégicos y los efectos
esperados.

Los indicadores identifican lo que serd medido, no cuanto mjuéndireccion. Las metas
asociadas a esos indicadores nos representan lo que esperamos cobbbendesemperio. Por esto
mismo siempre un indicador siempre nos avisa, 0 nos entrfegmation respecto de como se esta
avanzando respecto de un objetivo, tal como se observa en el didgtam

DIAGRAMA 18
RELACION ENTRE EL OBJETIVO Y EL INDICADOR

Un indicador es una sefial, un aviso, que nos entrega informacion

<=L

:4 \ 'l‘_‘”

Se relaciona directamente y siempre con un objetivo

Elevar |a calidad de Porcentaje _de alumnos/as
la educacion basica con puntajes altos en la
el et Q Prueba PISA ((Programme
for International Student
Assessment)

Fuente: Rosario Bello. Presentacion MML. 2009. www.ilpes.cl. Publicaciones. Material Docente.
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B. ¢Para qué se utilizan los indicadores? %

En el &mbito publico el tema de la evaluacion cobra una importaagier ren la medida que a
diferencia del sector privado los pardmetros para identificar el lcnieto de resultados requiere
construir medidas explicitas de lo que se considera un buen dgsenas instituciones publicas, no
cuentan con la “dltima linea del balance” o “bottom line” que tienemdiisuciones privadas a través
de indicadores tales como la utilidad y otros. En efecto, tdigasion de la existencia publica de esa
entidad gubernamental, estd dada por un mandato legal, que la facedtiizar dicha produccion de
bienes y servicios, sin establecer muy claramente cual es el remdtmtado. A diferencia del sector
privado, las instituciones publicas enfrentan un conjuntdfielthdes para precisar e identificar qué es
lo que debe producirse, los usuarios y los parametros saudbes se juzgara el buen o mal desempefio.

Entre las dificultades mas relevantes se mencionan:
* Ambigledad de los objetivos que tienen que cumplir los csgerd publicos.

» Escasa precision de los productos relevantes o estratégicos @aquellgon los necesarios
para cumplir con la mision institucional), dandose el caso gtiasvinstituciones producen
los mismos bienes, o se producen bienes y servicios no rgldo®non el quehacer relevante
de la institucion.

* No existe claridad de quiénes deben responder por los resultados.

« No se establecen las consecuencias del buen o mal desempefio, hacidadevglugacion
muchas veces sea un ejercicio de poca utilidad.

« Los beneficios de la evaluacion a través de indicadores de desempefialtiues:

— Apoya el proceso de planificacion (definiciobn de objetivos y metate formulacion de
politicas de mediano y largo plazo.

— Posibilita la deteccion de procesos o areas de la institucion endlas existen problemas
de gestion tales como: uso ineficiente de los recursos, demaesvas en la entrega de
los productos, asignacion del personal a las diferentes tareas, etc.

- Posibilita a partir del analisis de la informacién entre el desBmpefectuado y el
programado, realizar ajustes en los procesos internos y readecsas d& accion
eliminando inconsistencias entre el quehacer de la institucios glgetivos prioritarios:
eliminar tareas innecesarias o repetitivas, tramites excesivos arsnde$ antecedentes
para reformulaciones organizacionales.

— Aun cuando no es posible establecer una relacién automatica entradeessobtenidos y
la asignacion de presupuesto, contar con indicadores de desengrgédas bases para
una asignacion mas fundamentada de los recursos publicos.

— Establece mayores niveles de transparencia respecto del uso de Isssrg@cinlicos y
sienta las bases para un mayor compromiso con los resultadearfgode los directivos y
los niveles medios de la direccion.

— Apoya la introducciébn de sistemas de reconocimientos al buen dEsgmtanto
institucionales como grupales e individuales.

%, véase, Bonnefoy, Armijo(2005).
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C. Tipos de indicadores de desempefio

La clasificacion de los indicadores de desempefio es muy variada,tbias aue establecen tipologias
de indicadores que abarcan seis 0 mas categorias, incorporandtinaelasiones de evaluacion de la
eficiencia, eficacia, economia, calidad, y también los atributos dasdiohdidas tales como “equidad”,
“entorno”, “tecnologia”, etc.

No obstante lo anterior, y teniendo en cuenta el objetivo diedisadores de desempefio en el
ambito publico ya mencionados, abordaremos la siguiente taxanomi

« Indicadores que entregan informacion de los resultados desdedrumista de la actuacion
publica en la generacién de los productos abarcando los indicadores

Insumos (Inputs)

Procesos o actividades

Productos (outputs)

Resultados finales (outcom&s)

* Indicadores desde el punto de vista del desempefio de dichas actuacitaeslimensiones
de eficiencia, eficacia, calidad y economia.

La primera clasificacion, de acuerdo al diagrama 18, permite referitsemedicion de las
principales variables asociadas al cumplimiento de los objetiudsitos insumos se utilizaron, cuantos
productos y servicios se entregaron y cuéles son los efedtesfiogrados.

Mientras que la segunda clasificacion se asocia al juicio que se readizeen finalizada la
intervencion, y las preguntas que se intenta responder songendaglida se cumplieron los objetivos,
cual es el nivel de satisfaccion de la calidad percibida por losiasuanan oportunamente llego el
servicio. Lo que se busca evaluar con las dimensiones de eficigficiéaja, economia y calidad, es
cuan aceptable ha sido y es el desempefio del organismo publispBhder lo anterior facilita
mejorar los cursos de accion, mejorar la gestion, informar difaentes grupos de interés y tener una
base sobre la cual asignar el presupuesto.

36 En algunos casos, por ejemplo en Chile, Costa Riarios paises de la OCDE, la Gltima categieiindicadores de resultado se
desagrega en resultado intermedio y resultada final
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DIAGRAMA 19
TIPOS DE INDICADORES

Tipos de Indicadores

Indicadores desde el punto de vista de la actuacion Indicadores desde el punto de vista de lo que miden:

publica en la generacion de los productos o etapa del

proceso productivo Desempefio de dichas actuaciones en las
dimensiones:

Insumos (Inputs)

Procesos o actividades Eficiencia

Productos (outputs) semmsssesde ¥ Eficacia,

Resultados finales (outcomes) Calidad
Economia.

Fuente: Elaboracion propia.

D. Indicadores desde el punto de vista de la etapa  del proceso
productivo

A continuacion se describen las dimensiones de los indicadodss elgwoceso productivo:

Indicadores de insumo (inputs): cuantifica los recursos tanto fisicos como humanos, y/o
financieros utilizados en la produccion de los bienes y serviEgiss indicadores generalmente estan
dimensionados en términos de gastos asignados, numero egigmales, cantidad de horas de trabajo
utilizadas o disponibles para desarrollar un trabajo, diasabejdarconsumidos, etc. Estos indicadores
son muy utiles para dar cuenta de cuantos recursos son necesiaieklpgro final de un producto o
servicio, pero por si solos no dan cuenta de si se cumplelmbietivo final.

Indicadores de proceso se refieren a aquellos indicadores que miden el desempefio de las
actividades vinculadas con la ejecucion o forma en que el trabajalizade para producir los bienes y
servicios, tales como procedimientos de compra (dias de demopaodeso de compra) 0 procesos
tecnoldgicos (numero de horas de los sistemadnsia atribuibles al equipo de soporte). Estos aultices
son Utiles para la evaluacion del desempefio entd@snldbnde los productos o resultados son mas
complejos de medir, como por ejemplo actividadeisigestigacion, culturales, etc.

Indicadores de producto muestra los bienes y servicios de manera cuantitativa producidos
provistos por un organismo publico o una accion gubernaméigatl resultado de una combinacion
especifica de insumos por lo cual dichos productos estan direttariacionados con ellos. Por si solo
un indicador de producto, (por ejemplo nimero de vacunaciondgadsa, nimero de viviendas
construidas, numero de inspecciones, etc.) no da cuenta deld®dos objetivos o de los recursos
invertidos en la generacion de dichos productos.
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Indicadores de resultado intermedio:

Son cambios en el comportamiento o estado o certificacion demediciarios una vez recibidos
los bienes o servicios.

Ejemplos:

* Alumnos egresados del nivel de ensefianza media

» Hectareas explotadas con titulo de dominio

» Crecimiento de la recaudacion de impuestos a través del portalate pag

En el diagrama 19 se observa la relaciéon entre cada una de las numlidasempefio, su
contribucion a los resultados finales y las preguntas quéssdamesponder.

DIAGRAMA 20
INDICADORES Y PREGUNTAS DE DESEMPENO
/‘
Resultado final _< ¢ Coémo estan cambiando las
o impacto condiciones objetivas que se estan
(outcome) interviniendo, se soluciona el/los
NG problemas?
| g
_Resultad_os ¢,Cémo estd cambiando el estado o
intermedios < comportamiento de los beneficiarios?

"4

Producto (output)

Proceso

¢Cuantas unidades de productos y
servicios se estan produciendo y
entregando a los usuarios?

\

¢Con que oportunidad, se esta
< produciendo?

¢ Cuanto nos cuesta?

\

¢,Cuantos recursos se estan
< invirtiendo, cuanto personal se
contrata, cuantos materiales etc?

Insumo (imputs)

giddd

Fuente: Elaboracion propia.
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Indicadores de resultado final o impacto

Miden los resultados a nivel del fin Gltimo esperado con legatde los bienes y servicios. La
informacién que entrega se refiere por ejemplo al mejoramiento etotasciones de la poblacién
objetivo, y que son exclusivamente atribuibles a dichos bienes.

Ejemplos

Nivel de nutricion-desnutricion

Nivel de competencias e ingresos laborales
Tasa muerte por accidentes en las carreteras
Tasa de crecimiento de las exportaciones

Aumento de ingresos tributarios

Caracteristicas de los indicadores de resultado final

Su logro depende casi siempre del accionar de méas de una instftucién

Sus logros pueden estar afectados por factores externos nolatbesropor lo cual la

atribucién directa del programa no siempre es comprobable. De astaanpara saber la
verdadera contribucion del Programa deben hacerse estudios corpptejesslar los efectos
de otras variables. Los costos de la evaluacién, dado que en gesgusre de

establecimiento de metodologias mas sofisticadas, tales como estinieride grupos de
control, encuestas de opinion, etc.

Los impactos de las politicas y los programas estdn determimadosuchos factores.
Algunos estan el control de la institucion y otros no. &sa razén los directivos de los
Programas no son responsables por el logro de los impsictesnbargo son responsables por
“gestionar para los impactos” En otras palabras los directivdg@an siendo responsables
por la entrega de los productos y por el cambio en la composieiproductos de acuerdo a
lo que dictan las circunstancias. Buena informacion sobre loladsstio sobre lo que esta
funcionando y lo que no ayuda a las decisiones acerca de que comguearapar, continuar

0 expandir.

Los efectos a largo plazo de las politicas o programas que en gemenads alla del plazo en
gue se solicita la evaluacion, la que en general si la evaluacion estdasd presupuesto
corresponde a un afio fiscal.

