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Coleccién Hacendaria

Resumen

Los indicadores estratégicos son un tema importante en la formulacion,
definicion e implantacion de tacticas para el ejercicio, control, evaluacion
y transparencia del gasto publico municipal. El tema es relevante, toda vez
que existen metodologias para desarrollarlos en la iniciativa privada. Aun
cuando existen manuales para el desarrollo de estas por parte de diversas
organizaciones de gran envergadura, hay una metodologia poco precisa
de la elaboracién y formulacién de estos en el sector publico, por tanto
este estudio de investigacion versa justamente en la importancia y creacion
de una metodologia a partir del Marco Ldgico para la implantacion de
indicadores basados en calidad y eficiencia.



Introduccion

En México el uso de herramientas de medicidn para plasmar la realidad que
acontece en el pais, cada dia reporta signos alarmantes de obsolescencia. La
dindmica poblacional es mas compleja y requiere de nuevas metodologias
gue en sus pasos incluyan la creacion de indicadores estratégicos
basados en objetivos y resultados claros y contundentes. Los indicadores
estratégicos estan basados en logros y eficientes medidas de atencidon enlo
que refiere a las prioridades que cada institucion publica o privada plantea
en los objetivos operativos. Los objetivos operativos tienen que ver con
las capacidades ejecutantes para satisfacer metas en planes estratégicos.
Los indicadores estratégicos en México son evaluados con base en tres
tipos de factores: el primero de ellos corresponde a la evolucidn creciente
del resultado arrojado por el indicador, cuya derivacion apunta a un nivel
favorable, positivo y creciente. El segundo elemento es aquel que refiere un
resultado préximo y tendiente al valor cero, en cuyo caso el resultado refiere
un punto indeterminado sin ningun tipo de variacidn, y finalmente el factor
cuyo resultado es una evaluaciéon decreciente, lo cual muestra un resultado
negativo y de alerta. Estas tres categorias de evaluacién de los indicadores
estratégicos que utilizan muchas instituciones publicas para operar dichos
indicadores no es suficiente, toda vez que no existe una metodologia clara
y directa tal como la que utilizan las empresas privadas para el desarrollo
de indicadores que evalluan metas y objetivos.Los instrumentos dirigidos
a medir, como lo son indices o tasas adolecen de un proceso evaluador
orientado a resultados.

Los indicadores estratégicos tienen las siguientes caracteristicas: estan
conformados por una necesidad apremiante, deben cumplir con un objetivo
claro y definitivo, deben tener la capacidad de expresar resultados certeros.
La descripciéon de los indicadores estratégicos se encuentra inscrita en la
garantia de resolver de manera trascendental un problemay proponer una
mejora en la solucidn de eventualidades.

Los indicadores estratégicos deben responder al grado de cumplimento,
eficiencia y eficacia de un objetivo. La construccién de indicadores no
es una tarea sencilla, ya que no soélo se trata de identificar variables
significativas para medir y dar cuenta del conocimiento de un hecho,
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cambio o comportamiento, es también un proceso para establecer una
base de calidad, fidedigna que refleje la compleja realidad social.

Existe ausencia de informacidn estadistica y demogréafica para la
construccion de indicadores que evalien la eficacia y eficiencia de un
proyecto o cambio, sobre todo en el aspecto que se refiere a la estadistica
disefada por los tomadores de decisiones de instituciones publicas.

La realidad que opera en México en funciéon de indicadores ha quedado
obsoleta debido a la evolucidn de la sociedad a nuevas formas e
intercambios en la dindmica poblacional. Las instituciones de orden publico
se encuentran situadas en un contexto politico especifico que no ha podido
promover de manera confiable la calidad de sus servicios, sumando la
incapacidad de las mismas para procesar demandas sociales. La sociedad
mexicana cada dia evoluciona en contextos muy diversos y escenarios
apremiantes, los valores cambian al igual que los ideales y las necesidades.
Los indicadores han quedado cortos en funcion de medir, coadyuvar y
aportar medidas correctivas y eficaces en la determinacion de politicas
publicas mas efectivas.

En este sentido, y dadas las caracteristicas inevitables de los organismos
publicos para cumplir con metas y objetivos que favorezcan el adecuado
ejercicio, control, evaluacion y transparencia del gasto publico municipal,
esta investigacion propone en sus mas altas metas, la insercion de una
metodologia para el disefio de indicadores estratégicos que ayuden a
realizar no sélo una medida, control y evaluacion en lo referente a sus
objetivos, sino también un modelo sistémico basado en resultados reales
e instrumentos que deriven en la ejecucién de los objetivos planteados a
partir de indicadores estratégicos.

En México es dificil encontrar programas que estén encaminados a
compromisos reales, los planes y esquemas de trabajo que se proponen,
distan de ser evaluados por expertos en pro de las necesidades emergentes
de la poblacion, las propuestas de mejoras en muchos sentidos se plantean
sélo para cumplir con un cometido institucional, sin tomar en cuenta la
verdadera urgencia de los cambios estructurales, sin mayor preambulo
preguntemos quiénes elaboran los planes y programas de los municipios
de México y larespuesta es estremecedora, muchos de los planteamientos
evocados en estos planes y programas los sugieren personas que no viven
en el contexto del municipio, personal no capacitado para dar frente a
problemas reales. De esta manera queda demostrado que no existe una
metodologia o guia en cuanto al cumplimiento de metas se refiere. Sin
embargo, la responsabilidad de hacer planes y programas soélo por cumplir



con una tarea discrepa de las verdaderas capacidades de compromiso por
el logro de metas y objetivos encaminados a avanzar hacia una gestion
comprometida con resultados.

La claridad en un indice estratégico es una de las caracteristicas
fundamentales del buen funcionamiento de una meta, si el problema esta
planteado y fundamentado desde una perspectiva real, la solucién podra
ser vista de manera mas clara y evidente. Pero si los problemas reales ni
siquiera se conocen, observan e identifican con criterios efectivos por
parte del investigador, la faena resultard del todo frustrante y sin resultados
optimos. Asi pues las tareas dirigidas a disefar estrategias en procesos
continuos requieren constante retroalimentacién y conocimiento acerca
de coémo estan funcionando las metas en la realidad de la sociedad. Las
empresas la mayoria del tiempo evaluan los alcances de sus indicadores, no
asi las administraciones publicas, las cuales no tienen suficientemente claro
el control y desafio de indicadores que permitan monitorear los resultados
de las estrategias planteadas.

n
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|. Evaluacion de Resultados respecto de
Programas Sociales en México.

México ha impulsado mejoras en pro de lograr estabilidad en su economiay
finanzas publicas. A partir de 2006, se realizaron cambios sustantivos a fin
de avaluar resultados de programas sociales con diversas metodologias. Los
esfuerzos se han sostenido en virtud de un trabajo con base en resultados
y mejoras en la Administracion Publica Federal y gobiernos locales. En ese
contexto, se hizo necesario determinar con precision las prioridades del
pais en cada esfera socio-econdmica. Se introdujo metodologia concreta
para la elaboracién de una Matriz de Indicadores para Resultados (MIR)
y de igual manera se instaurd el uso de la Metodologia del Marco Ldgico
(MML), que se describira en las siguientes lineas.

De acuerdo con la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad
Hacendaria, publicada en el Diario Oficial de la Federaciéon el 30 de marzo
de 2006 se establecen algunos lineamientos importantes que bien vale la
pena citar en el capitulo cuatro de esta ley, derivada del TITULO PRIMERO
Disposiciones Generales CAPITULO | Objeto y Definiciones de la Ley, Reglas
Generales y Ejecutores del Gasto:

Articulo 4. El gasto publico federal comprende las erogaciones
por concepto de gasto corriente, incluyendo los pagos de pasivo
de la deuda publica, inversion fisica; inversion financiera; asi como
responsabilidad patrimonial; que realizan los siguientes ejecutores
de gasto:

. El Poder Legislativo;

/. El Poder Judicial;

Ill. Los entes autonomos;

IV. Los tribunales administrativo;

V. La Procuraduria General de la Republica;
VI. La Presidencia de la Republica;

VIl. Las dependencias, y

VIIl. Las entidades.
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Los ejecutores de gasto antes mencionados estan obligados a
rendir cuentas por la administracion de los recursos publicos en
los términos de la presente Ley y demads disposiciones aplicables.

Las disposiciones presupuestarias y administrativas fortaleceran la
operacion y la toma de decisiones de los ejecutores, procurando
que exista un adecuado equilibrio entre el control, el costo de
la fiscalizacion, el costo de la implantacion y la obtencion de
resultados en los programas y proyectos.

La Presidencia de la Republica se sujetara a las mismas disposiciones
que rigen a las dependencias. Asimismo, la Procuraduria General
de la Republica y los tribunales administrativos se sujetaran a
las disposiciones aplicables a las dependencias, asi como a lo
dispuesto en sus leyes especificas dentro del margen de autonomia
previsto en el articulo 5 de esta Ley.

Los ejecutores de gasto contaran con una unidad de administracion,
encargada de planear, programar, presupuestar, en su caso
establecer medidas para la administracion interna, controlar y
evaluar sus actividades respecto al gasto publico.

De igual manera vale la pena mencionar los lineamientos marcados por el
articulo 16 de esta misma ley basada en el TITULO PRIMERO Disposiciones
Generales CAPITULO Il Del Equilibrio Presupuestario y de los Principios de
Responsabilidad Hacendaria.

Articulo 16. La Ley de Ingresos y el Presupuesto de Egresos se
elaboraran con base en objetivos y parametros cuantificables
de politica econdmica, acompanados de sus correspondientes
indicadores del desempero, los cuales, junto con los criterios
generales de politica econémica y los objetivos, estrategias y
metas anuales, en el caso de la Administracion Publica Federal,
deberan ser congruentes con el Plan Nacional de Desarrollo y los
programas que derivan del mismo, e incluiréan cuando menos /o
siguiente:

. Las lineas generales de politica economica;
Il. Los objetivos anuales, estrategias y metas;
lll.Las proyecciones de las finanzas publicas, incluyendo

los requerimientos financieros del sector publico, con
las premisas empleadas para las estimaciones. Las

13
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proyecciones abarcaran un periodo de 5 afios en adicion al
ejercicio fiscal en cuestion, las que se revisaran anualmente
en los ejercicios subsecuentes,

IV. Los resultados de las finanzas publicas, incluyendo los
requerimientos financieros del sector publico, que abarquen
un periodo de los 5 ultimos afAos y el ejercicio fiscal en
cuestion.

Los criterios generales de politica econémica explicaran las
medidas de politica fiscal que se utilizaran para el logro de los
objetivos, las estrategias y metas, asi como las acciones que
correspondan a otras politicas que impacten directamente en
el desempeno de la economia. Asimismo, se deberdn exponer
los costos fiscales futuros de las iniciativas de ley o decreto
relacionadas con las lineas generales de politica a que se refiere
este articulo, acompanados de propuestas para enfrentarlos.
En los criterios a que se refiere el parrafo anterior se expondran
también los riesgos relevantes para las finanzas publicas,
acompanados de propuestas de accion para enfrentarlos.