37

Un ejemplo interesante al respecto fue la expeidedesarrollada en el Reino Unido hasta el 281favés de los “Public Services
Agreements (PSA)”", que facilité el establecimient® resultados finales compartidos entre varios rt@pantos y agencias.,
comprometiendo indicadores de impacto, asociadieterminadas asignaciones presupuestarias. Lasiuties se relacionan con
temas tales como disminucion de los delitos y encgpcion, mejoramiento de la calidad del airefeentros. http://www.hm-
treasury.gov.uk/documents/public_spending_reparting
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DIAGRAMA 21
INDICADORES DE IMPACTO, CON MEDICION INTERMEDIA DE LOS RESULTADOS

_ Indicador de Indicador de
Indicador de producto Resultado Resultado Final
Intermedio
No de nifios matriculados en Porcentaje de nifios de 3-6 afios Porcentaje de nifios que
Educacién preescolar matriculados que logran terminan preescolar logran
publica/No de nifios entre 3 a 6 terminar la ensefianza manejo de habilidades béasicas
afios del pafs preescolar en lecto escritura

Porcentaje de padres y madres
satisfechos con la educacion
impartida

Fuente: Elaboracién propia.

Tradicionalmente, los indicadores de insumospyts) y productos dqutputs), son los mas
comunmente usados en las entidades gubernamentales. Esto, d&dofpumacion para construirlos
es mas accesible. Por otro lado no enfrentan las complejidad dwlicedores de resultado final o
impacto, ya comentadas.

Aun cuando los indicadores de producto entregan valiosa infa@mmam son suficientes para un
adecuado proceso de toma de decisiones, ya que no nos informan ackxsa@hsecuencias o los
resultados del uso de los recursos. Desde el punto de vistaehelicion de cuentas, el énfasis deberia
estar puesto en la medicion de resultados finales e intermedios.

E. Indicadores desde el punto de vista del desempefi 0
eficiencia, eficacia, economia y calidad

Para los efectos de este manual se analizaran los indicadores de desprapsgraunmente se
conocen como las “3 E”": Eficiencia, Economia, Eficacia, agregando iehdtmt de calidad de forma
separada del indicador de “eficacia”, que en muchos manuales se consileifzutmde esta categoria.

Esta clasificacién de indicadores se ha utilizado en varios gobidmta region y en la mayor
parte de los gobiernos de paises de la OECD. Su eleccidn se hasasenie de ventajas frente a otras
tipologias que son mas complejas. En primer lugar se centos eéspectos basicos y necesarios para
entender el desempefio de la intervencidon publica. En segundo heyanite comprender la
interrelacién entre el proceso productivo de bienes y servidis gimensiones del desempefio. En el
recuadro que se desarrolla a continuacion, se ejemplifican algupasndids en la terminologia y
tipologias que adoptan algunos paises para el desarrollo cedoidis en las instituciones publicas.
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RECUADRO 8
INDICADORES DE DESEMPERNO PARA LOS ENTES LOCALES DEL REINO UNIDO

El documento guia para el desarrollo de los indicadores de desempefio de la Audit Commission, entidad que se
vincula con los municipios del Reino Unido, establece la siguiente categoria de indicadores de desempefio:

Establece que la medicion béasica sobre la cual se construyen las dimensiones del desempefio conocidas como las
3 E (Economia, Eficiencia, Efectividad), son:

Costo: el dinero gastado en la adquisicion de los productos

Input: los recursos (staff, materiales, infraestructura) empleados en la provisién de los servicios

Output (producto): los servicios provistos al publico, en términos de tareas completadas

Outcome (impacto): el impacto actual y el valor de los servicios entregados

A su vez las tres dimensiones del desempefio son definidas de la siguiente manera:

Economia: adquisicion adecuada de recursos materiales, humanos en calidad, cantidad y al menor costo.

Eficiencia: produccion de lo maxima cantidad de outputs (productos) para un conjunto dado de recursos o el uso de
minima cantidad de recursos para la provision de servicios en cantidad y calidad requerida.

Efectividad: acciones de la organizacion se encuentran con los requerimientos de los ciudadanos y dichas acciones
del programa o actividad se desarrollan de acuerdo a los objetivos establecidos y metas comprometidas.

Es importante notar que si bien el conjunto de estas tres categorias aluden a las mismas desarrolladas para el caso
espafiol, chileno y uruguayo recién expuestos, varian en los énfasis de las definiciones y en la agrupacion de las
categorias. En efecto mientras en el caso chileno y uruguayo las categorias de calidad y eficacia son diferenciadas, en
este caso la calidad se incorpora en la dimensién de economia, y la eficacia se conceptualiza en la categoria de
efectividad como “eficacia de los resultados”.

A estas categorias se sefiala que algunas organizaciones agregan una cuarta E, referida a Equidad, definida como
la dimensién que captura el grado en el cual el acceso a los servicios son equitativos y si los servicios son apropiados a
las necesidades y estan en condiciones para hacer uso de ellos.

Fuente: Elaborado a partir de UK Audit Commission, www.audit-commission.gov.uk.

A continuacién se desarrollan mas detalladamente las dimensioneseepefio antes descritas
y se presentan algunos ejemplos relativos a estas categoriasadédres:

1. Eficacia

El concepto de eficacia se refiere al grado de cumplimiento de lesvobjplanteados: en qué
medida la institucion como un todo, o un &rea especifica de é&taumspliendo con sus objetivos
estratégicos, sin considerar necesariamente los recursos asignadapar

La eficacia es un concepto que da cuenta sélo del grado de cumpliméeds objetivos
establecidos. Las medidas clasicas de eficacia corresponden a las aredsajqudswbjetivos de una
institucién:cobertura, focalizacién, capacidad de cubrir la demanda y el resultio final.

2. Cobertura

La cobertura es la expresion numérica del grado en que las activigedesaliza, o los servicios
gue ofrece, una institucion publica son capaces de cubrir 0 satiffademanda total que por ellos
existe. El porcentaje de cobertura de los servicios, actividadesestagiones, es siempre una
comparacion de la situacion actual respecto al maximo potencial quedeegntregar.

Dependiendo de los objetivos y metas particulares que se plamtdestitucion, su cobertura
puede tener una expresion en términos geogréficos, en términos weiverso o de una demanda
potencial a cubrir.
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3. Focalizacion

Este concepto se relaciona con el nivel de precision con que lsacimess y servicios estan
llegando a la poblacion objetivo previamente establecido.

Este indicador permite verificar si los usuarios reales a lesguesta cubriendo coinciden con la
poblacion objetivo. Esto permite identificar las filtracioneslanlemanda. Estas pueden deberse a la
fuga de beneficios del programa a los usuarios no elegibles derioclusion), o bien en la cantidad de
usuarios elegibles que no acceden a los beneficios del progranrad@resclusion). Una segunda
manera de construir indicadores de focalizacién es el anadlisis deucapem que se mide qué
porcentaje de esa poblacion objetivo esté recibiendo los bienescinsguublicos.

4. Capacidad para cubrir la demanda actual

Este tipo de medidas de eficacia dice relacion con la capacidad que teinstitncion publica
para absorber de manera adecuada los niveles de demanda que tienewicins. $&ste tipo de
mediciones son mas restringidas que las de cobertura y focalizdelido a que independientemente
de cudl sea la "demanda potencial", sélo dice que parte de la demarglzersalenfrenta esta siendo
satisfecha en las condiciones de tiempo y calidad apropiadas.

5. Resultado final

El resultado final es otra de las dimensiones del indicador idacief y al igual que en la
evaluacion de programas publicos, tal comos e mencioné lo dusssa es medir la contribucion del
conjunto de la intervencién de la entidad publica (no asi dpragrama especifico®§. Como resultado
final se entendera el efecto “final” o impacto que las acciones de udacktidinen sobre la realidad que
se esta interviniendo.

RECUADRO 9
ASPECTOS A TENER EN CUENTA PARA LA EVALUACION DE LA EFICACIA DE UNA ORGANIZACION

La evaluacion de la eficacia de cualquier organizacién no puede ser realizada si no estan previamente definidos y
cuantificados los objetivos, ya sea a través de un proceso de planificacion estratégica, o de alguna metodologia que
permita la identificacion de que forma dicha organizacion espera alcanzar sus resultados. Para realizar la evaluacion es
fundamental poder analizar la forma y la magnitud en que los resultados obtenidos —en términos de bienes y servicios—
se ajustan a los efectos previstos.

La medicién de la eficacia lleva de forma inherente la definicién previa de objetivos y el seguimiento de éstos a
través de un sistema minimo de informacién que permita informar sobre aspectos basicos del programa o la gestion a
ser evaluada, entre los que se mencionan:

Productos que entregan el programa o el servicio

Usuarios a quienes de dirige (nimero, caracteristicas)

Objetivos principales o estratégicos (logro que se pretende obtener, mejorar, ampliar, optimizar, etc.)
Metas concretas con las cuales hacer el seguimiento (cuando, dénde, en qué condiciones)

Lo importante aqui es destacar que la “ambigliedad en la definicion de los objetivos y las metas, no permitira
posteriormente realizar una evaluacion util y confiable, anulando los esfuerzos y costos incurridos en dicha evaluacion”.

Fuente: Guinart y Sola (2003).

%, En algunos casos algunas entidades publicasyigies plblicos (denominacion que tiene en algupaises) coincide con que su

mandato es la gestion de un “programa publicotackente asignado como producto, dando la razoerd#essu mandato. En este
caso es posible asimilar la evaluacion de la edtidaavés de la metodologia de evaluacion de anoas.
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En general, lo que se busca medir con los indicadores de eficaciades mformacion sobre el
grado en que se cumplen los objetivos de la gestion instialcio de un determinado programa. Este
cumplimiento se puede expresar ya sea en términos de los resintedogdios (coberturas logradas,
grado de focalizacion cumplida, etc.) o de resultados finales (efleci@aios a nivel de la politica
publica que interviene un ambito especifico: social, econémico,onadbiental, etc.), los que se
relacionan directamente con el proceso de rendicion de cuentas plddidasjue son esas variables
que interesa conocer finalmente para efectos de asignacion de recursos.

RECUADRO 10
EJEMPLOS DE INDICADORES DE EFICACIA

Numero de desempleados capacitados / Total de desempleados inscritos en Sistema de Reconversion Laboral
Porcentaje de proyectos ganados en fondos concursables externos

Porcentaje de egresados de programa de reinsercion

Porcentaje de edificios pertenecientes a la autoridad local accesibles para discapacitados

Porcentaje de personal de minorias étnicas en la organizacion con respecto al porcentaje de minorias étnicas de la region
Numero de beneficiarios/ universo de beneficiarios

Porcentaje de alumnos que desertan del programa

Porcentaje de egresos exitosos de los alumnos del programa

Porcentaje de alumnos que se emplean después de finalizar los cursos de capacitacion

Numero de fiscalizaciones/ Universo total a fiscalizar

Porcentaje de cumplimiento de las normas por parte de los fiscalizados

Porcentaje de reincidencia de los infractores

Porcentaje Infracciones que termina en sancion efectiva

Tasa de egreso de ensefianza media de alumnos beneficiarios del programa Residencia Familiar Estudiantil
Porcentaje de delitos aclarados / delitos denunciados

Mediaciones exitosas / mediaciones realizadas

Conflictos colectivos solucionados / conflictos colectivos planteados

Incremento total de puestos de trabajo abiertos con el servicio publico de empleo

Fuente: Elaboracién propia a partir de varios de informes de rendicién de cuentas de Chile, Reino Unido y Uruguay.

6. Eficiencia

El concepto de eficiencia describe la relacién entre dos magnitudas:fla produccion fisica de
un bien o servicio y los insumos que se utilizaron para alcaseanivel de producto. La eficiencia
puede ser conceptualizada como “producir la mayor cantidad de seovigiestaciones posibles dado
el nivel de recursos de los que se dispone” o, bien “alcanzarelrdaterminado de servicios utilizando
la menor cantidad de recursos posible”.

Un indicador clasico de eficiencia es el costo unitario de prafifucgiel costo promedio, el cual
relaciona la productividad fisica y el costo de los factores enwsuwitilizados en la generaciéon de un
bien o servicio. En el &mbito de las instituciones publicasta@ximuchas aproximaciones a este
concepto. En general, se pueden obtener mediciones de producfigidad relacionando nivel de
actividad, expresado por ejemplo como nimero de subsidios ahtsegantidad de usuarios atendidos,
inspecciones realizadas, etc., y nivel de recursos utilizados (@adi@enes y servicios, dotacion de
personal, horas extraordinarias, etc.).

Otro grupo importante de indicadores de eficiencia son lostadies a medir la productividad
media de los factores: cuantas unidades de producto se obtierremedip por cada unidad de factor.
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7. Importancia del analisis de eficiencia paralag estion

Una vez determinado el valor del indicador de eficiencia, ya sea daectwomhedio o costo
medio, es necesario aplicar un analisis respecto de los resutigrhdok. La idea es detectar cuales son
los factores ineficientes que pueden estar generando un valoliaelardjue escape a la media de los
estandares comparativos, o de las metas que estime razonables déersdasobEstos factores
generadores de ineficiencias pueden ser el personal en la tareaem wén capacitacion suficiente
que retarda el tiempo de respuesta de un proceso, o la dotacionaer”egsersonal en la tarea que hace
por ejemplo que el promedio de inspecciones por inspector sdmjadple los estandares aconsejados.

El analisis de la eficiencia econdmica se refiere a la adquisicion yaleahamiento de los
insumos inhputs), que deben ser adquiridos en tiempo oportuno, al mejoo gastible o al costo
aceptable, la cantidad adecuada y con una calidad aceptable. De esta mandsisaelwd insumos
(inputs) debe ser realizada desde los medios humanos, materiales y firmrEfeasi como se sefiala
gue las técnicas basadas en la revision de dichos insinpats)(tienen que ver con los siguientes tipos

de andlisis, (Asociacion Espafiola de Contabilidad y Adminisinade Empresas, AECA, 206%)
» Costo de un servicio en relacion al numero de usuarios
« Costo por tonelada de basura recogida
« Costo de la recogida de basura por usuario
« Costo por kildmetro de carretera construido
« Costo de la inspeccion por numero de visitas efectuadas
« Costo del departamento de economia por habitante

« Costo del departamento de economia en relacion al presupuesto.

CUADRO 4
INDICADORES DE EFICIENCIA
Eficiencia/ Producto Medio Eficiencia/Costos Medios
Numero de inspecciones/nimero de inspectores Costo total programa becas/Numero de beneficiarios

Numero de expedientes resueltos por semestre/dotacién  Costo total inspecciones/total de inspecciones
de personal en la tarea

Tasa de variacién de casos ingresados por juez Costo total auditoria/nimero de auditorias

Tasa de congestion (nimero de casos registrados en el  Tasa de variacion anual del costo publico por tipo de caso
afio+pendientes inicio periodo) / Asuntos resueltos en el
afio

Fuente: Elaboracion propia.

3 Para mayores detalles de factores antieconéro@oselacion a lomputs sefialadas consultar AECA 2000 pagina 66.
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RECUADRO 11
DIFICULTADES PARA MEDIR LOS INSUMOS Y PRODUCTOS EN EL DESARROLLO
DE INDICADORES DE EFICIENCIA

Una de las principales dificultades en la construccion de los indicadores de eficiencia, estd en que no siempre es
posible desagregar los costos por cada una de las actuaciones que interesa medir. Una de estas situaciones es cuando
el costo de un servicio publico intervienen varios organismos de la administraciéon publica. Por ejemplo en el caso de
servicios que tienen externalizadas parte de sus funciones. En el caso de centros penitenciarios en Espafia, suelen
formar parte del patrimonio histérico y la vigilancia exterior est4 a cargo de la guardia civil o de la policia autonémica (en
las comunidades auténomas que tienen transferida esta competencia). El resto del costo del centro penitenciario es
cubierto por la direccién general de las instituciones penitenciarias. *°

Otro problema referido al problema de la medicion de los insumos (inputs) tiene que ver con la falta de
homogeneidad de los indicadores y sus referentes, especialmente lo relativo a los costos. Esta situacion implica que se
tenga especial cuidado en la comparacion de los indicadores que tengan que ver con productividad media de las
inspecciones de control, prestaciones médicas, horas hombres en investigacion, etc.

Fuente: Elaboracion propia.

8. Economia

Este concepto se puede definir como la capacidad de una institac@mggnerar y movilizar
adecuadamente los recursos financieros en pos del cumplimients olgjetivos. Todo organismo que
administre fondos, especialmente cuando éstos son publicespessable del manejo eficiente de sus
recursos de caja, de ejecucidn de su presupuesto y de la admimisadetiiada de su patrimonio.
Indicadores tipicos de economia son la capacidad de autofinancialcieaalo la institucion tiene
atribuciones legales para generar ingresos propios), la ejecucigm plesupuesto de acuerdo a lo
programado y su capacidad para recuperar préstamos y otros pasivos.

Otro tipo importante de indicadores de economia son aquekoslacionan el nivel de recursos
financieros utilizados en la provision de prestaciones y sesvican los gastos administrativos
incurridos por la institucion.

RECUADRO 12
EJEMPLOS DE INDICADORES DE ECONOMIA

INDICADOR

Aumento de costos por errores en contratos (Procesos)

$ gastados a través del sistema informatizado de compras / $ total de las compras (Procesos)
Ahorros realizados en contratos y propuestas a partir del uso de técnicas de innovacion de compras

Porcentaje de recursos privados obtenidos respecto del gasto total en Museos Nacionales y Museos Regionales y/o
Especializados

Recuperacion de los préstamos de los Fondos Saociales
Porcentaje de recuperacion del costo de los servicios Ingresos por venta de servicios/ Gasto total
Fuente: Elaboracién propia a partir de Procurement Executive’s Association. Guide to a Balance Scorecard: Performance

Management: Moving from Performance Measurement to Performance Management. Appendix E: Optional Acquisition
performance Measures, www.professionals.pr.doe.gov y Direccién de Presupuestos, Chile www.dipres.cl.

40 Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracde Empresas AECA (2000), “Indicadores de Grsfidra las Entidades
Publicas”. Documento N°16. Madrid.
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9. Calidad del servicio

La calidad del servicio es una dimension especifica del desempefie mpiei® a la capacidad
de la institucion para responder en forma rapida y directa aelzssidades de sus usuarios. Son
extensiones de la calidad factores tales como: oportunidad, aédadihirecision y continuidad en la
entrega de los servicios, comodidad y cortesia en la atencion. dladcdl servicio se puede mejorar
por la via de mejorar los atributos o caracteristicas de logissrgue se entregan a los usuarios.

Entre los medios disponibles para sistematizar la medicion yamiédh de estos conceptos se
cuentan la realizacion de sondeos de opinion y encuestas periddisasaarios, la implementacion de
libros de reclamos o de buzones para recoger sugerencias o quejas.

CUADRO 5
EJEMPLO DE INDICADORES DE CALIDAD

Oportunidad

Accesibilidad

Percepcion de usuarios

Precision

Porcentaje de respuestas a
los Parlamentarios dentro
de los plazos acordados

Numero de localidades
cubiertas por atenciones
moviles

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

Porcentaje de contratos
terminados por errores

Porcentaje de reportes
econdémicos entregados en
tiempo acordado

Ndmero de horas que la

biblioteca esta abierta fuera de

las horas de trabajo

Porcentaje de usuarios
satisfechos

NUmero de usuarios
satisfechos/ Total usuarios
encuestados

Numero de fallas reales/
Fallas programadas

NUmero de intervenciones
con retraso/ Nimero de
intervenciones totales

Porcentaje de Poblacién con
necesidades especiales que
son miembros activos de la

NUmero de usuarios
satisfechos con el trato en
la atencién/ Total usuarios

Porcentaje de contratos
€oNn uno 0 Mas errores
encontrados por revisiones

biblioteca externas
Fuente: Elaboracién propia a partir de: Departamento de Administracion y Finanzas, Australia, Noviembre 2000; varios
ejemplos de la rendicién de cuentas del SEV Uruguay, Indicadores de la Ley de Presupuestos de Chile.

F. Integracion de los indicadores de desempeiio

El conjunto de indicadores que una organizacién defina debe faellitabnitoreo y la evaluacion
integrada de las dimensiones del desempefio: eficacia, eficiencia, exgreatiflad y desde el punto de
vista del proceso de produccién de los bienes y servicios.

Los indicadores de desempefio debieran evaluar los diferentes aebitostrol o medicion del
proceso productivo: insumosfuts), productos dutputs), resultado final utcomes), sin embargo esto
por si solo no es suficiente. Por ejemplo, el desarroliodieadores de productos tales como ndmero de
inmunizaciones, nimero de viviendas construidas, nUmero de gmescealizadas, etc., por si mismos
tienen escaso valor para la toma de decisiones, a no ser que sepnedacionados respecto de como
logran cubrir la poblacién potencial, con relacién a lo programpem esencialmente como logran
contribuir a solucionar el problema hacia los cuales se dirige langegblica.

Tal como ya se ha expresado, no siempre es posible desarrdiaiasdnedidas de desempefio
que se requiere. Sin embargo lo importante es que el conjuimdickdores den cuenta de las variables
claves relacionadas con la mision, los objetivos estratégicgréauctos y aquellas actividades que
para la entidad resulten significativas para la toma de decisiones.

La interpretacion de las interrelaciones que se dan entre las difererdieas o indicadores de
desempefio es un aspecto clave. Esto permitird evitar los efectesspsrgue se generan a la hora de
disefiar indicadores como por ejemplo:
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e Concentrar recursos y esfuerzos en aquellos indicadores que amrogpnstruir para
demostrar su buen desempefio.