Dentro de las funciones a coordinar dentro de esta ley destacan dos
importantes articulos, el articulo 24 y el articulo 25 que citaremos
para ilustracion en este apartado de la investigacion de indicadores
estratégicos, ambos articulos estan versados en el TITULO SEGUNDO De la
Programacion, Presupuestacion y Aprobacion CAPITULO | De la Programacion
y Presupuestacion que menciona lo siguiente:

Articulo 24. [a programacion y presupuestacion del gasto publico
comprende:

. Las actividades que deberan realizar las dependencias y
entidades para dar cumplimiento a los objetivos, politicas,
estrategias, prioridades y metas con base en indicadores
de desempenio, contenidos en los programas que se
derivan del Plan Nacional de Desarrollo y, en su caso, de
las directrices que el Ejecutivo Federal expida en tanto se
elabore dicho Plan, en los términos de la Ley de Planeacion;

/l. Las previsiones de gasto publico para cubrir los
recursos humanos, materiales, financieros y de otra indole,
necesarios para el desarrollo de las actividades sefialadas
en la fraccion anteriot, y



Ill. Las actividades y sus respectivas previsiones de gasto
publico correspondientes a los Poderes Legislativo y Judicial
y a los entes autonomos.

Articulo 25. La programacion y presupuestacion anual del gasto
publico, se realizara con apoyo en los anteproyectos que elaboren
las dependencias y entidades para cada ejercicio fiscal, y con
base en:

I. Las politicas del Plan Nacional de Desarrollo y los
programas sectoriales;

II. Las politicas de gasto publico que determine el Ejecutivo
Federal a través de la Secretaria;

1. La evaluacion de los avances logrados en el cumplimiento
de los objetivos y metas del Plan Nacional de Desarrollo y los
programas sectoriales con base en el Sistema de Evaluacion
del Desempeno, las metas y avances fisicos y financieros del
ejercicio fiscal anterior y los pretendidos para el ejercicio
siguiente;

IV. El marco macroeconomico de mediano plazo de acuerdo
con los criterios generales de politica econdmica a que se
refiere el articulo 16 de esta Ley;

V. El programa financiero del sector publico que elabore la
Secretaria, y

VI. La interrelacion que en su caso exista con los acuerdos
de concertacion con los sectores privado y social y los
convenios de coordinacion con los gobiernos de las
entidades federativas.

El anteproyecto se elaborara por unidades responsables de las
dependencias y entidades, estimando los costos para alcanzar
los resultados cuantitativos y cualitativos previstos en las metas
asi como los indicadores necesarios para medir su cumplimiento.
En las previsiones de gasto que resulten deberan definirse el tipo
y la fuente de recursos que se utilizaran.

De acuerdo con la ley antes citada, se han impulsado modificaciones

importantes de acuerdo con la asignaciéon de recursos destinados a politicas
y programas publicos. De tal manera que en México se ha promovido una

15
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serie de acciones para determinar, en qué se gasta, cdmo se gasta y con
qgué finalidad. Las nuevas formas de establecer presupuesto con base
en resultados han obligado a los tomadores de decisiones a establecer
criterios metodoldgicos mucho mas certeros a fin de cumplir con las
metas y resultados convenidos en el marco normativo de las instituciones,
motivando a diversas entidades de la Administracion Publica Federal a
lograr iniciativas para mejorar las acciones encaminadas a favorecer y dotar
de bienes y servicios a la ciudadania. De ahi deriva su importancia, que
busca a todas luces establecer medidas concretas y eficaces en los temas
relacionados con la destinacion del presupuesto para bienes y servicios
publicos, a partir de la asignacion de recursos a los programas gue sean
pertinentes y estratégicos con resultados tangibles.

Los indicadores han permitido mediante diferentes tipos de metodologias
sugerir cambios, mediciones, e interpretaciones sobre el comportamiento
de diferentes variables enrazdén del tiempo. La funciéon primaria de cualquier
indicador es medir los comportamientos surgidos por variable de tiempo.
Sin embargo, es importante destacar que en la toma de decisiones, los
indicadores también deben medir el grado de eficiencia de respuesta para
lograr metas concretas en tiempos definidos.

El Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica, define el
término de indicador como el instrumento que dirige las acciones a favor de
la adecuada toma de decisiones en funcion de la métrica de variables que
aportan significancia a la correcta construccion y aplicacion de medidas de
prevencion, mitigacioén, aporte estadistico y adecuado manejo de resultados
en pro de resultados exitosos.



Il. La Nueva Gestion Publica

El autor (Christopher Hood 1991), realizé estudios importantes acerca de
la Gestidn Publica y las nuevas formas de trabajar en ella. El estudio versa
sobre los nuevos paradigmas surgidos en 1980 en el Reino Unido a partir
de Margaret Thatcher. Esta nueva forma de entender la administraciéon
publica, refiere multiples esferas de la sociedad que se ven transformados
a partir de nuevos objetivos, nuevas tendencias de servicio publico y sobre
todo nuevas demandas en las sociedades cuyos perfiles ahora son mas
incluyentes y demandan mejores servicios y transparencia en los resultados
por programa de las administraciones publicas. Debido a estos cambios los
indicadores de antano, resultan obsoletos y poco funcionales para el tipo
de contexto histdrico que prevalece hoy en dia, las variables que se desean
medir y los indicadores ya no son muestra representativa ni significativa
de la realidad compleja.

En el pasado existia una metodologia coercitiva en la cual eran planteadas
las relaciones establecidas entre el Estado y el ciudadano. El Estado se
encontraba en el control y establecimiento de normas que el ciudadano
asumia de manera automatica sin cuestionar el actuar de los actores
politicos y tomadores de decisiones. Sin embargo, en la actualidad el
gobierno central delegd funciones a los gobiernos locales, estableciendo
tareas que implican responder a la ciudadania con resultados claros,
tangibles y transparentes.

Figura 1. Politicas de Gestion Publica

Relaciones Laborales

Organizacion
Planeacion del Gasto

Gestion Financiera

Politicas de Gestion X
Métodos

Publica

Evaluacion del Gasto

Auditoria
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Dentro de los elementos que destacan en la nueva gestiéon publica y la nueva
gobernanza, se establecen marcados esfuerzos en plantear mediante la
eficiencia y la eficacia, temas de relevancia como son: disefio de politicas
publicas, encaminadas a dar respuesta oportuna y veraz a los desafios de la
sociedad. Por otra parte la nueva gestion publica, sugiere una amplia agenda
internacional, cooperacidén internacional, tecnologias de la informacion,
disefio de metodologias para destacar resultados transparentes en los
bienes y servicios ofertados y principalmente un gasto publico acorde
a las necesidades de la poblacion. Evidencia de una maximizacion en el
beneficio del gasto y minimizacion de efectos negativos en el mismo. Los
indicadores deben ser especificos para cada pais y explicar su contexto,
pues generalmente se miden variables cuyo comportamiento varia de pais
en pais y cuyos resultados difieren del buen funcionamiento del indicador.

En el Seminario Internacional de Medicidon Multidimensional de la pobreza
en América Latina!, celebrado en Chile el 13 y 14 de mayo del 2010, se
aborda todo un estudio acerca del enfoque de las necesidades basicas
insatisfechas. Es importante destacar que los servicios que se ofertan por
parte de los organismos publicos en México muchas veces son deficientes
y de mala calidad, dado que no son evaluados los resultados en funcidn de
la satisfaccion del cliente o contribuyente. Cabe destacar que algunos de
los indicadores usados en el contexto mexicano para medir parametros de
éxito y de respuesta, se realizan con indicadores de hace mas de 30 afos,
sin tomar en cuenta que la dinamica cultural econdmica social y poblacional
ha cambiado trascendentalmente en México.

Todo indicador estratégico responde a un objetivo el cual es medido basado
en la formulacion y establecimiento en términos de caracter prioritario. Un
indicador estratégico es aquel que derivado de una meta debe cumplir los
objetivos planteados en un tiempo determinado y con la maxima eficiencia,
puntualidad y eficacia posible. Obedece a una justificada necesidad de
resolver conflictos y se encuentra dirigido no sélo a medir una tendencia,
sino también a cumplir con propodsitos y compromisos destacados.

Los indicadores justifican su participacion en cualquier investigacion o toma
de decisiones, el grado de respuesta de un indicador es fundamental pues
de este se derivan acciones importantes y definitivas en la interpretacion
de resultados. Dadas sus caracteristicas muestran el comportamiento de
variables y proveen detalles cuantitativos y/o cualitativos. Siempre que
un indicador es adecuado se basard en un conjunto de objetivos y metas

1 Seminario internacional Medicion multidimensional de la pobreza en América Latina CEPAL, Santiago de Chile, 13y
14 de mayo de 2010.
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a alcanzar, asi como también, versara sus propdsitos en la evaluacion del
cambio y progreso logrado. La gestion, es una tarea que involucra decisiones
y acciones para lograr objetivos y metas trazadas.

No sélo la gestion de control corresponde a organismos privados cuyos
propdsitos son financieros, también es menester de las instituciones
publicas aplicar indicadores de gestion para el buen funcionamiento de
las tareas sociales, econdmicas, educativas, etc., mientras los recursos son
limitados.

La urgencia y necesidad de medir las actuaciones en el sector publico se
manifiesta imperante, toda vez que las metas planteadas adolecen de una
metodologia clara y contundente para evaluar y mejorar la realidad de
los proyectos econdmico-sociales. Es por lo anteriormente expuesto que
resulta importante plantear medidas estratégicas basadas en instrumentos
de acciéon que permitan el disefio de una metodologia concreta para el
desarrollo de indicadores estratégicos en virtud de hacer mas eficiente el
control del gasto en instancias publicas.

El objetivo principal de esta investigacidon es elaborar paso a paso
una metodologia clara y sencilla para la consolidacion de indicadores
estratégicos en la gestion publica, destacando la importancia de evaluar
el compromiso que guardan las instituciones y organismos publicos con
los resultados de mejoras en la calidad de vida de la sociedad. Otra de las
metas que guarda esta investigacion, es establecer criterios de evaluacion
mediante un analisis de la inoperatividad de algunos indices utilizados
actualmente por instancias publicas, los cuales no han ayudado a la
transformacion adecuada del gasto publico.

Por tanto la propuesta dentro de esta investigacion, se inscribe en funciéon
de evaluar el adecuado funcionamiento de indicadores estratégicos, en pro
de el buen desempefio de respuesta para el control y evaluacion de metas
por parte de los organismos e instituciones publicas, cuyo actuar sea el
buen funcionamiento del gasto publico y la eficiencia en la calidad de los
servicios ofertados a la sociedad. Si no existe una metodologia precisa
para la creacion de indicadores estratégicos, es imposible poder medir el
adecuado desempeno de un plan o programa de trabajo.

Es necesario establecer una metodologia clara, sencilla y contundente en
relacion alos indicadores estratégicos para la adecuada toma de decisiones
y objetivos a cumplir por parte de instancias publicas. Muchas de las metas
primarias de la gestidon publica se ven mermadas dada la incapacidad de
los indicadores y de equipos de trabajo para cumplir con metas propuestas
en el adecuado manejo del gasto publico.
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Previo de los indicadores estratégicos, habra que replantear la necesidad
de una adecuada metodologia en funcién de toma de decisiones que
establezcan los siguientes cuestionamientos: ¢Cudl es el compromiso a
cumplir?; ¢cQué capacidades son idéneas de los gobiernos locales para
lograr objetivos?; ¢Qué finalidad tienen los proyectos y planes de trabajo
a desarrollar?; ¢Qué resultados desean obtenerse y por qué son necesarios
los cambios sugeridos y planteados?