< Disminuir el efecto final que se espera con la intervencion puplicano dimensionar
adecuadamente el conjunto de medidas. Por ejemplo el aumento deb rdeneaciones
alimenticias, como cobertura nacional debe ir necesariamente aparejadaadé¢elzcian del
nivel de calorias por racion, asi como el costo unitario a laseuailovee. De esta manera la
evaluacion del desempefio de esta accion debe contener necesariamente \artabtes t
eficacia, eficiencia, economia como de calidad.

Los criterios comUnmente usados para integrar los indicadares so

« Desarrollar indicadores que cubran la totalidad de las dimensitmsesnpefio: eficiencia,
eficacia, economia y calidad.

« En algunos casos se define una cuota minima de indicadores dadmesimtermedios o
finales a ser desarrollados del conjunto de indicadores, y noergaje de indicadores de
proceso. La Direccion de Presupuestos de Chile, establece quetitasiomes presenten
indicadores de proceso que no superen el 40% del total de indisaHao el caso de Estados
Unidos, Reino Unido y Canad4, se sefiala la necesidad de generaddnels de impacto de
tipo “cross cutting”, es decir cuyos efectos dependan de la accidén transversal de varias
instituciones publicas.

« En la mayor parte de las buenas practicas internacionales se sefalaidade=emostrar la
relacion entre los indicadores de proceso y su contribucion sdasadores de resultado
intermedio y final.

En los siguientes cuadros se muestran indicadores desde kecpieaspel proceso productivo y
de las dimensiones del desempefio:

70



CEPAL - Serie Manuales N° 69 Planificacion estrat#@ indicadores de desempefio en el sector publico

CUADRO 6
PROGRAMA DE ALIMENTACION ESCOLAR (PAE) 4
Etapa proceso DIMENSIONES DE DESEMPENO
productivo Eficacia Eficiencia Economia Calidad
PROCESO Porcentaje de Gasto ejecutado PAE/
controles de Gasto Programado
laboratorios a PAE (¥)
concesionarios del
PAE que no cumple
con el estandar
Gastos de
administracion
asociados al PAE/
Gastos Totales (*)
PRODUCTO Porcentaje de Porcentaje de los
concesionarios del usuarios del
Programa de Programa de
Alimentacion PAE que Alimentacion PAE
cumplen normas de que evalGan con nota
calidad de la variable superior o igual a 5,5
V6 (cumplimiento de la comida entregada
Proyectos Técnicos) por el PAE

Cobertura de alumnos
(as) de Educacion
Media del PAE

Porcentaje de raciones
del PAE que estan
bajo los estandares
minimos de
cumplimiento del
Proyecto Técnico

RESULTADO Porcentaje de
nifios(as) y jévenes del
Programa Puente
Resultado beneficiarios del
Intermedio Programa de
Alimentacion PAE*

Fuente: Elaboracién propia.

41

42

Ejemplo extraido de los Indicadores de Desemplefia Junta Nacional de Auxilio Escolar y BecasMiaisterio de Educacion de
Chile (las férmulas de célculo y mayores detallessaltar www.dipres.cl/control_gestion/indicadoasp). Para fines de mejor
ilustracion del ejemplo se han incorporado otraciadores sefialados con *, los que han sido adaptilotros ejercicios.

El Programa Puente es un programa de intervenicitagral disefiado para dar apoyo psicosocial aliemque viven en
condiciones de extrema pobreza. La metodologiacimghtada por el programa promueve en la famil@esarrollo de acciones
para el mejoramiento del estandar de vida y lgymatgén a la red de beneficios y servicios sociglesexisten a su disposicion.
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CUADRO 7
INDICADORES PARA LA FUNCION MUNICIPAL DE SANIDAD
Etapa proceso Dimensiones del desempefio
productivo Eficacia Eficiencia Economia Calidad
INSUMOS Monto de las
horas de trabajo
del departamento
Presupuesto del
departamento
Ne° de vehiculos
PROCESOS Empleados hora
por tonelada de
desechos

recolectados

$ gastados por
milla de nieve

removida
PRODUCTOS N° de toneladas
de desechos
recolectadas
Millas de caminos
limpiados
N° de usuarios
atendidos
RESULTADOS Porcentaje de
calles limpias
(medidas por
encuestas

periédicas de

inspeccion visual

de los

ciudadanos)
Fuente: A brief guide for performance measurement in local Government National Center for Public Productivity. Rutgers
University. 1997.
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CUADRO 8
PROGRAMA DE CAPACITACION LABORAL

DIMENSIONES DE DESEMPENO

Etapa proceso

productivo Eficacia Eficiencia Economia Calidad
INSUMO Contratacion
de profesores
Arrendamiento
de salas
Equipamiento
computacional
PROCESO Supervisiones Instalacién de los
realizadas a los equipamiento
cursos/ Namero computacionales
total de para capacitacion
supervisores en los plazos
acordados
PRODUCTO Numero de talleres  Costo de cada Gastos en Porcentajes de
de capacitacion taller/ Nimero de  capacitacion trabajadores que
realizados / NUmero participantes ejecutados a Junio  asisten al curso y
de talleres de del afio/ Gastos de  los evaldan con
capacitacion capacitacion nota superior a 5
programados programados en el
Namero de afo
trabajadores
participantes activos
de los cursos /N° de
participantes
inscritos
Tasa aprobacion
alumnos
participantes del
programa
RESULTADO Intermedio Porcentaje de
trabajadores que
logran nota mayor a
5 en la evaluacion
de la aplicacién de
sus competencias
Final Aumento de

productividad de los
trabajadores en la
tarea

Disminucion de
accidentes laborales
de los trabajadores
que aprobaron el
Curso.

Fuente: Elaboracién propia.

73



CEPAL - Serie Manuales N° 69 Planificacion estrat#@ indicadores de desempefio en el sector publico

G. Construccion de Indicadores: 10 pasos basicos

En el proceso de construccion de los indicadores de desempefistaaryprocedimiento tipo o
una metodologia estandar, sin embargo se recomienda tener en caeségieigle pasos y requisitos
que aseguren la coherencia del conjunto de indicadores que se @endiugesarrollo de indicadores
de desempefio en una institucién se justifica en la medida q@esésiosertan a lo largo de toda la
organizacion y permiten informar sobre los aspectos claves dditngesus resultados.

Como fue mencionado, el proceso de construccion de indicadoresetepkfio lleva de manera
inherente la implementacién de un sistema de control de gestiérinformacion para la gestion que
permita hacer el seguimiento de las metas. Un requisito prasada construccion de los indicadores y
del sistema de control de gestion, es trabajar previamente sobdefilsisiones estratégicas de la
institucién. Lo anterior implica abordar un proceso de definiciy/o validacion de misidn
(principalmente cuando es la primera vez que se desarrolla el sigdndicadores), de identificacion
de los productos, los objetivos y las metas, cuyo curmgitmisera medido y evaluado a partir del
instrumental desarrollado con los indicadores.

Abordar estos requerimientos no necesariamente implica redefimisidn y las definiciones
estratégicas de la institucion, si no plantearse los ajustésepégs para cumplir con la provision de
bienes y servicios a los usuarios y lograr los resultad esaekys.

A continuacion se describen los pasos sugeridos para avanzar eongtraccion integrada de
indicadores de desempenio, los cuales consideran ademas las fasesugsefeido al proceso que es la
evaluacién y la comunicacién de los desempefios logrados.

1 Establecer las definiciones estratégicas como referente para la medicion
Establecer las areas de desemperio relevantes a medir

Formular el indicador y describir la formula de célculo.

Validar los indicadores aplicando criterios técnicos

Recopilar los datos

Establecer las metas o el valor deseado del indicador y la petamta la medicion
Sefialar la fuente de los datos

Establecer supuestos

© 00 N O O b~ WDN

Evaluar: establecer referentes comparativos y establecer juicios

10 Comunicar e Informar el desempefio logrado
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1. PASO 1: Establecer las definiciones estratégicas como
referente para la medicion

Antes de comenzar a construir un sistema de indicadores es &mdhimber pasado por un
proceso de planeamiento. Tal como se observa en el siguiente @iadpanindicadores permiten
conocer el grado de cumplimiento de los objetivos previamentacbteSi

De esta manera, una primera validacion que es necesario realizar defanieiones estratégicas
béasicas de la organizacion estan bien formuladas: Mision, ViSidjetivos Estratégicos, Estrategias y
Plan de Accion.

DIAGRAMA 22
PLANIFICACION ESTRATEGICA E INDICADORES

La medicion del desempefio es parte de un largo proceso de planeamiento

/

Indicadores de Mision Objetivos
desemperio
¢Cémo sabemgs ¢ Quiénes somos, qué ¢Doénde queremos ir?
que llegamos? hacemos y para
quiénes?

¢,Cémo podemos llegar?

Estrategias

Fuente: Adaptado de Oregon Progress Board (2004).

2. PASO 2: Establecer las areas de desempefio releva ntes a
medir
Las areas de desempefio a medir (eficacia, eficiencia, economia, calided)dalgnalisis de las

variables criticas del proceso de produccidn (insumos, progesdsictos, resultados) y que inciden de
manera central en la generacion de los resultados esperados.

¢, Como identificar las areas relevantes o factores criticos?

Los indicadores de desempefio en una organizacion estan presentkslareiension del sistema
de control de gestidn, y como tal aportan a los tres niveldedigiones de la planificacion: Estratégica,
de control de gestion y operativa.

Desde esta perspectiva los indicadores son los elementos fundameudeh la toma de
decisiones directivas y para “conversar” sobre el comportamiento dariables claves y estratégicas
de la organizacion.
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El tipo de indicador a construir dependera de las variables gguesaspectos relevantesjue
es necesario monitorear para pronunciarse sobre los resultadeslesper

En el ejemplo que sigue a continuacion, de un “Instituto NacideblDeporte”, es posible
identificar los aspectos relevantes a medir en cada uno de “variatdesht@s en la Mision, Objetivos
Estratégicos, Productos y Actividades.

En el cuadro 9 se ejemplifica la identificacion de los aspectos rédsvam cada una de la cadena
de objetivos organizacionales (Mision, Objetovos estratégicppoguctos). Por ejemplo a nivel de
Mision interesa monitorear los resultados que tengan que vet czgjoramiento del estilo de vida. Por
lo tanto necesitamos identificar una variable que se asocie al “megatandel estilo de vida” con
relacion al deporte. En este caso los especialistas sefialan que un dpeante asociado a esto es la
“variacion de la poblacion total que practica “periédicamente” algun tkepdma variacion significativa
de esta poblacion se producird en el mediano o largo plazo y leidnedié los resultados, requerira de
una evaluacién de impacto que permita analizar la atribucién directeratgm&’. En general la
mayor parte de los indicadores de resultado final o impactcereguéste tipo de analisis.

Otro aspecto relevante a monitorear y evaluar relacionado con elabjestratégico, tiene que
ver con el comportamiento de la poblacidn objetivo del prograredmpulsa la practica periddica del
deporte. En este caso no se refiere al impacto en la poblaciérsitaiabn grupos de usuarios
focalizados, como por ejemplo, adultos mayores, nifios, poblatiGiesgo, etc. En esta situacion el
aspecto relevante sera la practica periodica del deporte pero de la potibgadivo” inscrita en un
determinado programa de deporte.