En este tenor, seguiremos un analisis de variables cuantitativas con ayuda
del marco légico, herramientas estadisticas y variables de orden estratégico,
con la finalidad de representar indicadores basados en calidad, eficienciay
eficacia. Por tanto presentamos un breve cuadro de las variables a utilizar

Coleccién Hacendaria

para el desarrollo de dicha investigacion.

Cuadro 1. Definicion de Variables Estratégicas

VARIABLES

VARIABLES ATRIBUT DEFINICION ESTRATEGICAS
Determina el efecto de un
. Caracter proyecto (negativo o positivo); es Enfoque
Econdomicas decir, si es benéfico o perjudicial.
] Indica la extension, gravedad o ]
. Magnitud intensidad del efecto producido. Claridad
Sociales
Se relaciona con el valor
Importancia socioecondmico que tiene una Eficiencia
region en su estado actual.
Culturales
Tioo de Define la forma como se produce
agcic')n el impacto; es decir, si es directo, Eficacia
indirecto o sinérgico.
Territoriales Se ref | didas d
e refiere a las medidas de L
Mitigacion atenuacion aplicables al impacto Cduemoptll_r;ﬂtlit\a/gtso
potencial de un proyecto. !
Educativas ; ; _
Define el tiempo de accién del
Duracion y impacto; es decir, si el efecto es a Magnitud y
frecuencia corto, mediano o largo plazo, o si alcance
Recursos es intermitente.
humanos Se relaciona con la posibilidad
de que un area recupere o
Politicas Reversibilidad no su estado original (antes Pertinencia

Medioambientales

del impacto) o no; es decir,
si el impacto es reversible o
irreversible.

Tecnoldgicas Riesgo

Se relaciona con la probabilidad
de que ocurra una acciéon
desfavorable o amenazante.

Transformacion

Mercado Sinergismo

Se refiere al efecto producido por
la combinacién o acumulacion de
dos o mas impactos.

Objetivos
basados en
resultados

Fuente: Elaboracion Propia
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Método a seguir

El control de la gestion no se puede realizar sin un proceso previo de
planificacion estratégica. Desde el punto de vista de las organizaciones
publicas, no existe en general un modelo o metodologia a seguir en funcion
de planes estratégicos o indicadores estratégicos que evallen el adecuado
resultado de la gestion, por lo que la propuesta se inscribe en plasmar y
desarrollar la metodologia planteada desde el manejo simple pero eficiente
de variables significativas. Para este estudio de investigacidon el método
propuesto versa sobre la utilizacion del marco |égico y de las herramientas
estadisticas y de analisis, cuyo corte sea de planificacion operativa y de
objetivos basados en estandares de calidad y eficiencia.
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lIl. Instrumentos o herramientas
sugeridas

Este estudio de investigacion, tendrd por objetivo principal la aportacion
de una metodologia clara y sencilla de indicadores estratégicos. Derivado
del analisis y de la necesidad de apoyarse de herramientas de investigacion,
el corte de la investigacion serd hipotético deductivo, haciendo uso de la
planeacidon estratégica, diagnosticos a través de instrumentos estadisticos,
el uso del marco légico y objetivos estratégicos de los organismos publicos.

La investigacidn propuesta pretende establecer pautas que habran de
guiar a los diferentes usuarios y tomadores de decisiones de organismos
publicos en la caracterizacion de indicadores con objetivos estratégicos,
de manera que puedan no sélo medir la realidad de sus funciones, servicios
y responsabilidades ofertadas, sino también cumplir con los compromisos
planteados para realizar verdaderas transformaciones y acciones de
satisfaccion en sus metas plasmadas, a fin de colocarse en los estadndares
mas elevados de calidad y beneficio, tal como lo hacen las empresas
privadas gue se mueven por logros certeros.

Figura 2. Eficiencia y Eficacia en la Administracion

Introducir instrumentos de
la competencia interna
Reducién de los
costos asociados
a la prestacion de
servicios
Transparencia de los

Eficiencia y procesos
Eficacia en la
Administracion

Logro de objetivos y metas
Métodos planteadas en beneficio de
la ciudadania

Fuente: Elaboracién Propia
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Muchos planes y programas de Desarrollo Municipal son evaluados y
disefados por personas que no son oriundas de los municipios del Estado
de México y adolecen del conocimiento necesario para disefar e instaurar
medidas de correccidon y emprendimientos, de crecimiento y fortalecimiento
para los municipios (COPLADEM).

Los indicadores estratégicos se clasifican en diversos rubros, corresponden
a diferentes categorias de pertinencia y manifiestan diferentes resultados.

Definiciones de indicadores estratégicos

Son aquellos surgidos de la necesidad de cumplir una meta y evolucionar un
proyecto a fin de obtener un resultado armodnico y transformador. (Fuente:
UD-NORAD, 1998)

Los indicadores estratégicos requieren de caracteristicas basicas:

1. Especificidad
Es la capacidad de poder referir un dato de manera definida y
concreta de tal manera que las caracteristicas propias del indicador
sean precisas y correspondan Unicamente a las capacidades para
destacar una realidad concreta.

2. Lapso de tiempo
Esta particularidad, se refiere a la habilidad de concretar un
resultado en un tiempo determinado. El tiempo es uno de los
elementos primordiales en la toma de decisiones, corresponde a
un limite a cumplir que requiere de un proceso de chequeo, y de
competitividad con marcas especificas en el logro de resultados en
un lapso concreto de tiempo.

3. Objetividad

Este elemento es basico, puesto que los instrumentos de medicidon
deben lograr resultados totalmente imparciales sin tendencia y
deben sefalar una realidad y un contexto veraces. El indicador
estratégico debe ser capaz de visualizar la realidad sin manifestar
ni manipular datos, la objetividad es la capacidad de afrontar
la realidad para poder transformarla y atravesar los surcos que
adolecen de buenas practicas, pero definitivamente esto nunca se
verd si los datos son propensos a sesgos.

4. Diferencias entre indicadores de gestion y estratégicos

Los indicadores de gestion y estratégicos tienen marcadas
diferencias dentro de su pertinencia aun cuando ambos refieren la
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capacidad de elaborar habilidades para transformar las necesidades,
ambos cuentan con caracteristicas diferentes que abordaremos a
mayor detalle en los parrafos subsecuentes.

Capacidad de reflejar la realidad

La realidad del contexto municipal del Estado de México, no puede
sostenerse mas en cifras sesgadas o eslabones sueltos. Es decir, la
realidad de los municipios del Estado de México no puede esperar
mas para tomar acciones. Los indicadores estratégicos deben contar
con la capacidad no sélo para reflejar la realidad sino también para
transformarla, observando los detalles de poca transformacion,
los limites que impiden medidas mas eficientes para la mejor toma
de decisiones, la dindmica poblacional, puesto que muchas de las
medidas impuestas en un municipio no pueden ser utilizadas en
otros municipios, dadas las marcadas diferencias de los contextos
econdémicos, urbanos, geograficos y sociales.

Pertinencia

Este elemento se refiere a la evaluacion de un plan, indicador
O programa para la conveniencia de una accidn. Este rubro es
importante de tratar puesto que la mayoria de las veces se evallan
planes y programas sin una metodologia de trabajo pertinente.
Algunos de los indices e indicadores de desempefio, no estan
plenamente justificados en los pardmetros de resultados concretos
y la abundancia de indicadores y métricas para medir la realidad
social, carecen de las habilidades para justificar su relevancia. De
esta manera hay un excesivo uso de formulas matematicas que
actlan justamente como eso como una métrica numérica pero que
en realidad la interpretacion del dato no refiere absolutamente nada
en funcidén de cambios, estrategias o acciones concretas servibles.

Alcance

El logro de un indicador estad determinado por su alcance y la
capacidad de transformar una realidad. Los indicadores suelen
acompanarse de la habilidad de traducir numéricamente un
resultado que de trasfondo habla de una necesidad o de un avance,
pero el indicador debe contribuir en gran medida a la habilidad de
transformar una realidad a mejoras continuas, no basta con hacer
estadistica descriptiva, lo imperante es que puede transformarse a
partir de un dato que quiza arrojé numeros rojos o alertas, niUmeros
positivos o transformaciones, o numeros neutros y nulos. El alcance
entonces muestra la capacidad de transformar con medidas
correctivas la realidad que arroja un nimero.
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El indicador estratégico evalua y califica el objetivo. Los indicadores
estratégicos estan sujetos a evaluar objetivos especificos con la habilidad
de plantear medidas estratégicas y de correccion. La capacidad de los
indicadores estratégicos versa en poder observar la realidad. Generalmente
los tomadores de decisiones estan automatizados en algunos temas y no
logran observar con detenimiento aquellas practicas y manejos que no
sirven al adecuado desempefo de sus gestiones.

Los indicadores estratégicos deben medir numéricamente y cualitativamente
resultados cuyo aporte sea dar alarmas de prevencion. Algunos ejemplos:

e Campana de Gaus.

¢ Presupuesto con base en resultados.

e Estadistica y resultados.

¢ Analisis de necesidades.

e (A ddnde se requiere llegar?

e ¢DOnde estd parada la empresa?

e ¢Los objetivos son alcanzables y reales?

¢ ¢Qué necesita la organizacion para el logro de sus metas?

e Plan estratégico y capacitacion practica a prueba de error.

* Programas de capacitacion medibles en resultados, fundamentados
en buenos procedimientos.

e Auditoria del sistema de gestion y evaluacidén de indicadores
estratégicos.

e Desarrollo de procedimientos no sdélo es el indicador, es el desarrollo
de un sistema integral que involucre a todas las partes.
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V. Claridad en los objetivos

Los objetivos de cualquier proyecto son la parte mas importante para
establecer un camino y meta, los objetivos trazados deben contar con
claridad y contundencia. Es decir, no puede existir un camino endeble o
ambiguo en el cual exista poca certeza del punto al cual se quiere llegar.

Los objetivos deben contar con factores importantes: Deben ser objetivos
perdurables incluso si hubiera necesidad de cambios en el personal, pues
la madurez de un proyecto debe ser alcanzada pese a los movimientos
gue se generen en una organizacion. Los objetivos deben ser alcanzables,
y medibles.

Los objetivos alcanzables deben plantearse en funcidn de la I6égica de las
necesidades prevalecientes en generar un cambio radical y concluyente,
sin perder la capacidad del entorno. Existen objetivos verdaderamente
ambiciosos, los cuales pueden ser cumplidos a cabalidad. Sin embargo
deben fragmentarse en pequefas partes para lograr objetivos especificos
que guien a la meta mas alta. Los objetivos deben ser medibles con la
finalidad de establecer métricas que evallden si la meta es cumplida y
satisfactoria o si de alguna manera se ha perdido el rumbo. La capacidad de
un objetivo para establecer una meta tiene como fin no perder el horizonte
al cual se desea llegar.

Es importante diferenciar entre éxito y desempeno: el éxito es el punto al
cual se llega cuando se han cumplido los objetivos de la organizacion, y
el desempenfo, corresponde al logro de las tareas comprometidas. El éxito
corresponde al monitoreo de los objetivos planteados de manera correcta
en un plan o programa derivado de un proyecto.

Dentro de los objetivos a plantearse en un proyecto o en la medicion de una
meta, se encuentra la capacidad de aprender y de poder capacitarse dia
a dia en las funciones que son vulnerables o que adolecen de experiencia,
abrirse a nuevos caminos y tecnologias de conocimiento coadyuva al
fortalecimiento de gestiones eficientes. Pensar en lograr resultados con
metodologias que ya no corresponde al entorno y contexto social, es como
pensar llegar a la luna arrastrado por una carreta y un par de caballos. Las
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dindmicas poblacionales y de necesidades obligan a los tomadores de
decisiones a estar abiertos al cambio de paradigmas y a instruirse en las
nuevas practicas para un mejor desempefo de las habilidades que puedan
guiar en las tareas diarias al logro de metas y a una gestion mas adecuada
y fidedigna de los alcances.

La parte mas importante de un indicador estratégico no es sélo medir un
resultado, sino comprometer el resultado a un estado eficiente del logro
planteado dentro del objetivo. El indicador estratégico dentro de sus
capacidades manifiesta la necesidad de lograr resultados y llegar a metas
contundentes con la habilidad de transformar y generar cambios oportunos.
Los indicadores nos dan una vision clara de la realidad y del acontecer diario
en la adecuada toma de decisiones. Sin embargo, algunos resultados son
experimentados desde el aspecto descriptivo y las cifras arrojadas, deben
también interpretarse para poderse mejorar y evolucionar a fin de no ser
estadistica pasiva, sino un enjambre de posibilidades en crecimiento de
nuevas estrategias.

Las organizaciones requieren de estrategias que les permitan el logro de
sus objetivos, siendo estos las metas que reporten cambios conductuales
significativos y alcanzables en peridédos a largo plazo. Segun Thompson y
Strickland?: los objetivos son los resultados especificos alos que debe una
organizacion apuntar por medio del cumplimiento de su misidn intrinseca.
Es por ello que debe figurar la necesidad de todo emprendimiento de
proyecto, pues de estos deriva la adecuada evaluacidon, coordinacion,
planificacion, organizacion, control de la eficiencia.

V.l Estrategias

Es importante sefalar que no todas las estrategias son las mas adecuadas,
no todos los caminos comprometen un resultado dptimo y bien definido
de éxito. Cuando las estrategias viables son analizadas debe hacerse de
cada una un analisis DAFO, es decir, un estudio detallado de deficiencias,
amenazas, fortalezas y oportunidades, de tal manera que las estrategias
puedan codificarse y catalogarse dentro de la siguiente rama de
posibilidades:

1= No se debe poner en practica,
2 = Se podria poner en practica,
3 = Se deberia poner en practica
4 = Se debe poner en practica.

Este proceso producird una lista de las "mejores” estrategias en orden de
importancia.

2 Thompson, A.y Strickland, A. (2003). Planeacion Estratégica - Teoria y casos. Editorial McGraw-Hill.
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V. Déficit de Capacidad Institucional

El déficit de capacidad institucional es una tarea importante a resolver
puesto que se derivan varias de las acciones no implantadas por parte
de los organismos publicos en virtud de realizar acciones eficientes con
resultados exitosos. Los gobiernos locales deben asumir responsabilidades
transformadoras y en mucho de los casos aun cuando se hacen intentos
destacados para poder realizar mejoras en las administraciones publicas.
Este pareceria representar un gran reto, especialmente para los gobiernos
de paises en desarrollo. Los gobiernos han promovido una y otra vez
reformas e innovaciones del sector publico. Sin embargo, explica (Osborne
2006), los gobiernos estan tratando de restringir los aumentos del gasto
publico, y se muestran renuentes a asumir nuevas responsabilidades.

Cuando las tareas son planteadas en el sector publico y son definidas con
precision, deben identificarse diferentes obstaculos que podrian impedir la
conclusion de la tarea. En este sentido representa un déficit la medida en
gue existe una brecha perceptible entre lo que la tarea implica y lo que el
actor responsable (agencia, individuo, asociacion) afirma que hara.

Figura 3. Brecha de metas cumplidas de acuerdo con el Déficit de
Capacidad Institucional
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. Tarea 100% .
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* meta cumplida

ee0c0cccccccccccc e

eeecccccce

. Actor

ececccccce

28



De acuerdo con los objetivos planteados por los tomadores de decisiones
y respaldados con los indicadores estratégicos, es util sefalar que las
acciones y esfuerzos encarados por los responsables de las organizaciones
para cerrar esa brecha no deben ser confundidos con el objetivo inicial del
proyecto. En realidad confiere valor al hecho de transformar los insumos
en los resultados e impactos deseados para que los bienes, servicios o
productos lleguen a los beneficiarios.

Existen diferentes factores que provocan problemas a nivel de tareas los
cuales se destacan en:

—_

Déficit en cuanto a la claridad para evaluar problemas.

2. Déficit respecto de la capacidad financiera y fisica de las agencias
ejecutoras.

3. Déficit en la capacidad de responder adecuadamente a los nuevos
planteamientos y necesidades de la poblacion.

4. Déficit relacionado con la estructura organizacional interna y
distribucion de funciones.

5. Déficit en la metodologia planteada para proponer estrategias en
el logro de tareas.

6. Déficit relacionado con relaciones interinstitucionales.

7. Déficit relacionado con la incapacidad de los actores responsables

de un proyecto para llevar a cabo su éxito por diversas razones: falta

de tecnologia, mal uso de herramientas, carencia de procesos, mala

coordinacion y planeacioén, falta motivacional, indiferencia ante el

proyecto, etc.

Como se ha mencionado en lineas anteriores, es importante identificar
las causas en el déficit de la capacidad institucional puesto que cuando
se pueden observar con claridad los errores u omisiones que cometen
los organismos publicos, se pueden hacer cambios importantes en las
estrategias planteadas, pero mientras las instituciones no son conscientes,
claras y objetivas con sus desaciertos, se encuentran vulnerables y proclives
de realizar objetivos que en ningun sentido podran ser cubiertos, ya que
los resultados dependen de cimientos y bases bien disefadas, eficientes
y con estructuras solidas.
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VI. Destruyendo Modelos Mentales

Los modelos mentales son las ideas que un lider de proyecto se forja, sin
dar paso a las nuevas formas de ver el mundo y de competir en él con
mejores resultados. Muchas de las tomas de decisiones de un proyecto de
inversion estan sentadas en las bases de ideologias que resultan obsoletas
para el campo de accion a desempeiar.

La conducta de un determinado resultado, muchas veces obedece a
modelos mentales construidos por la forma en la que el tomador de
decisiones ha sido influenciado en el medio para lograr resultados. Es tan
fuerte la programacion que tenemos en virtud de hacer las cosas, que
perdemos la capacidad de evolucionar con mayor velocidad a las nuevas
estrategias que nos marca el mundo globalizado.

Los modelos mentales en la mayoria de sus formas obligan a los participantes
a descartar ideas y nuevas tipologias o estrategias por la falta de apertura
en funcidon de mejoras que no tienen nada que ver con los esquemas
mentales establecidos dentro de las tomas de decisiones, dejando a un
lado estrategias por no encontrarlas pertinentes o equivocadas dentro del
muy particular punto de ver las cosas de una organizacion. Es asi como
los modelos mentales nos hacen pensar en forma pasiva y no nos dejan
adoptar, ni siquiera considerar, nuevas ideas.

Figura 4. Esquema de Modelos Mentales

Modelos mentales
obsoletos
Decisiones pasivas

Ideas obsoletas

Falta de estrategias
Indiferencia por
cambios

Falta de presupuesto para

poner en marcha acciones
estratégicas

Indicadores que operan desde hace 30

afos y que han dejado de servir a la
dindmica poblacional de hoy
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Cuando una idea esta cristalizada y arraigada desde un espacio que no
permite cambio, una de las medidas correctivas de este comportamiento
es en primer lugar ser consciente de la necesidad de aperturarse a
nuevos modelos de gestion. Poder observar los habitos mentales que las
organizaciones tienen en el quehacer cotidiano y fomentar la capacidad de
romper paradigmas y buscar nuevas formas de estrategias para un mejor
vy mas adecuado funcionamiento de las estrategias a implantar.

Cuando ha llegado el punto en el que una organizacidn no puede observarse
y estd tan automatizada que adolece de la capacidad de observarse y
detectar los vicios en los que incurre, entonces las formas son eslabones
sueltos de confianza y credibilidad para el cliente, pues la organizaciéon
no logra ser honesta ni clara con sus propias formas de tomar estrategias,
simplemente porgue no puede verse con claridad en la forma en la que
toma viciosamente y robdticamente decisiones inadecuadas.

VI.| Tacticas para Superar Modelos Mentales

Los modelos mentales pueden analizarse y destruirse a partir de una serie
de pasos que deberan asumir las instituciones. El objetivo es optar por
incorporar nuevos patrones de pensamiento que respondan con habilidad
a las demandas surgidas por la evolucion de los procesos.

e |dentificarlos, observarlos de manera tal que la organizacidn pueda
romper con los esqguemas tradicionales y automatizados, romper
con rutinas que no logran resultados concretos por mas instauradas
gue estén, y cuestionar las medidas implantadas a fin de establecer
qué resultados han logrado y si estos han coadyuvado a la adecuada
toma de decisiones. Si los cimientos no han sido bien construidos,
las paredes de la organizacidn seran endebles y vulnerables, la
organizacion debe revisar desde sus raices y modelos mentales
basicos las formas que ya no sirven. Solo observando las rutinas
basicas y las mas elaboradas las organizaciones pueden fomentar
cambios favorables para lograr resultados optimos.

* Consciencia en las crisis de la organizacién. Las crisis deben ser los
estadios perfectos para el cambio, cuestionar como es que los ciclos
de crisis se repiten y desvian de los objetivos primarios es una de las
tareas mas importantes de las empresas, las crisis tienen un lenguaje
propio de alerta que nos invita como tomadores de decisiones a parar
y analizar los diferentes condicionantes que puedan indicar los errores
en los que incurre la falta de una adecuada respuesta al cambio.
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* Flexibilidad en la inclusién de nuevos talentos que se encuentren

ajenos a la organizacioén, para que desde un lugar neutro puedan
destacar aquellos habitos y malas practicas que con el paso del
tiempo la organizacion ha dejado de atender, dada su automatizacion
y adiccion a practicas obsoletas o inservibles.

Remplazar la alta gerencia. Los estudios empresariales muestran
destacados beneficios en construir estructuras de tipo horizontal,
en vez de optar por aquellas pirdmides que dejan ver estructuras
jeradrquicas verticales, puesto que desde la alta gerencia hasta el nivel
mas basico de la organizacidon ve comprometido su empefio con la
organizacion a fin de dar resultados esperados, de esta manera se
comparten habilidades y responsabilidades que en el tipo piramidal
no se dan pues justo la estructura no conoce sus origenes, no sabe
de sus colaboradores primarios y en caso de crisis es dificil detectar
el embudo que ocurre cuando las cosas no marchan como fueron
planteadas.