En términos de los productos, los aspectos relevantes tiemewegucon la capacidad del
programa de ejecutar eficazmente sus servicios a través del Programeedmfde uso de la bicicleta,
esto a través de la tasa de variacion del uso de la poblacion beiaef@ier aspecto relevante tiene que
ver con la calidad del servicio provisto, el cual estd relacionaddactciclovia’que construyé el
Programa para lograr con su objetivo. Otros aspectos relevaetgsigde ser Gtil monitorear a nivel de
producto tienen que ver con la cobertura lograda de la poblag#tivoluel programa, etc.

43 Puede ocurrir que existan otros programas u fasres externos que incidan en “el mejoramietedoestilo de vida a través del
deporte”, como por ejemplo Programas desarroll@adosvel local, o impulsados por empresas privadss, Lo que interesa es
determinar si el programa publico impulsado pornstituto Nacional del Deporte, ha contribuido emnfa determinante al

cumplimiento de su mision.
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CUADRO 9

EJEMPLO DE CONSTRUCCION DE INDICADORES

Misién

Aspectos relevantes
de medicion

Indicadores

Clasificacion

Formula

Promover en la
poblacién en general
estilos de vida activa

Resultados a nivel del
estilos de vida activa
de la poblacion

Tasa de variacion de
la poblacién entre x
afos que practica

Resultado final o
impacto

(Poblacion que
practica deporte
afio n/Poblacién

por medio de la deporte en forma n-1*100)
practica periodica periddica
del ejercicio fisico, el
deporte y la
recreacion en todas
sus
manifestaciones,
contribuyendo al
mejoramiento de la
calidad de vida de la
poblacion
Objetivos Estratégicos
Practicas _ Resultado (Poblacion
Aumentar las practicas periodicas Porcentaje de la intermedio participante
Deportivas de la poblacion del ejercicio poblacion programa
fisico objetivo (inscrita deporte que
en el programa practica actividad
Poblacién que practica deportiva dos
objetivo alguna_ actividad veces por
deporte deportiva de semana/
recreacion forma periodica) poblacién inscrita
programa) *100
Productos
Programa fomento Uso bicicleta Tasa de variacion (Poblacion
Uso bicicleta de usuarios Producto/eficacia beneficiaria
programa con programa usando
uso bicicleta Bicicleta afio
n/Poblacién
beneficiaria

Percepcion de
Calidad de la
ciclovia

Porcentaje de
usuarios de
ciclovia que

declaran
80y 100%
satisfechos con
la ciclovia

Calidad

programa usando
bicicleta afio n-
1)*100

Porcentaje de la
poblacion que
usa ciclovia
encuestada que
declara 80-100%
de
satisfacciéon/Total
poblacion usuaria
Ciclovia
encuestada

Fuente: Elaboracién propia.

Otro ejemplo de identificacion de aspectos relavantes se presentmaaman en el caso de un:
Programa de Reinsercion Social de Reos con Penas Alternativas ausidre(fPrograma Laboral del
Medio Libre, adaptado de una evaluacién de programas realizada parei@b $ritblico responsable
de éste que es ‘Gendarmeria de Chile”.
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CUADRO 10
EJEMPLO DE CONSTRUCCION DE INDICADORES (CONTINUACIO N)
Objetivos Aspectos relevantes Indicadores Clasificacion Formula
estratégico
Contribuir a mejorar ~ Seguridad ciudadana Porcentaje de Resultado No de beneficiarios

la convivencia social

beneficiarios

intervenidos cada

y seguridad reincidentes legales Final afio que reinciden
ciudadana (reinicidencia) una vez egresados Iegalm’ente
del programa después del egreso

del programa/ No
de beneficiarios
intervenidos cada
afno)*100

Insertar Beneficiarios Porcentaje de Resultado intermedio (Numero de

laboralmente a
condenados a
medidas alternativas
alareclusiény
salida controlada al

intervenidos
efectivamente

beneficiarario
intervenidos respecto
de los programados

beneficiarios
intervenidos cada
afilo/Numero de
beneficiarios
programados cada

medio libre afo)*100
. _ Porcentaje de . . No de beneficiarios
Colocacion efectiva beneficiajrios Resultado intermedio . 15cados cada
colocados respecto afio/No de
de los capacitados beneficiarios
capacitados cada
afo)*100
Porcentaje de Numero de
Desercion beneficiarios que beneficarios
desertan del desertados cada
programa afio/Namero de
beneficiarios
ingresados al
programa cada
afo)*100
Insertar Nivel de Porcentaje de Resultado final (Numero de

laboralmente a
condenados a
medidas alternativas
alareclusiony
salida controlada al
medio libre

remuneraciones
percibidas por los
beneficiarios

beneficiarios
colocados en un
trabajo que perciben
una remuneracion
promedio mensual
bruta sobre el ingreso
minimo

beneficiarios
colocados con un
salario bruto
promedio mensual
sobre el ingreso
minimo cada
afio/NUmero de
beneficiarios
colocados cada
afno)*100

Fuente: Elaboracién propia

Una pregunta comunmente formulada por los equipos de trabaja tarea de construir
indicadores es ¢, Cuantos indicadores construir y de que tipo?

Algunas buenas practicas que ayudan a despejar estas pregusita

» Los indicadores deben informar sobre las diferentes areas dealsizaon: estratégica,
gestidn y operacional. De forma evidente lo mas probable es gjiredloadores de caracter
estratégico y los mas relevantes del control de gestion seanda® geporten a los 6rganos
rectores tales como Ministerio de Hacienda, Planificacién para sndadoma de decisiones
presupuestarias y/o de evaluacién de metas nacionales, sectorialetrestre

« El nimero de indicadores debe limitarse a una cantidad que apardsemtial y que ayude a
captar el interés de los diferentes usuarios a los cuales vddlirigi
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» El conjunto de indicadores debe cubrir las dimensiones del deBerde manera integrada:
eficiencia, eficacia, calidad y economia. Tal como se sefialo en el pamt@dlidas sobre los
insumos (inputs) o productos (outputs) por si sotbtienen valor informativo para la toma de
decisiones, necesitamos saber el costo por unidad produciden@fcicosto medio), la
oportunidad de esa produccion (calidad), y si los recursasdieros estan correctamente
ejecutados (economia).

* Los indicadores deben facilitar el conocimiento del desempefio dadossos (resultados
intermedios) para identificar los cuellos de botella, las denyotiaspo de espera vy el ciclo
de maduracion del servicio (tiempo de resolucion desde el ingiandtramite hasta su
resolucion).

» La organizacion debe ser capaz de utilizar y controlar el nimero idadaces construidos.
Mucha cantidad de informacion puede volverse en contra de loogropiarios de dicha
informacion.

« Los indicadores deben informar sobre el nivel de avance y deepoobacia el logro de los
resultados finales.

Tal como se sefialé anteriormente, los indicadores de resultadoofiimpacto tienen una
resolucion a mediano y largo plazo. Por ejemplo, para sabepsbgrama de capacitacion laboral logra
mejorar la calidad del empleo de la poblacion beneficiaria, lo méalgmes que habra que esperar dos
o tres afos hasta que se produzcan los efectos esperados. Paraval@erdicho desempefio se
deberan aislar un conjunto de factores externos que pueden esfandwien la variable estudiada que
es el empleo de la poblacién beneficiaria.

De esta manera estos resultados intermedios constituyen indicaandes, que posibilitan tener
antecedentes sobre la eficacia y la oportunidad del producto fieblinpacto de la produccion. En el
recuadro que se muestra a continuacion se observan algunos ejéengkia relacion entre indicadores
de resultado intermedio y final.
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CUADRO 11
INDICADORES DE RESULTADO INTERMEDIO Y RESULTADO FIN AL

Resultado intermedio Resultado final
Porcentaje de trabajadores sin calificacion que egresan de  Porcentaje de trabajadores sin calificacién egresados de
un programa de capacitacion técnica un programa de capacitacién que consiguen un empleo

permanente.

Porcentaje de participantes egresados de programa Porcentaje de personas que no reinciden después de
antidrogas con actitud critica hacia la droga participar en programas antidrogas
Porcentaje de familias pobres que inician una actividad Porcentaje de familias cuyas ingresos provenientes de
empresarial con apoyo del programa de emprendimiento emprendimientos alcanzan $XX
Porcentaje de disminucion de delitos X en regiones Tasa de variacién de delitos X a nivel pais
intervenidas criticas
Porcentaje de poblacién objetivo vacunada contra la Tasa de incidencia e la poliomelitis
poliomelitis

Fuente: Elaboracién propia.

3.  PASO 3: Formular el nombre del indicador y descr ibir
la formula de calculo

Una vez que estén definidos los aspectos relevantes que deben sismedi ambitos y las
cuales dimensiones; corresponde construir cada uno de los indicaftm esta fase debe establecerse el
nombre del indicador y desarrollar las férmulas que permitigdcular los algorirmos que daran los
valores obtenidos por el indicador.

El nombre del indicador debe ser lo mas ilustrativo posibiiesio que se quiere medir, y la
férmula debe permitir informar sobre los pardmetros o variagplese estan midiendo:

* Debe ser claro, preciso y autoexplicativo

* Que cualquier persona entienda qué se mide con ese indicador

» Si se usan siglas o aspectos técnicos, deben definirse en uepaplictiva
Por ejempld*:

“Porcentaje de aeropuertos que cuentan con sistema ILS”

Es fundamental en este caso incorporarnata:

ILS (Instrument Landing System) es un sistema de aterrizajarimental con que cuentan los
aviones para aterrizar en condiciones de baja visibilidad.

El nombre del indicador debe permitir identificar si su evolusiera ascendente o descendente:

En el ejemplo anterianientras mas aeropuertos tengan ILSs mejor, por lo tanto, el indicador
es ascendente.

En general:

» Los indicadores de cobertura, focalizacién, accesibilidad, cumplonigatprogramas de
trabajo, etc. son ascendente.

* Los indicadores de tiempos promedio de respuesta a los us@ridsscendentes.
» Los indicadores que miden capacidad de utilizacion de recursessamdentes

¢ Los indicadores que miden errores son descendentes

44 Jiménez, Roberto. Material Docente. llpes (2008).
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« Los indicadores que miden satisfaccion de usuarios son ascendentes

Formula de calculo

La formula de calculo es una relaciébn matematica de las variables que etgtsgar como
resultado lo que dice el nombre del indicador. Los tipos meuldés mas utilizadas en la construccion de
indicadores:

* Porcentaje (proporciones)
» Tasa de variacion

* Razén o promedio

+ ndices

A continuacion se expondran los casos mas frecuentes de férmulalgeoos ejemplos:

DIAGRAMA 23
EJEMPLO DE VARIABLES EN EL NOMBRE DEL INDICADOR

Porcentaje de solicitudes respondidas respecto de las
solicitudes ingresadas

Variables

Numerador

Variable 1: Solicitudes respondidas >

Variable 2: Solicitudes ingresadas Denominador

Fuente: Armijo, M, Jiménez. R Presentaciones sobre Indicadores de Desempefio en el sector publico.

v

81



CEPAL - Serie Manuales N° 69 Planificacion estrat#@ indicadores de desempefio en el sector publico

DIAGRAMA 24
EJEMPLO DE INDICADOR DE PORCENTAJE

1.- Porcentajes (cobertura, focalizacion, etc.)