Escuchar al usuario. Es una tarea importante de todo organismo,
poder solventar mejoras en la oferta de sus bienes o servicios, pero
es también menester de cualquier organizacidon poder escuchar lo
positivo y negativo que el cliente potencial guarda para el organismo.
Poder escuchar sin elaborar una defensa es un dato importante en
el fortalecimiento de una medida estratégica, una parte destacable
de los cambios versa en la capacidad de neutralizar la informacion
externa y poder mantener objetividad en la toma de decisiones a fin
de solventar la mejor tactica para lograr resultados optimos.

Experimentar con nuevas ideas. Abrirse a la posibilidad de nuevos
caminos, de pasajes no recorridos, de ventajas competitivas que
otros organismos han usado. En este sentido es muy comun de los
organismos publicos actuar desde métodos ortodoxos y no dilucidar
nuevas alternativas a fin de llevar una medida estratégica de respuesta
al organismo. Las empresas son mas abiertas a intentar nuevas
medidas correctivas, a observar a las empresas vecinas y analizar
aquello que ha dado buen resultado en los indicadores estratégicos
y de gestion que utilizan ciertas companias.

Aducir nuevos campos de compromisos institucionales. Es decir,
elaborar metas de manera institucional que comprometan los
resultados con el buen funcionamiento del organismo rector.
Establecer una métrica en la calidad del empleado, para determinar
aquellos puntos endebles en los que debe haber una mayor
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capacitacion, un mejor manejo de los recursos humanos, tecnoldgicos,
econdmicos, y establecer una calificacion que ponga freno a las obras
vetustas o de poco aporte.

Hacer seguimiento de aquellos indicadores que representan cifras
destacadas. En los organismos publicos existen parametros definidos
para reconocer aguellas practicas que han servido para fomentar
acciones positivas, es necesario poder reconocer estas pautas para
poder complementarlas e instaurar aquellas en las que no se han
generado los cambios adecuados.

Buscar informacion de fuentes externas: el mundo visto desde fuera
suele volverse imparcial y objetivo. Los organismos deben buscar
informacion y metodologia que a otras empresas u organizaciones
haya funcionado. Las instituciones de gobierno y organizaciones
publicas suelen adoptar medidas propias y no voltear la mirada a
las empresas que se guian por métodos mas claros para cumplir
objetivos. Existen lineamientos y medidas que en otros paises marcan
destacados resultados y las instancias publicas, pueden observar
aquellos lugares de éxito que han servido a otras instituciones.
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VIl. Importancia de Formular Metas

Las organizaciones siempre han fundamentado su pertinencia proponiendo
y cumpliendo alguna meta. Todas las organizaciones a las que pertenecemos
como sociedad, cumplen con una razén de ser y tienen en comun varios
elementos, el mas obvio esta representado con una meta u objetivo. Las
metas varian en cada caso, segun el tipo de necesidad de cada organizacion
de la que se trate.

Las metas siempre han sido confundidas con los objetivos. Sin embargo,
la meta es una parte menor de un objetivo, son los pequefios fragmentos
que se deben realizar para lograr un propdsito llamado objetivo. A lo largo
de esta investigacion hablaremos en conjunto de metas y objetivos. De
acuerdo con (Toner, James y Freeman, Edward 1992), en la obra llamada
Administracion de metas, estas refieren cinco aspectos de importante
relevancia y son:

¢ Proveen un sentido de direccion guiando planes y decisiones.

e Permiten enfocar esfuerzos.

e Evaluan el progreso del resultado arrojado.

» Establecen prioridadesy revelan significancia de las variables a operar.
* Evaluacion de eventualidades.

Figura 5. Ensamble para alcanzar metas

Indicadores
Estratégicos

. Meta a
Metodologia alcanzar
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Existe un ensamble o engrane para establecer un adecuado proceso en el
logro de metas, este se maneja desde la incorporacion de los indicadores
estratégicos, cuyo objetivo es medir si las metas planteadas estan siendo
logradas en tiempo y forma por las metodologias planteadas. Las metas
pueden estar encaminadas a guiar y concluir con la ejecucion diferentes
proyectos, las vemos incluidas en todo tipo de objetivos a cumplir tal es
el caso de:

a) Politicas Publicas.
b) Planes.

¢) Programas.

d) Procedimientos.
e) Presupuestos.

f) Proyectos.

g) Otros.

En las empresas las metas figuran como un estandarte que se eleva muy alto
y compromete al personal de esta a satisfacer las mas altas responsabilidades
para el logro de objetivos. Las empresas manejan las metas de la
organizacién con mucha astucia ya que los factores motivacionales generan
un sentimiento vinculado con el crecimiento individual, el reconocimiento
profesional y las necesidades de autorrealizaciéon. En los organismos
publicos existe un vinculo muy marcado de eficiencia y reconocimiento.
Es decir, las escalas de exigencia se dan con un incentivo econdémico por
parte de la empresa hacia el responsable de la meta. Se les reconoce como
factores de satisfaccion, ya que estan ligados a la satisfaccion del individuo.

En el sector publico, las metas planteadas no estan todo el tiempo
comprometidas con el objetivo, el incentivo motivacional no se ve expuesto,
no hay un estimulo por el cual alcanzar la meta, se ven sublevadas las
tareas por la falta de compromiso de los actores involucrados en las metas
a cumplir.

Organismo

Publico
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Otro de los elementos preponderantes que las empresas manejan en
funcién de sus metas, tiene que ver con la capacidad de llegar al objetivo
invirtiendo los recursos de manera transparente y eficiente, las empresas
hacen uso del talento humano y de las capacidades de los ejecutores en
la realizacidon de metas. No asi en la administracion publica en donde los
actores generalmente son personajes que adolecen del conocimiento para
desarrollar actividades concernientes a tareas especificas.

En el sector privado prevalece un codigo de ética para cumplir metas
y objetivos, sin embargo en el sector publico algunas veces se ven
boicoteados los procesos productivos y de resultados por intereses propios,
este desvio no favorece el cumplimiento de metas, se logran resultados
raquiticos cuando se establecen metas por equipos de trabajo, pues los
acuerdos dificilmente se resuelven a favor de la ciudadania y las operaciones
de ejecucion no se ven siempre concluidas en metas debido a los cambios
continuos y permanentes que se hacen en las administraciones de diferentes
organizaciones gubernamentales.

Las metas siempre tienen una naturaleza y un propdsito, cuando estos
aspectos se ven claramente identificados pueden haber procesos
satisfactorios. La claridad es un aspecto importante en cualquier meta a
plantear y vislumbra resultados concretos.
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VIIl. Metas estratégicas.

Las metas estratégicas son, por su propia naturaleza, expresiones de
alto nivel, grandes ideas. Ideas disefadas con la finalidad de desarrollar
desempeno y resultados de valor garantizado. Estas metas deben ser
desmembradas en otras mas concretas, medibles y especificas, de tal
manera que los planes operativos sean dimensionados y puedan trabajar
en base a perimetros de calidad y eficiencia. Las metas estratégicas son
utilizadas a fin de determinar factores tales como: qué se desea lograr,
cdmo desea el organismo lograr tales propdsitos, cuando y bajo que
planteamientos, dicho sea de paso, las metas estratégicas se analizan para
determinar los factores que pudiesen afectar su logro.

Una meta u objetivo, representa el fin al cual se desea acceder. Existen
diferentes procesos que nos permiten concebir con claridad metas
especificas. Algunas de las técnicas mas reconocidas para plantear metas
son:

Analisis F.O.D.A.

PEST Analysis.

Competencias Centrales.
Cadena de valor.

Meta OXFAM.

Factor critico de éxito.
Indicador clave de desempeno.
Valor Stakerholder.

PN A NN

Analisis F.O.D.A.

Este instrumento, es usado con la finalidad de formular estrategias.
Puede ayudar a identificar las fortalezas, las debilidades, las amenazas
y las oportunidades de una organismo en particular. Las fortalezas y las
debilidades son los elementos que otorgan o destruyen el valor que se da a
diversos factores internos. Las oportunidades y las amenazas son factores
externos las cuales se ven influenciadas por el medio externo y no pueden
ser controladas, de igual manera crean valor o destruyen valor.
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Analisis P.E.S.T.
Es un marco de referencia, basado en los siguientes rubros:

e Politico.

e Econdmico.
e Social.

¢ Tecnoldgico.

Este analisis evalua diferentes aspectos del entorno en el la organizacion,
fluctua en funcidén de agentes exdgenos y se ve afectado o influenciado
por esferas P.E.ST. Estos elementos si son estudiados a fondo, sugieren
factores de éxito® para la adecuada toma de decisiones y las métricas de
indicadores estratégicos.

Cadena de Valor

El marco conceptual de la Cadena de Valor de Michael Porte, reporta un
modelo que analiza las actividades especificas con las cuales un organismo
puede crear ventajas competitivas. Desde este enfoque la Cadena de valor
puede sugerir el planteamiento de las metas previo estudio de las variables
de aporte competitivo.

Meta OXFAM

Esta es una organizacidon cuyo objetivo es el desarrollo econdmico
saludable para las economias locales con las caracteristicas de combatir
con financiacidn publica la pobreza de 41 paises, las metas planteadas son
basadas en la organizacion.

3 El concepto “factores del éxito” surge de la necesidad de establecer estrategias de negocios y planes estratégicos
con los cuales cualquier organizaciéon que desea evaluar desempefo y mejoras mediante indicadores estratégicos debe
operar. La idea surge de los autores: D. Ronald Daniel de McKinsey en los afios 60, y refinada y popularizada por Jack
F.Rochart de la Escuela Sloan de Administracion a finales de los afios 80.

38



IX. Factor Critico de Exito

Es importante ahondar en este tema, dado que el éxito es una palabra clave
en el desarrollo de una meta. Las metas son eslabones que guian el éxito
de un objetivo, es decir, la perseverancia de las tareas diarias lleva de la
mano al logro exitoso de un objetivo mayor.

El factor critico del éxito se define como el elemento inevitable, trascendente,
irrefutable, necesario y culminante para el logro de un objetivo.

Los elementos que conforman el factor critico de éxito son importantes en
la formulacion de estrategias para lograr el resultado:

1. Si se logran identificar estos factores criticos de éxito se pueden
lograr varias tareas conjuntas a fin de llegar de manera concreta,
clara y precisa a los objetivos planteados.

2. Elaborar una lista especifica de los criterios que se han de utilizar
para el logro de metas y objetivos programados.

3. Dentro del uso de esta herramienta es necesario destacar la
importancia y relevancia que tiene el uso de instrumentos
metodoldgicos a partir del marco Iégico para abortar criterios de
poco aporte o significancia.

4. Existen tareas que no tienen razoén de ser en el logro de objetivos
y sold gastan tiempo y energia de los equipos de trabajo
(Procastinacion?®).

5. La consciencia en la intrascendencia de tareas es un elemento
indispensable en el rol que asume éxito para cualquier objetivo.

6. ldentificar los factores de éxito que sin lugar a dudas deben estar
presentes para el logro de objetivos.

4 Tendencia en forma sistematica a dilatar, a postergar, a posponer, a dejar para mas tarde, a dejar para mafana tareas,
compromisos o actividades que deberian hacerse y que tendrian necesaria y convenientemente que ser realizadas lo
mas pronto posible.
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7. Eliminar factores de éxito no relevantes, puesto que aun cuando
asumen tareas para el logro de objetivos, comprometen tiempo vy
desgaste en muchas areas y finalmente no garantizan el éxito de
las metas y objetivos.

8. Deben ser asignados recursos para el logro del factor critico de éxito,
puesto que es el elemento que garantiza el éxito de un programa
cuyos objetivos deben ser alcanzados.

Figura 6. Factor Critico de Exito

Meta
alcanzada

Factor Critico
de Exito

Objetivo exitoso
Meta alcanzada
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X. Indicador Clave de Desempeno.

Valor Stakerholder. También conocida como las perspectivas de valor
de los grupos de interés relevantes, su meta primera tiene que ver con
la rentabilidad, que llevada a la organizacion publica seria las metas de
establecer un bien o servicio eficiente o de calidad, acentuando dentro
de sus capacidades la asociacion intrinseca de servir a todas las partes
implicadas dentro de un proyecto.

X.l Valor Stakerholder

Las metas planteadas dentro del Valor Stakerholder, tienen como finalidad,
crear la responsabilidad social como un tema organizacional, demandan que
las organizaciones sirvan a la sociedad de la mejor forma posible buscando
alcanzar metas u objetivos compartidos y una simbiosis econdmica.

En el planteamiento de una meta concreta hay dos elementos fundamentales
en la aplicacion de bases sélidas para formular un objetivo estratégico y
estas son:

1. Aquello que es cuantificable o codificable, es mucho mas facil
de medir que aquello que adolece de una métrica o balance. De
tal suerte que el investigador de indicadores estratégicos debe
plantearse siempre la posibilidad de medir el resultado a fin de
obtener un panorama de donde esta situado y cual es el rumbo a
elegir en base a resultados. Un indicador estratégico siempre debe
medir sin excepcién alguna, resultados a fin de evaluar si el trazado
de la estrategia es adecuado o desechable.

2. Lo que no es medible no puede ser mejorado. Cuando no existe la
capacidad de medir una situacion y los organismos se ven rebasados
por la realidad o por la contingencia, es dificil poder identificar
de qué manera se puede resolver una necesidad. De tal forma ser
claros en la obtencidon de variables medibles y cuantificables, abre
una serie de posibilidades a cambiar aquello que se puede ver como
apremiante, de otra manera sélo estamos ante escenarios ciegos y
sin respuestas concretas.

41

Colecciéon Hacendaria



Coleccién Hacendaria

X.Il Balanced Scorecard.

Esta técnica, sugiere a cualquier usuario establecer Iimites en el periodo
del cumplimiento de una meta y establecer una cantidad de metas
especificas, de tal manera que se sugiere la métrica 3 - 5. Es decir, de 3 a
5 metas por area, y de 3 a 5 aflos para poder llevarlas a cabo de la mejor
manera posible, logrando resultados éptimos. Cada meta debe ser trazada
analizando los factores que pueden intervenir para afectar la meta. Este
balance también sugiere a las organizaciones, poner astucia en el uso
de elementos o externalidades que afectan un indicador de desempenio,
indicador estratégico o accidn estratégica y refiere que pueden ser de 9 a
25 los elementos fortuitos y negativos a considerar para ver mermado un
objetivo, no debe haber muchos elementos limitantes tomados en cuenta
para no perder la objetividad de la meta, puesto que puede hacerse dificil
la misidén de tomar una accidén adecuada para remediar problemas. De esta
manera esta técnica sugiere en resumen los siguientes limites:

e De 3 a5 objetivos o metas estratégicas.

e De 3 a5 afos para conseguir resultados concretos.

 De 9 a 25 factores que podrian ser condicionantes de la adecuada
toma de decisiones o del planteamiento correcto de un indicador
estratégico.

Sin exceder el nuUmero de elementos negativos y con consciencia de que
a mayor obstaculos mas lejos del plan origen estamos y mas tendientes a
perder la objetividad del indicador estratégico.

Figura 7. Proceso Creativo en la Creacion de Indicadores
Estratégicos

Fechas de
Caducidad

Metas
estratégicas

Condicionantes positivos y negativos en la
creacion de indicadores estratégicos
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Es muy comun dentro de los indicadores estratégicos, entrar en controversia
debido a que algunas veces la combinacion de objetivos se contraponen
unos con otros. De tal manera que siempre hay que buscar la légica y
equilibrio entre los indicadores estratégicos de una organizacioén. Los
conflictos son obligados entre demasiados objetivos, por tanto debe
siempre existir la capacidad analitica de establecer los primarios, los mas
importantes y los de mayor significancia o aporte a un plan o programa
propuesto.

Dentro de las empresas y el manejo de sus estrategias para obtener
resultados, existe en las tecnologias de la informacion el uso de un software,
denominado programa de inteligencia empresarial, el cual no es otra cosa
sino un tablero de puntajes e instrumentos de medicidon que establece
dentro de su linea de aporte, un sistema de semaforo y alerta, que ayuda
al tomador de decisiones a decidir cuando implementar una accion,
cuantas veces, y como serd medido el desempefio, de esta manera, el
organismo tiene una vision comprometida y mas amplia de coémo asignar
responsabilidades, autoridades de control si asi lo requiere, y habilidades
técnicas. Algunas empresas utilizan SAP (Soluciones Aplicadas a Negocios),
programa disefado especificamente para la logistica en cualquier sentido
de las capacidades de una empresa y coadyuvante en la adecuada toma
de decisiones desde las internas hasta el ambiente externo de la compadia.

X.lll Cuadro de Mando Integral

Dentro de esta investigacion de indicadores estratégicos para la adecuada
toma de decisiones de los organismos publicos del Gobierno del Estado
de México y municipios del mismo, me permito hacer una cita textual del
libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business School Press, Boston, 1996:

“El concepto de Cuadro de Mando Integral-CM! (Balanced
Scorecard-BSC) fue presentado en el nimero de enero/febrero de
1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo
realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores,
Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CM| es un sistema
de administracion o sistema administrativo (management system),
que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes
acostumbran evaluar la marcha de una empresa. Es un método
para medir las actividades de una compahia en términos de su
vision y estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global
del desempero del negocio. Por otra parte, es una herramienta de
administracion de empresas que muestra continuamente cuando
una compania y sus empleados alcanzan los resultados definidos
por el plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a
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la compania a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para
cumplir con la estrategia”. (The Balanced ScoreCard: Translating
Strategy into Action, Harvard Business School Press, Boston, 1996)

El CMl es por lo tanto un sistema de gestiéon estratégica de la empresa, que
consiste en formular una estrategia consistente y transparente basada en:

* Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

» Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales.

» Conectar los objetivos con la planificacién financiera y presupuestaria.

* l|dentificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

e Medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones
correctivas oportunas.
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XI. Caracteristicas de los Indicadores
Estratégicos

Las empresas sugieren a cualquier organismo que en el adecuado
planteamiento de una meta, se realice un ejercicio simple y metodoldgico
qgue establezca las pautas para un desarrollo adecuado de las lineas
estratégicas para el desenvolvimiento de indicadores estratégicos. Estos
puntos son:

1. Establecer la visidon claray oportuna de las metas a las que queremos
llegar.

2. Determinar las estrategias e incluir incluso aquellas que no suelen
ser las convencionales sin miedo al cambio radical.

3. Analisis de la meta de manera tal que pueda ser ldgica, confiable
y fidedigna a la realidad y al contexto, puesto que muchas veces
se instauran metas que poco tienen que ver con el acontecer de
un lugar pues la dindmica poblacional, econdmica, social, cultural,
etc,, dista de los planteamientos que se hacen en otros organismos,
paises o culturas.

4. Es importante asignar valores o elementos para codificar y poder
establecer un control y métrica del resultado al que queremos
llegar, de manera tal que la metodologia pueda evaluar la evolucion,
cambios y logros de los indicadores estratégicos.

5. Asignar una medida de control para monitorear el ejercicio actual
del presupuesto en base a las metas y objetivos planteados en
coordinacion con los indicadores estratégicos.

Las metas planteadas o los objetivos estipulados en una organizacion,
derivan a un anélisis de indicadores estratégicos, sin embargo es importante
destacar la habilidad de plantearse propdsitos claros con aquello que se
pretende conseguir, respondiendo a preguntas especificas tales como:

45

Colecciéon Hacendaria



Coleccién Hacendaria

Figura 8. Preguntas para la formulacion de Indicadores
Estratégicos.

iPor qué?

dPara

dComo? .
quienes?

iCuanto? ¢cDoénde?

Indicadores Estrategicos

Dentro de las organizaciones existen objetivos y metas estratégicas
que cumplir, y estas responden a fechas especificas, el tiempo es un
factor importante en el desarrollo de una meta. Las metas deben verse
involucradas en ciertos elementos necesarios para su mejor desarrollo y
estos son:

1. Especificidad.
Las metas deben ser claras de tal manera que no deben existir
ideas que provoquen incertidumbre o dudas, e incluso cambios en
la formulacidn deben ser precisas, especificas y concretas, deben
de transmitir sin lugar a dudas a toda la organizacidén exactamente
lo que se espera o pretende conseguir.

2. Medibles.
No existe posibilidad alguna de establecer un objetivo si este no
puede ser medible, esto a la vez representan un paradmetro para
construir las estrategias adecuadas que impulsen a la organizacion
a construir un entorno de métrica del propdsito a lograr, la medicion
de una meta debe ser tan oportuna y fidedigna para destacar si el
camino recorrido es el correcto.

3. Alcanzable.

Tanto los objetivos como las metas que se plantean deberan ser
razonables y alcanzables por toda la organizacion. Algunas veces se
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desea implementar medidas o ejercicios que sirven en otros paises o
culturas e incluso regiones, no es lo mismo imponer alguna medida
correctiva de la violencia experimentada en Nueva York que en la
ciudad de México, puesto que la dindmica socio-espacial y cultural
dista en todo sentido de lo acontecido en otras partes del mundo.

4. Relevante.
Esta parte de la relevancia apunta a la pregunta équé es lo que
se quiere cambiar y de qué manera hacerlo, por qué es necesario
hacerlo y en qué beneficia esa transformacion? Los objetivos y las
metas deberan estar alineados a la misién y vision de la organizacion.

5. Tiempo Limitado.

Al momento de establecer los objetivos o metas en la organizacion,
debemos considerar que se tiene uninicio y un final para los mismos.
El tiempo es la base clave para ver manifestado un deseo, meta
u objetivo. Si el objetivo no puede ser alcanzado en un tiempo
considerado como pertinente, luego entonces habra que destacar
si existe otra forma de sondear el asunto en cuestion o sustituirlo
por una propuesta mas viable, el objetivo de cualquier indicador de
desempeio o indice estratégico debe tener una fecha de caducidad
a fin de poner un foco en lo que se desea obtener, éste tipo de
definicion permite a los integrantes de la organizacidn enfocarse y
esforzarse en el periodo y fecha Iimite.

Los indicadores en cuanto a su funcién descriptiva y valorativa refieren
detalles muy significativos.

Funciones Descriptivas
Es el aporte de informacion sobre el estado real de una actuacion o
programa. Ejemplo: niumero de estudiantes que reciben becas.

Funciones Valorativas

Afnaden a lo anterior un juicio de valor basado en antecedentes objetivos.
Ejemplo: nimero de becas entregadas/el nimero de alumnos carentes.
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XIl. Diferencias entre Indicadores
Estratégicos e Indicadores de Gestion.