Razon entre dos variables con una misma unidad de m  edida

Numerador * 100 =X %

Denominador

Igual unidad de medida (personas Km,
solicitudes, etc.)

Fuente: Armijo, M, Jiménez. R. Manual 45, ILPES (2005) Presentaciones sobre Indicadores de Desempefio en el sector
publico.
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DIAGRAMA 25
EJEMPLO DEL INDICADOR DE COBERTURA

“Porcentaje de cobertura en al atencion de adultos mayores”
(Total de adultos mayores atendidos/Total de adulto s mayores del pais) * 100

Cobertura

Adultos Mayores
atendidos

Fuente: Jiménez. R Presentaciones sobre Indicadores de Desempefio en el sector publico. Material Docente ILPES. 2008.

DIAGRAMA 26
EJEMPLO DE UN INDICADOR DE FOCALIZACION

¢ Porcentaje de adultos mayores atendidos que se encuentran en situacion de extrema pobreza

(Total de adultos mayores atendidos que se encuentran en situaciéon de extrema pobreza/total de adultos
mayores atendidos)*100

Focalizacion

Adultos mayores atendidos

Fuente: Armijo, M, Jiménez. R Presentaciones sobre Indicadores de Desempefio en el sector publico.
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DIAGRAMA 27
EJEMPLO DE INDICADOR DE TASA DE VARIACION

Razén entre una misma variable pero en periodos diferentes

Variable afio t B 1 AM— Variable afio t-variable afio t-1
! 100= *100

Variable afio t-1 Variable afio t-1

= X por ciento

Fuente: Armijo, M, Jimenez. R. Manual 45 ILPES (2005), y Presentaciones sobre Indicadores de Desempefio en el sector
publico.

DIAGRAMA 28
EJEMPLO DE TASA DE VARIACION O DE CAMBIO

Total exportaciones de miel afio t/total exportaciones afio t-1 -1 *100

400 toneladas de miel exportada 2009
-1 X100

375 toneladas de miel exportada 2008

1,0625 0,0625 +6,25

(Total exportaciones de miel afio t — total de exportaciones en el afio t-1)/total de exportaciones en t-1*100

400 toneladas de miel exportada 2009 — 375 toneladas de miel exportada 2008

400 toneladas de miel exportada 2009 x100

400-375=25 25/400=0,0625 0,0625x100=6,25

Fuente: Jorge de la Fuente. Indicadores de Desempefio en la Matriz de marco I4gico. ILPES 2009. Material Docente de
Ccursos.
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DIAGRAMA 29
EJEMPLO DE RAZON O PROMEDIO (TIEMPOS PROMEDIO, COST OS PROMEDIOS)

Relacién entre dos variables con distinta unidad de medida

Numerador Unidades promedio del nhumerador

por cada unidad del denominador
Denominador

Fuente: Armijo, M., Jiménez. R. Manual 45 ILPES (2005), y Presentaciones sobre Indicadores de Desempefio en el sector
publico.

DIAGRAMA30
EJEMPLO DE INDICADOR DE RAZON O PROMEDIO: TIEMPO PR OMEDIO DE UNA SOLICITUD

Ejemplo

Tiempo promedio de tramitacion de solicitudes

Tpo, solicitud 1+ Tpo. Solicitud 2+.....+Tpo. Solicitud n

Total de solicitudes tramitadas

Sumatoria de tiempos de tramitacion de cada solicitud/ Total de solicitudes tramitadas=
tiempo promedio por solicitud

Fuente: Armijo, M., Jiménez. R. Manual 45 ILPES (2005), y Presentaciones sobre Indicadores de Desempefio en el sector
publico.
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DIAGRAMA 31
EJEMPLO DE
INDICES

Promedio anual de remuneraciones afio t+1:5885

indice afio t+1: (Valor afio t+1/valor afio base)*100

=(5.885/5.000)*100=117,7
Valor indice:
Afo t+1 =117,7

Afio t =107,0
Afo base =100,0

Fuente: Armijo, M, Jiménez. R Presentaciones sobre Indicadores de Desempefio en el sector publico.

4. PASO 4: Validar los indicadores aplicando criter  ios técnicos

La aplicacion de los criterios de validacion apunta a contar con njonto de indicadores
balanceados, que permitan satisfacer los requisitos técnicos gcesidades de informacion de los
usuarios. Existen multiples criterios que se recomienda teneuesria a la hora de seleccionar los
indicadores que finalmente seran parte del sistema de monitovelugadn.

Un chequeo minimo desde el punto de vista de su validez paradad®e decisiones y la
rendicién de cuentas deberia cumplir al menos con los siguientes:

» Estar vinculados a la mision

« Medir resultados intermedios y finales

* Ser mensurables

« Los datos deben ser validos y confiables

e Tener identificados a los responsables por su cumplimiento

» Estar dirigidos a prioridades que reflejen una gestion intagéadbito de eficiencia, eficacia,
calidad, economia)

« Util para el personal, clientes internos y externos, interespd@sedores de politicas

» Otros criterios que complementan la validacion anterior sosidagentes:
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CUADRO 12
CRITERIOS PARA LA VALIDACION DE LOS INDICADORES
Criterio Descripcion
Pertinencia Debe referirse a los procesos y productos esenciales que

desarrolla cada institucion. La medicion de todos los
productos o actividades que realiza la institucion genera
una saturacion de informacion, tanto al interior de la
organizacion como fuera de ésta.

Relevancia Asegurarse que se estan 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 que represente su accionar estratégico vinculado
a su misién

Homogeneidad Este criterio implica preguntarse cual es la unidad de
producto (atenciones médicas, asesorias legales, visitas
inspectivas, etc.) medidas. Es fundamental procurar que
dichas unidades de producto sean equivalentes entre si
en términos los recursos institucionales que consumen
(horas hombre, cantidad de insumos materiales, etc.). 45

Independencia Los indicadores deben responder en lo fundamental a las
acciones que desarrolla y controla la institucién o 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 parlamento o la actividad
conexa de terceros (publicos o privados)

Costo La obtencién de la informacion para la elaboracion del
indicador debe ser a costos que tengan correlacion con
los recursos que se invierten en la actividad

Confiabilidad Digno de confianza, independiente de quién realice la
medicion. En principio la base estadistica de los
indicadores debe estar en condiciones de ser auditada
por las autoridades de la institucién y examinada por
observadores externos

Simplicidad e integralidad Existe una tension entre ambos criterios se deben cubrir
los aspectos mas significativos del desempefio (integrar
todas las dimensiones del 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 comprension, libre de
complejidades.

ContinGa

45 Se debe procurar que sean de igual “costo” esentido amplio del término. Si no se da la equiveile para alcanzar las metas se

tendera a ejecutar sélo acciones que demandaivaei@nte menos recursos, postergando o anulandeéagostosas o complejas,
que a menudo son las que tienen un mayor impabte b gestion institucional.
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Cuadro 12 (a continuacién) Criterios para la validacion de los indicadores

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

No - redundancia Debe ser Unico y no repetitivo

Focalizado en areas controlables Focalizado en areas susceptibles de corregir en el

desempefio de los organismos publicos generando a la vez
responsabilidades directas en los funcionarios y el personal

Participacion Su elaboracién debe involucrar en el proceso a todos los
actores relevantes, con el fin de asegurar la legitimidad y
reforzar el compromiso con los objetivos e indicadores
resultantes. Esto implica ademas que el indicador y el
objetivo que pretende evaluar sea lo que mas consensual
posible al interior de la organizacion

Fuente: Manual 45. Indicadores de desempefio en el sector publico.

5. PASO 5. Recopilar los datos

Los datos pueden provenir de distintas fuéfites

» Informacién contable-presupuestaria

» Estadisticas de produccién fisica, cargas de trabajo del personal
* Encuestas, estudios especiales

« Benchmarking, etc.

6. PASO 6. Establecer las metas

Las metas expresan el nivel de desempefio a alcanzar y se vinculamdaémores, proveyendo
la base para la planificacion operativa y el presupuesto.

Las caracteristicas principales de las metas son:

« Especifican un desempefio medible (se expresan en unidades de midigas;omo
porcentajes, kilometros, dias promedio, etc.)

» Especifica la fecha tope o el periodo de cumplimiento (trimeshiahestral, anual,
qguinquenal, etc.)

El establecimiento de las metas tiene cierta complejidad en la medidaeqestablece el
compromiso por el desempefio esperado, el cual sera sometiddoposteie a un monitoreo y/o
evaluacion. Desde esta perspectiva las metas deben cumplir con eguiegas:

e Su establecimiento debe considerar diferentes parametros (desempsi@oicohi
comportamiento del indicador en el pasado, linea base, progranilases, estandares)

» Deben ser posibles de cumplir por la institucién con los sesuinancieros, humanos, fisicos
y tecnolégicos disponibles

» Su logro debe depender de la institucion (establecer supuestos)
» Debe ser realista y financiables, pero representar un desafidcsaityrof

« Deben establecerse para ser cumplidas en un plazo determinado

46, Para mayor informacién consultar Bonnefoy, Arng§o05).
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« Deben expresar claramente el &mbito geografico que cubre

» Deben ser conocidas y acordadas con los ejecutores de las diséasqestablecer los
responsables por el cumplimiento)

A continuacion se presentan los principales problemas detectadbgreneso de formulacion de
metas y las consecuencias sobre la calidad de las mismas para @eognia evaluacion:

CUADRO 13

PROBLEMAS FRECUENTES EN EL ESTABLECIMIENTO DE LAS M ETAS

Problemas

Consecuencias

No existen o no se construyen los medios de
verificacion

Los supuestos no son pertinentes (se imputan
aspectos que la institucién si controla)

La evaluacion (el juicio sobre el desempefio no es confiable)

Las metas estimulan un desempefio poco innovador y desafiante

No existen datos disponibles para estimar la
linea base

La institucion desconoce estandares de
entidades similares

Se desconoce la poblacién objetivo y potencial

Riesgo se sobre o subvalorar la meta

No es posible evaluar respecto de las mejores practicas

La meta no permite monitorear el avance hacia el cumplimiento del
objetivo (y por lo tanto no se pueden tomar decisiones adecuadas)

Subvaloracion de las metas frente a un
ambiente punitivo de la evaluacion

Trampa de la medicién: se muestra como
resultados (y se hace) solo lo que se puede
medir

Escasa utilidad para la toma de decisiones y mejora de la gestion

No es posible avanzar hacia la mejora de los resultados relevantes
para la organizacion y por ende para la ciudadania

Fuente: Elaboracion propia.