A) Indicadores estratégicos.
Dentro de las cualidades con las que cuentan los indicadores
estratégicos, tenemos que nos permiten identificar la contribuciéony
el logro de los objetivos estratégicos en relacion con la misiéon de la
unidad responsable. De igual manera miden el cumplimiento de los
objetivos en actividades desarrolladas, programas de indole especial,
procesos estratégicos y proyectos organizacionales y de inversion.

B) Indicadores de Gestién.
Este tipo de indicadores informa sobre los procesos y funciones clave.
Se utilizan este tipo de indicadores en el proceso administrativo para
evaluar: control en la operacion, prevenir e identificar desviaciones
que impidan el cumplimiento de los objetivos estratégicos,
determinar misiones especificas de cada area, en las capacidades de
los indicadores de gestion se encuentra verificar el logro de las metas
e identificar los extravios que ocurren para el logro de los objetivos.

Los indicadores de gestion, suponen el desarrollo de medidas que
puedan dar un claro ejemplo del desarrollo, de tal manera que los
procesos para el logro de objetivos, se puede medir, manejar, planear,
mejorar, etc.

El desempeio, es la unificacidon sistémica de todas las partes de un
organismo con la finalidad de caminar juntos en pro de una meta. Las
metas son encaminadas hacia las siguientes preguntas: éQué? y éCOHmo?.

La parte del desempeio en los indicadores de gestidn juega un papel
trascendental debido a que el desempefo es una parte real que puede ser
medida y es perfectamente justificada dentro del hacer de un organismo.
Hoy en dia tanto las empresas como los organismos publicos, deben
enfocar sus esfuerzos por una administracion basada en objetivos claros y
contundentes, permitiendo especificar, revisar y mejorar de manera continua
los desempefos organizacionales, grupales e individuales conducentes al
logro de la misiéon empresarial.
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Los elementos fundamentales de un sistema de administracion del
desempeio son tres:

1. Objetivos
2. Competencias
3. Indicadores de gestion

El desempefio organizacional, tiene como meta controlar los riesgos de
perder el foco de la institucion en temas de indole intrascendente. Los
objetivos tienen como finalidad guiar el desempeio hacia el logro de la
estrategia organizacional.

La habilidad de trabajar por competencias se manifiestan en pro de
orientar el desempeio a partir de los comportamientos que debe seguir
la organizaciéon y controlar los riesgos por los que pueden haber desvios
de las capacidades o de los recursos no bien empleados, de manera tal
gue se pueden explicar los desvios en el logro de los objetivos, a partir
de observar los comportamientos disfuncionales de una persona o grupo.
Los indicadores de gestién tienen como objetivo controlar y guiar el
desempeio del organismo para que las metas planteadas sean bien dirigidas
y perfectamente bien orientadas a resultados tangibles.

El buen funcionamiento y la métrica del desempefno se evalla a través
de indicadores de desempefo. La responsabilidad de esta parte debe
determinar cuan efectiva y eficiente es la labor de la organizacién en el
desempeio, buen funcionamiento y operacion de objetivos planteados. El
cumplimiento de las metas estd concatenado a los resultados de una buena
gestidn. Es decir, los indicadores de desempefio o gestidn son previos
al desarrollo de indicadores estratégicos, los primeros anteceden a los
segundos y son el eje rector de las metas planteadas. Estos indicadores
deben ayudar a la gerencia para determinar el logro de los objetivos, y por
ende, el cumplimiento de las metas.

Los indicadores de gestion de desempeio, nos permiten obtener una guia
de coémo realizar las tareas o llevar a cabo tareas y actividades dentro del
organismo a fin de llegar a metas planteadas y los pasos a dar dia a dia para
el logro de metas concretas. La organizacion de esta manera es evaluada y
estos indicadores crean una responsabilidad inherente en cada trabajador,
pues contribuye al desarrollo de mejores estrategias para cumplir con los
lineamientos planteados.

Los indicadores de gestion suelen estar acompanados de compromisos
importantes al ser medidos en base a opciones de rendimiento y los
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resultados hablan claramente de las capacidades organizativas vy
desempeio de los organismos gque manejan este tipo de métricas. Son
también, instrumentos fundamentales que utilizan las organizaciones
perfectamente bien reguladas y con bases transparentes, que rebasan
intereses politicos, organizacionales o de otra indole en funcién de ser cada
vez mas competitivos y desarrollar medidas eficientes para destacar si se
han cumplido con los compromisos planteados.

Dentro de las caracteristicas mas importantes con las que cuenta un indice
de gestion son:

1.  Pleno conocimiento e integracion por parte de los miembros de la
organizacion, sobre el disefio de medidas correctivas y de evaluacion
de resultados del organismo.

2. Exactitud en los resultados arrojados. Es decir que los indicadores de
gestion sean suficientemente claros para dar un dictamen especifico
de la situacion que presenta la empresa.

3. Que estos indicadores puedan puntualizar y ser oportunos en
las tomas de decisiones correctas para llevar a cabo acciones
estratégicas concretas.

4. Puntos estratégicos de control. En lo que a este punto refiere, es
menester destacar, puntos de control que puedan establecer la
contencidn de medidas correctivas. Es decir, si existe un problema
dentro de la organizacion, contar con la capacidad para poder
evaluar el riesgo, sin que este se desborde, poder estar en tiempo
y forma de modificar una amenaza sin que esta se desfogue en un
resultado catastrofico o irresoluto.

5. Obijetividad y claridad. Este topico apunta sobre aspectos de indole
efectivos, no se puede medir ni sortear lo que resulta ambiguo o
no puede medirse completamente. De tal manera que los objetivos
planteados y alcanzados deben ser dilucidados de manera clara
con absoluto apego a la realidad y el contexto que experimenta el
organismo en cuestion.

6. Especificidad. Algunos indicadores de gestion suelen estar
involucrados en diversas areas de la organizacion y al entremezclar
resultados, estos no suelen ser especificos o concretos cuando las
organizaciones no son determinadas en las acciones que desean
conseguir. Los indicadores de gestion deben evaluar la capacidad de
ser delimitados por las necesidades planteadas en las metas de gestion.
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Los indicadores de gestion se definen a su vez como medios o instrumentos
para evaluar los logros en los objetivos estratégicos, de igual manera es
una medida gerencial que permite inspeccionar el desempeno de una
organizacion con respecto de sus metas, objetivos y responsabilidades
planteadas. Dentro de las caracteristicas necesarias a cuestionarse en los
indicadores de gestion son:

dPor qué medir?

La organizacidon debe tomar decisiones constantemente y debe
tener la capacidad de observarse.

La organizaciéon necesita evaluar la eficiencia de sus areas, pues
en caso contrario se adolece de la capacidad de hacer cambios
sustanciales.

Evaluar permite saber si estd la organizacidn en el camino correcto
0 No en cada uno de sus dreas y en tiempo real se debe destacar
agquellas partes obsoletas para cambiarlas con unas de mayor
eficiencia.

dPara qué medir?

o1

©®NO

Interpretar lo que ocurre dentro de la organizacion.

Para tomar medidas cuando las variables estan fuera de los limites
establecidos.

Define las necesidades de instaurar cambios y mejoras y de tal
manera evaluar consecuencias en el menor tiempo posible.
Realizar una serie histdrica a través del tiempo.

Establecer las relaciones concretas entre el hacer y los resultados
obtenidos.

Direccionar de manera correcta y estratégica del presupuesto.
Destacar el presupuesto en base a resultados.

Medir la situacion de amenaza en el que puede incurrir una organizacion.
Focalizar las medidas estratégicas para generar cambios y nuevas
estructuras de formacidn organizacional.
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XIll. Indicadores Estratégicos

Los indicadores estratégicos son los elementos referentes de los resultados
gue arrojan un programa, plan o medida dirigida a transformar diferentes
segmentos de un contexto. Reflejan me manera cuantificable los alores
gue adquieren valores de referencia sobre objetivos trazados. Cada plan,
programa y area tiene sus propios objetivos y por tanto a partir de esta
meétrica establece sus indicadores estratégicos, las prioridades que cada
area maneja son distintas y evallan las metas establecidas segun las
necesidades surgidas.

Cada programa operativo tiene sus propios indicadores estratégicos en
virtud de sus prioridades, necesidades y esfuerzos financieros previstos.
No obstante, el limitado peso relativo que los Programas de los Fondos
Estructurales y de Cohesién van a tener, en general, en el conjunto del
gasto publico regional y nacional, restringird su impacto en cada area
que se refiera. Sin embargo, el enfoque estratégico de la programacion
hara que las actuaciones cofinanciadas sean sinérgicas con aquellas otras
correspondientes a las principales politicas publicas.

Existe una variante en los indicadores estratégicos que tiene que ver con
los indicadores correspondientes a programas, estos estan referidos en
cuatro elementos:

¢ Indicadores de contexto.
Utilizados para analizar la evolucion del entorno en el que se
ejecutaran los programas operativos, con el presupuesto con base
en resultados concretos.

* Indicadores estratégicos.

Son un subconjunto de los indicadores de contexto, que coadyuvan a
la transformacion del entorno, estan vinculados a las prioridades y la
adecuada toma de decisiones, con miras a establecer intervenciones
estructurales y de cohesidn, para cada programa operativo.
Sirven para medir la evolucion del contexto respecto a las metas
establecidas en el programa y determinar si se han generado los
cambios evolutivos pertinentes en cada aspecto planteado.
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Indicadores operativos.

Estos indicadores son los que ponen en accion las tareas planteadas,
consecuencia directa de la ejecucidn de las actuaciones previstas
en los programas. Se basan en la accién de tareas especificas de
orden transformador y de alerta.

Indicadores de Alerta.
Son aquellos que pueden asumir un riesgo y transformar una
amenaza en una oportunidad.

Indicadores de Evaluacion.

Destinados a medir los resultados y en algunos casos el impacto
de los programas, mostrardn la relacidon causa-efecto entre la
realizaciéon y los avances estratégicos del programa.
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XIV. Marco Conceptual y Metodoldgico

Existen dos escuelas de fundamento estratégico. Estas son: la escuela de
disefio y la escuela de planificacion. Ambas escuelas han dado aportes
invaluables a las mediciones de elementos indispensables. La escuela de
disefno, es la creadora de la aportacion de la idea de “Virtudes y Flaquezas”
de la organizacidn a la luz de las Oportunidades y Amenazas en su entorno
(VFOA), comunmente conocido en América Latina como FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas). La escuela de diseio, como
sefalan (Minzberg, Ahlstrand y Lampel, 1998), propone un modelo de
creacion de la estrategia que procura lograr una concordancia entre las
capacidades internas y las posibilidades externas”. Sus premisas entre
otras son:

iDonde estamos hoy?
* Analisis de la situacion.
* Analisis del entorno.
e Analisis interno.
e Analisis de competencia.

iDoénde queremos ir?
* Objetivos y metas a largo plazo.

dComo podemos llegar a donde queremos ir?
e Comprender el contexto.
e Disefar las estrategias apropiadas a cada adrea o cada organismo.

Especificar éDe qué manera podemos lograr esos objetivos, con qué
herramientas contamos y de cuales adolecemos?