7. PASO 7: Establecer la fuente de los datos o medi os de

verificacion #’

Las fuentes de los datos pueden provenir de:

* Registros de la institucién (posibles de auditar)

+ Estadisticas oficiales

¢ Encuestas (realizadas por entes externos)

47 Un detalle completo sobre los medios de veriftmay supuestos (pasos 7 y 8), véase Aldunate,dbéar@011).
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8. PASO 8: Establecer supuestos
Los supuestos son:
» Aspectos no controlables por la institucién

« Variaciones del tipo de cambio, o de determinados precios puedear afgetes de ingresos
esperados, tarifas, etc.

« Aprobaciones de procesos por entes externos en la que hay prosddiédad (norma o
procedimiento externa) que puede alterar la programacion)

* Flujo de recursos internacionales, etc.

9. PASO 9: Monitorear y evaluar

El monitoreo de los indicadores es el proceso que nos perroiteueando el comportamiento
de éstos en alguna frecuencia determinada, la cual puede ser mensegttaliisemestral, anual, etc.

El proceso de interpretacién de los resultados logrados sobesé del monitoreo realizado, es
lo que nos permite evaluar, o sea decir si el desempefio se ajugteogramado, si es adecuado o no
esta dentro de los parametros considerados.

Este proceso de evaluacion sera el que finalmente me permitira teaisioes, comunicar e
informar.

a) ¢ Coémo interpretar los resultados?

No hay una medida Unica que demuestre por si sola el desempeafiogtiéucion, por lo que es
fundamental contar con una combinacidon de ellas. Esto, dado qtms diedicadores pueden ser
contradictorios entre ellos y es necesario asegurarse que el desemsericonjunto ha sido adecuado.
Tal como vemos en el diagrama 31, si el objetivo es mejorar lartacd de un programa de
alimentacién no se puede lograr esto sin medir 0 monitoress \adiriables tales como la calidad o la
eficiencia.

DIAGRAMA 32
INTEGRALIDAD DE LAS METAS

DI CADOIR DIE BRICA INDICADOR DE EFICIENCIA INDICADOR DE CALIDAD.

Poblacion escolar en

¢ * Calorias por racion.
Programa / poblacién

* Porcentaje de aceptacion

Costo promedio de las
raciones: gasto total

escolar total 5 .
programa/ndmero de raciones

de los escolares (encuesta )

Fuente: Elaboracion propia.
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b) Sobre lo planeado o presupuestado

Esta referencia implica tener como punto de comparacién las metasagganizacion establece.
En este punto cabe recordar lo sefialado respecto de la determinaviétastaealismo en cuanto a que
éstas deben financiadas con los recursos presupuestarios solmealles se esta realizando la
programacion, debe contener una expresion de mejora cofy@etaa en eficiencia, eficacia, calidad o
economia), para lo cual debe haber habido un proceso previo dsiddissobre que implica para la
organizacion un “buen desempefio”, debe tener incorporado un comgdeentovacién (previamente
se debe haber analizado si es el mejor 6ptimo posible y si esibbeja partir de incorporacién de una
mejora de procesos, tecnologia, etc.).

¢) Respecto de otras instituciones similares o comp arables

Al comparar resultados con instituciones similares se debe teremiadscuidado en seleccionar
una institucion que sea estrictamente semejante, en términos darilsles que tienen mayor
incidencia sobre el desempefio, tales como recursos, tecnologia, cagsatidtdadas, area a la cual se
dirigen los productos, tipo de clientes, etc.

En este punto quizas pueda ser conveniente someter la institucilyjiin drea de ésta a un
proceso debenchmarking. Un uso frecuente debenchmarking es para la comparacién con
jurisdicciones territoriales similares (ejemplo, departamentosatiel de varias regiones), con otras
instituciones de otros sectores de similar tamafio o compldjidadentajes de preinversion ejecutada
del ministerio de vivienda y del ministerio de obras publigag)ntra otras instituciones de otros paises
(ejemplo, el costo unitario de recaudacion de las administracrimgsitias)

Es importante considerar que el indicador por si solo ndtonea, ni evalia, solo permite
demostrar el comportamiento de una variable sujeto de medicitma ctertos referentes comparativos.
De ahi la importancia de identificar contra que serdn comparadosliceadores, punto que se detallara
a continuacion.

Programa: Alimentacion Preescolar
Producto: Raciones Preescolares

Objetivo Estratégico 1: “Contribuir a mejorar la calidad del afize de la
poblacion preescolar”

Objetivos Estratégico 2: “Mejorar la talla de la poblacién berzsafii

Cuadro
Producto Indicador Formula Desempefio historico Metas Logrado
Raciones Porcentaje Numero de 2 2005 2007 2008 2009 2008 2009
Preescolar | de atencion preescolares 0
es de cobertura que reciben 0
alimenticia racion en el 4

preescolar pais/Total de 10 10% | 50% 70% 70% 70% 70%
preescolares %

con potencial
de demanda

Fuente: Elaboracién propia.

La comparacién puede hacerse desde las siguientes perspectivas:

* El desempefio logrado con los afios anteriores, lo cual nos da cuenhay un esfuerzo
importante por lograr una cobertura mas amplia a partir del 2005

¢ Analizar las metas bianuales de 2008 y 2009, observando quegehrpa espera una
continuidad en la mantencién de la cobertura.
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* Analizar las metas de cobertura promedio nacional identificanddféasratias con las zonas
criticas. Sin embargo, en este caso la informacidén entregadapwaqivoa antecedentes al
respecto.

Sin embargo se requiere informacién complementaria para un amibgisado del desempefio
del programa:

En base a estos propdésitos de andlisis es que podemos deteariveatipos de indicadores y
evaluaciones que nos permita identificar el grado de contribuclée abjetivos, algunos de éstos
pueden ser:

Eficacia Eficiencia Calidad Calidad Economia
Porcentaje de Costo por Porcentaje de los Porcentaje de las Porcentaje de Centros
Cobertura de Beneficiario beneficiarios que raciones entregadas Que proveen las
atencion en declaran estar muy que estan en la raciones que tienen un
areas criticas a gusto con la norma internacional nivel de ejecucién
desde la racion (cantidad, presupuestaria entre
nutricion sabor, etc.) 95y 100%

Fuente: Elaboracién propia.

10. PASO 10: Comunicar e informar

La comunicacion e informacion del desempefio logrado, es un teneaqulavesta relacionado
con la elaboracion de los informes tanto a los niveles direatimo® a los Organos de Control Externo
tales como Ministerio de Hacienda, Contraloria, Congreso, ®uslarios.

Algunos elementos basicos a tener en cuenta en los reportesrdeoibn de desempefio son los
siguientes:

La comunicacion de los resultados tiene que estar focalizadaasphxdos claves de la gestion
con mensajes simples, directos y demostrables.

El contenido de la comunicaciéon en lo posible debe ser educatis@leando las necesidades
de informacion de los diferentes tipos de usuarios. Lant#oion debe ser entregada en reportes que
tengan alguna periodicidad util para la toma de decisiones dédmmntks actores.

Tal como se observa en la siguiente figura 29 diferentes tiposdicadores pueden ser
construidos para diferentes propositos y responder a lasnpasdoésicas del desempefio de toda la
funcion de produccion.
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INSUMO

DIAGRAMA 33

TIPOS DE INDICADORES Y USUARIOS POSIBLES

PROCESO

¢,Cuantos recursos se
ocupan?

¢ Cuan bien se
producen?

PRODUCTO

RESULTADO
INTERMEDIO

RESULTADO
FINAL

¢ Qué bienes y/o
servicios se
producen?

¢ Cémo cambian los
comportamientos de los
usuarios?

¢Hay alguna mejoria
cambio en las
condiciones iniciales?

Numero de viviendas
Kilémetros construidos
Resoluciones

Sentencias judiciales

Porcentaje de viviendas
con estandares de
calidad enla norma

Porcentaje de viviendas
con entorno urbano
mejorado

Porcentaje de usuarios
de tribunales que
acceden a la justicia

Disminucion del déficit
habitacional
Provincia X

Porcentaje de usuarios que
reciben vivienda declaran
satisfaccion por calidad de
entorno

Tasa de variacion en la
percepcion de los
ciudadanos respecto de la
justicia

Porcentaje de reduccién de
criminalidad

I Costos planilla Costos por vivienda
N Costos unidades de
D productos Costos por kilometro
I construido
© + Numero de
A funcionarios Tiempo de respuesta
D Fallo judicial
o ¢ Licitaciones Tiempo promedio
R realizadas
E
S ¢ Actividades
T
| Insumos o Inputs Eficacia
P Calidad
(0] Economia
U Sistema de informacién Presupuesto
S interna (productos finales)
U
A Entidades Sistema de
R informacion Interna
| Contraloria
(e} Productos
S Intermediarios

Eficacia Eficacia Eficacia
(Cobertura, focalizacién Eficiencia Eficiencia

calidad) Calidad Calidad
Presupuesto Presupuesto Presupuesto

Sistema de informacion
interna (Productos
intermedios, Productos
finales, no relacionados
con

Sistema de informacion
Directivo

Sistema de informacion
Directivo

Organismo de
Planificacién y Hacienda

Fuente: Elaboracién propia.
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8. Aplicacion de la planificacion
estratégica y los indicadores
de desempeiio en el sector publico

A. Ambitos de aplicacion de la planificacion
estratégica

Gran parte de los paises de la regidon tienen como tema de sus agendas
gubernamentales el perfeccionamiento de los mecanismos de articulaciéon
entre las prioridades nacionales, la asignacién de los recursas y |
evaluacion de los resultados.

En este contexto cobran relevancia los aspectos de la planificacion
gubernamental a mediano y largo plazo y el uso de las meajtaol®
instrumentos que faciliten a los gobiernos materializar las rigaides
gubernamentales” con sus recursos presupuestarios, lo cual requiere
contar con marcos de gasto plurianuales. Asimismo un tema de
preocupacion es cdmo se articulan las definiciones de caracter sectorial
(educacion, salud, vivienda, empleo, etc.) en los ministegspgnsables
por el disefio de las politicas y su implementacion), con la efgcdeilos
programas y la provisién de bienes y servicios a la ciuddania

48 véase punto “Los marcos fiscales de mediano plaro‘Hacia un Panorama de la Gestion PublicaE&R2010).
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Tal como se menciond, la planificacién estratégica es mas bien uamieeta que se ocupa a
nivel de las organizaciones para el establecimiento de las estrateglas garmitiran alcanzar sus fines
y como fase precedentes para el control de gestion.

Sin embargo, en varias experiencias internacionales (México, Galo@dnada, Nueva Zelanda,
etc.) se ha revalorizado la planificacion estratégica para apoyaotesps de definicion de los Planes
Nacionales de Desarrollo o la definicion de las prioridade®y estratégicos de desarrollo de mediano
y largo plazo. Se observa que a nivel de Presidencia se aplican dgarilms elementos de la
planificacion estratégica, tales como construccién de vision, ithdidn de objetivos estratégicos,
indicadores y metas para el seguimiento y monitoreo de las raeiapales.

El andlisis de escenarios complejos, relacionados con el entdrnoesla identificacion de las
principales debilidades en las capacidades institucionales u elwentos del ambito interno se
utilizan como mecanismos de apoyo varios elementos de la metiadddoglanificacion estratégica.

También en el ambito ministerial y como se vieron varios ejestglo largo de este manual, la
PE es utilizada para establecer los objetivos que seran parteadenim®misos de los Ministerios y/o
Departamentos. La revisién de los planes estratégicos instalesode los paises de la OCDHa
cuenta de las siguientes caracteristicas:

« Establecimiento de prioridades institucionales orientadas a coanania ciudadania y grupos
de interés los compromisos sobre los impactos esperados.

» Objetivos Estratégicos vinculados a las prioridades institatés. Cada uno de los objetivos
estratégicos establece indicadores de resultado final o impacto.

* Se establece una jerarquia de indicadores de resultado, los cualesaseanem una
estructura légica que vincula indicadores de resultado internwmlidps resultados finales o
impacto. Esto permite ir monitoreando la capacidad de la institugispecto de logros
concretos en la poblacion objetivo.

En este nivel programatico y de ejecucion, la preocupacion de léigaleidin y de los sistemas
de evaluacién se centra en cuanto, y que condiciones se proveEméssybservicios a los usuarios.. Se
establecen las responsabilidades y los gestores deben garantizas quecksos productivos sean
eficientes y eficaces posibilitando la provision de los biersesvicios bajo estandares de calidad.

A continuacién se mencionan algunas experiencias de aplicacion de prdeeptanificacion
estratégica gubernamental.

En el Treasury Board de Canata metodologia de planificacién estratégica se utiliza a nivel de
las maximas autoridades departamentales y sirve para articulardddapiés con el gasto publico y
como base para establecer los anteproyectos de presupuesto.

Las principales caracteristicas de este formato son:

» Se constata un esfuerzo de alineamiento entre una estructura glpbakidades a nivel de
gobierno, con los planes de gasto de los Departamentos, lasigggrse alinean con los
impactos esperados a nivel de cada uno de los Programas.

« Las metodologias utilizadas se describen en reportes de caracter emsiprely simples de
comprender por los diferentes actores interesados. El instwrbésico que es parte del
proceso presupuestario se denomina “Reporte sobre Planes igaddet y existe la
obligatoriedad de ser realizado por cada Departamento (Ministerio)

49
50

Canada, Estados Unidos, Nueva Zelandia, AustiRémo Unido.
http://www.tbs-sct.gc.ca/index_e.asp.
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En Corea del Sur, se aplica la Planificacion Estratégica como hemntana nivel macro en la
identificacion de los desafios del largo plazo. Por ejemplo &viisgdon 2030: 25 afios de largo plazo
para su plan estratégico”, el gobierno identifica los siguiem®sfids de caracter interno:

« Bipolarizacion

« Bajas tasas de fertilidad, envejecimiento de la poblacién
< Disminucion del crecimiento en energia

« Cambio en las relaciones entre las Coreas

» Entre los desafios externos se mencionan:

* Aumento de la influencia de China en el mundo

* Globalizacion

< Informatizacién y nuevas tecnologias

* Los indicadores que comprometen los objetivos nacionales y iakxspison compromisos
concretos por los cuales responde el gobierno en términos dssthiede la poblacion y se
vinculan claramente con la asignacion de recursos presupuestarios.

« Se definen arreglos contractuales que exigen a las agencias el cuniplaeiéan provision de
un determinado numero de productos, los cuales deben especifieanerite como se
vinculan con los resultados esperados a nivel instituciogtd. &reglo contractual establecen
también los montos se asignacion presupuestaria.

Se distingue claramente lo que es una vision pais de largo plagag] que en la planificacion
en Corea, Reino Unido, Nueva Zelanda, etc.) que abarca un horieantesdle 10 afios, de lo que es la
vision o el Plan de Gobierno.

En el caso de Estados Unidpse observa que cada uno de los Departamentos establece a partir
de su Misién un conjunto de Objetivos Estratégicos, a lakesse le asignan objetivos de caracter mas
especifico, que son de responsabilidad de un programa.

Ejemplo:
Departamento de Agricultura y Nutricién
Objetivo Estratégico 1. Fortalecer la competitividad internacid@dh agricultura americana

Objetivo Estratégico 2: Fortalecer la competitividad y sustditati de la economia rural y
campesina

Objetivo Estratégico 3:Apoyar el aumento de las oportunidadesméras y mejorar la calidad
de vida rural en América

Objetivo Estratégico 4: Fortalecer la proteccion y la segurigad dacion en el abastecimiento
de la alimentacion

Objetivo Estratégico 5: Mejorar la salud y la nutricion desleidn

Objetivo Estratégico 6:Proteger y fortalecer los recursos nesugg la nacion y el medio
ambiente.

Para cada uno de estos Objetivos Estratégicos se desarrollavoshj&is especificos asociados
al logro de resultados finales, es decir cambios en las condici@sado de los beneficiarios.

51 http://www.whitehouse.gov/omb/expectmore/ager@y/btml.
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Para dichos efectos cada Objetivo tiene asociado un Resultado ksiratéglido a través de un
Indicador de Impacto Clave.

Asi, el Objetivo Estratégico 5: “Mejorar la Salud y la Nutnicide la Nacion”, establece como
“Resultado Estratégico”: Cambios significativos en el Statusadeutricion nacional. El impacto o
efecto que esperan obtener se expresa como:

“La reduccion y la prevencion del hambre a partir del mejoramientacdekso de los Programas
Federales de Asistencia en Nutricion”

Este impacto o efecto se mide a través de los siguientes indicddatesempefio, los cuales son
de responsabilidad de los diferentes Programas que pertenecen tdiDeper.

Indicadores de desempefio

CUADRO 14
PORCENTAJE DE INDIVIDUOS ELEGIBLE PARTICIPANDO EN E L FOOD STAMP PROGRAM
Linea Base 2003: Meta 2010

55,6% de los individuos elegibles participando del Food | 68% de los individuos participando en el programa reciben
Stamp Program (FSP), reciben el 65,4% de todos los | el 65,4% de todos los potenciales beneficiarios
potenciales beneficiarios.

Fuente: http://www.whitehouse.gov/omb/expectmore/agency/005.html.

Objetivo Estratégico 5: Mejorar la salud y la nutricion desleidn

Objetivo 5.2: Promover habitos saludables de comida y de dstitida

Impacto clave: Habitos de comida mas consistentes con la Guia dp&iatAmericanos
5.2.1 Indicadores de Desempefio: Porcentaje de Americanos con mdfsd&iitos de dieta
5.2.1 Porcentaje de beneficiarios del Programa WIC postpariaiqgiae lactancia materna

5.2.3 Porcentaje de escuelas primarias y secundarias que ofreceneopigomlimentacion
consistente con la Guia de Dieta para Americanos

Objetivo 5.3: Mejorar la gestion del Programa de asistencieciontl y el servicio al cliente.

» La Planificacion Estratégica los Departamentos tienen una estrunctiiogologica simple,
gue establece:

— Declaracién de la Mision
— Declaracién de la Vision
- Valores

< El Plan Estratégico contiene:

» Objetivos Estratégicos, los cuales se establecen en términos degtanmcion de las
principales politicas y objetivos del Departamento.

» Se definen pocos y focalizados Objetivos Estratégicos (en esteseaban establecido seis
objetivos).

» Existe una separacion entre el plan de gestion, con el detalle dstlategias para el
mejoramiento del capital humano, la tecnologia y la informaciiegno electronico, gestion
financiera, abastecimiento competitivo y presupuesto y la integrdei@esempefio.

* Al plan estratégico se adjunta el detalle de la mision del areapjaloss de las agencias que
estan siendo desarrollados para apoyar el Plan
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» Se desarrollan un conjunto de indicadores de desempefio que mekatamce logrado hacia
los objetivos y las metas. Cada indicador detalla la informait#da linea base y la meta de
desempefio a largo plazo.

« Se definen también las estrategias y las actividades necesarias para dbcaobgetivos
estratégicos.
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Conclusioén

Las mejores préacticas de planificacion estratégica en el &mbito pdalico
cuenta que los paises utilizan esta herramienta como apoyo para el
establecimiento de prioridades de politica publica y para el
establecimiento de las definiciones estratégicas (mision, objetivos
estratégicos, estrategias) que guian el proceso presupuestario. Los
Organos Centrales (Presidencia, Primer Ministro, Hacienda, etc.)
establecen lineamientos metodoldgicos simples pero consisterdegupar

las entidades desarrollen la planificacidbn estratégica para orientar su
gestion, elaborar sus planes y compromisos de desempefidadascal
presupuesto. La mayor parte de los paises establece un proceso de
acompafiamiento y capacitacion de los funcionarios de los departamentos
para la definicién de estrategias, indicadores y sistemas de raonito

El proceso de definicion de las prioridades gubernamentales y su
asignaciéon a los sectores y departamentos es parte del proceso de
definicidn del proyecto de presupuesto.

La orientacion del proceso de planificacién, monitoreo y evaluacion
se centra principalmente en la definicion de indicadores que dan deenta
los resultados finales o impactos, sin embargo la metodotstgdlece
claramente la posibilidad de definir indicadores de resultadariatko
como valores de aproximacion a la medicion del resultado fimapadto.

Los Objetivos a Nivel Nacional y Sectorial son ‘pocos” y reatmen
“estratégicos”. Se establece una pirdmide de responsabilidades
contractuales (existe gerencia para materializar los objetivos estoalegi
con objetivos e indicadores en cascada. Los Programas tienen un
presupuesto “relacionado” con los objetivos estratégicos ydisanhores

de impacto.

101



CEPAL - Serie Manuales N° 69 Planificacion estrat#@ indicadores de desempefio en el sector publico

Por lo tanto, se evalian y se rinde cuenta publica del avance deolidages a través de
indicadores de impacto o resultados compartidos (shared oujcomes

En este sentido, los indicadores de impacto son desarrolladelsngarco de compromisos de
gestion publica, donde existen responsabilidades respecto merstoreo y evaluacion. Existe la
obligacién de definir con rigurosidad cudl es el efecto en laapiginl objetivo y como el logro de la
meta contribuye a solucionar al problema publico para el cual etigteograma. La idea es que el
indicador sea justificable y entendible para los usuarios.

Se enfatiza la calidad de la informacion y las fuentes de los datasnaedicion, pueden ser las
estadisticas nacionales, locales, encuestas especificas, estudios emmshasdticuales son explicados
con detalle, lo cual permite analizar la confiabilidad de los datos.

Para el seguimiento y la comprension de los indicadores, en lar rpaste de los casos se
desarrollan notas técnicas, anexos explicativos, etc., que perndiar kel seguimiento del
cumplimiento de las metas.
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