Dentro de la etapa de la planificacion estratégica, ésta es la parte medular
de la propuesta, pues se establecen los ingredientes y las secuencias
coherentes a seguir dentro de las metas planteadas. Una estrategia
adecuadamente formulada apoya en la formulacion de ordenar y asignatr,
con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias internas.
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XIV.l Metodologia a partir del Marco Ldogico.

Es una herramienta que facilita una serie de pasos importantes para
la conclusion de estrategias a partir de diferentes pasos tales como: la
conceptualizacion, disefio, ejecucion, monitoreo, y evaluacion de proyectos
y programas. El uso de este importante instrumento, permite realizar las
siguientes funciones:

* Presentar de forma sistematica y en un orden disciplinario, la l6gica
y objetivos del disefio de un programa evaluando su causalidad.

¢ |dentificar las limitantes en el programa que pueden mermar el
cumplimiento de los objetivos establecidos.

* l|dentificar el riesgo en todas las etapas de un proyecto a fin de
estandarizar las acciones para mantener el equilibrio.

e Garantizar cada etapa del proyecto de manera ordenada y monitorear
su desempefo, a fin de conseguir las metas y ver si el camino
efectuado es el adecuado en el cumplimiento de metas, propdsitos
y objetivos.

Dentro de las ventajas que tiene el uso del Marco Ldégico, destacan:

1. Propicia una serie de pasos a seguir, ordenados y programados
de forma que se puedan evitar en la medida de lo posible los
sesgos y la falta de evidencia en los resultados esperados. En esa
investigacidén utilizaremos el Marco Ldégico para el desarrollo de
indicadores estratégicos de los municipios del Estado de México y
el establecimiento de los mismos en Organismos Publicos, a fin de
coadyuvar con el destino del gasto publico asignado a programas
y proyectos.

2. Invita a los involucrados a ser participes de la ejecucidon y a
comprometerse de manera coordinada para establecer objetivos,
indicadores, metas y riesgos del programa a fin de participar en todas
las areas, creando fuertes vinculos de responsabilidad de todos los
actores involucrados.

3. Establece la alineacidén de los objetivos del programa que quiere ser
puesto en marcha.

4. Los programas presupuestarios y el disefo de indicadores
estratégicos debe ser una tarea que facilite la comunicacién y pueda
ser accesible al organismo en cuestiéon a fin de que la terminologia
pueda ser del manejo de cualquiera de los participantes.
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10.

Sistematiza y proporciona informacion suficiente para la ejecucion,
monitoreo y evaluacion del Programa Presupuestario, asi como el
adecuado manejo de la rendicién de cuentas.

Tiene la capacidad de sintetizar la informacién y de manera
estratégica hacer uso de lo necesario y suficiente para dar una
interpretacidén de manera clara y oportuna.

Representa de manera clara y especifica los datos que requerimos
manejary sin lugar a dudas es una guia metodoldgica para llevar de la
mano a cualquier participante de los planes o programas, al desarrollo
de los indicadores estratégicos y a la adecuada interpretacion de los
semaforos arrojados por el analisis de los resultados.

El Marco Ldégico desarrolla un estrecho vinculo entre lo que se
plantea y lo que se desea lograr, requiere de disciplina diaria y de
un adecuado manejo de la metodologia, pues estd disefada para
guiar de manera sistémica a los hacedores de respuesta y cambio a
las metas planteadas y sefaladas.

Tiene la capacidad de puntualizar en virtud de los rasgos positivos
y negativos e indicar rutas de desempeio mas eficientes, por tanto
es una metodologia de orden completo y eficiente.

Desde el inicio hasta el fin de lo propuesto dentro del Marco Ldgico,
hay un monitoreo en cada una de las etapas del proyecto, que
evalua, discrimina y puntualiza en aguellos elementos que pueden
representar un sesgo en las metas planteadas, por tanto sera
una herramienta util y favorable para la elaboracion adecuada de
indicadores estratégicos y la utilizaciéon sistémica y representativa
de los mismos.

El Enfoque del Marco Loégico es la herramienta que ha de servir en el
monitoreo y evaluacion de un proyecto. En la planificacién de proyectos,
el EML se utiliza como una manera participativa para armar un proyecto,
con dos objetivos principales:

Aclarar y establecer con claridad los lineamientos de los objetivos,
los resultados vy las actividades del proyecto que son necesarios, a
fin de alcanzar los beneficios y el impacto sostenible del proyecto.
Este proceso metodoldgico visualiza todas las partes de un proyecto
tanto las que figuran como negativas como aquellas partes de aporte
positivo y responde a los siguientes cuestionamientos para alcanzar
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el éxito: éAbordamos los problemas y las causas adecuadas con las
actividades y los insumos apropiados? En otras palabras: ése estan
manifestando las metas que deseamos cumplir en el tiempo y forma
planteados?

¢ Mejorar la implementacidn, instauracion, supervision y el monitoreo
del proyecto, a fin de evaluar, con objetivos claramente definidos e
indicadores que puedan ser vigilados para determinar si los metas y
propositos planteados han sido alcanzados y en virtud de lograr este
punto, bien vale la pena en esta investigacion formular las siguientes
preguntas. cComo se determina el éxito mientras el proyecto avanza?
En otras palabras: édHacemos las cosas como se debe?

En funcion del empleo y desarrollo de indicadores estratégicos, el
instrumento del Marco Ldgico, es mas efectivo cuando se emplea en
todas las etapas del ciclo del proyecto. La metodologia para indicadores
estratégicos. Durante las etapas de identificacién, redaccion y estimacion, el
proyecto se disefia y se desarrolla, poco a poco, y cada vez con mas detalles,
hasta tener en manos lo planteado en un principio. Para el desarrollo de
indicadores estratégicos cabria sefalar los siguientes puntos a cumplir
dentro del marco légico:

1. Debe establecerse una matriz de planificacion de metas o de
proyectos a fin de dirigir los resultados como la brujula que guia el
camino de los indicadores. La matriz de planificacién de proyectos
brinda una base sdélida para ejecutar, monitorear y supervisar el
proyecto y luego, para evaluarlo. De tal forma desde el inicio, la
formulacion de los indicadores estratégicos se ve monitoreada desde
el inicio de la formulacion.

2. Establece criterios de valoracion y seleccidon de los indicadores,
respondiendo a tres cualidades basicas de todo indicador estratégico.

a) Pertinente
Caracteristica de correspondencia conceptual, otorgando el
nombre y la descripcion del indicador con el nivel de objetivo
que requiere medir.

b) Confiable
Esta es una parte importante de la metodologia, pues cuestiona y
manifiesta la necesidad de que el indicador estratégico esté bien
medido. Es decir, gue mida honestamente mediante una ecuacion
bien formulada matematicamente, definida, justificada y confiable.
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c) Légica y coherencia
Se refiere a los valores de meta en los que el avance anual
reportado y avance real anual estdn expresados en la misma
unidad de medida establecida en el indicador.

d) Suficiente
Refiere la necesidad de contar con suficiente informacién para
alimentar el indicador y sustentarlo de una base sdlida. Debe
existir un sustento en la base de datos que sea confiable y pueda
alimentar el indicador de manera eficiente a fin de representar una
situacion sin sesgo y lo mas apegada a la realidad del contexto
a medir.

e) Eficacia y eficiencia

Este concepto adquiere una dimension importante cuando de la
formulacidn de indicadores estratégicos se trata, pues versa sobre
la confiabilidad y veracidad de la informacidén y del indicador.
Existen indicadores que por su aporte no son significativos ni
justificados y sdélo son resultados numéricos sin gran relevancia
y la capacidad de resolver un problema, formular una respuesta
o lograr una transformacion, son sin duda elementos que aporta
la eficiencia y la eficacia.

d) Relevancia
El indicador debe cuestionar su preeminencia y justificar su
actuacion en la adecuada toma de decisiones, debe contar con
una justificacion adecuada de lo que pretende medir y de cémo
lo realizard a fin de evitar sesgos o errores que pongan en tela de
juicio su capacidad de representar la realidad y de transformar
en algo la meta que se requiere lograr.

f) Planteamiento del problema
Esta parte indica el desarrollo del problema a resolver y a realizar
un mecanismo de eficiencia para lograr una transformaciéon a
partir de los siguientes puntos:

e Caracteristicas en la definicion del problema.

* Resume la situacién problematica de forma clara y breve.

* Se formula como un hecho negativo,o0 como una situacién que
debe ser revertida.

* Define la poblacién afectada o area de enfoque.

* Describe la situacion de la problematica central.

» Hace una referencia cuantitativa que permite una verificacion empirica.
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La fuerza del Marco Logico, radica en el examen de todos los temas
relevantes en cada etapa del ciclo del proyecto, incluso de los supuestos
en los cuales el proyecto se funda y de su transferencia a la préoxima etapa.
Brinda una base soélida para asegurar la continuidad y la cohesidon de las
distintas etapas.

El enfoque sistematico del Marco Ldgico, ayuda a definir el concepto del
proyecto y el contexto en que actua y, de este modo permite mejorar la
planificacion estratégica, el monitoreo y la evaluacion. Como herramienta,
favorece la transparencia en todos los niveles del planteamiento. Ademas,
facilita la comunicacién entre las partes interesadas. El marco |égico
restringe particularmente la posibilidad de introducir cambios de manera
arbitraria y tomar decisiones subjetivas o poco relevantes, porgue expone
todos los supuestos que forman la base del proyecto, desde el inicio.

Resulta especialmente util para definir los limites dentro de los que debe
funcionar el proyecto, por la identificacion de los aspectos que estan fuera
del alcance de las luchas de poder surgidas en una organizacion. Destaca
también su utilidad para realizar el trabajo en un desglose de partes mas
especificas y sirve como instrumento para basar las responsabilidades
y tareas a los equipos de trabajo, de igual manera trabaja para definir el
cronograma de la implementacion y para detallar el presupuesto. En cada
etapa del ciclo del proyecto se proporciona la presentacion estructurada y
sistematica de los informes. Esto aumenta la consistencia de los diferentes
documentos del proyecto y facilita su lectura.

El Marco Ldogico propone entre sus muchas funciones, mantener la
coherencia y la integridad en las sucesivas etapas del ciclo del proyecto, y
cada parte desempena un papel distinto dentro del mismo.

En conclusidn, en cuanto al uso del marco légico dentro de esta
investigacidon para implementar algunos de los indicadores estratégicos
gue han de servir para el desarrollo de adecuadas decisiones dentro de los
organismos publicos, los indicadores estratégicos cobran relevancia y se
sustentardn a lo largo de esta investigacion en el marco légico aportando:
observaciones, datos, estadisticas y andlisis socio-econdmico. Al mismo
tiempo atendiendo las necesidades de cada organismo publico, trabajando
con un presupuesto en base a resultados, cuyo aporte de indicadores
simples, compuestos, de hechos, de percepciones, absolutos y relativos,
de eficacia y de eficiencia, cualitativos, cuantitativos, intermedios vy finales;
pero finalmente todos con una sola caracteristica: indicadores estratégicos,
intimamente relacionados con la sociedad, la economia y otros aspectos de
vital importancia, expresados en las formas arriba citadas, que implican una
interpretacion del adelanto o atraso en relacion a los objetivos establecidos
en el proyecto o programa.

59

Coleccion Hacendaria



Coleccién Hacendaria

XV. Diferencia entre Datos e
Informacion

Al introducir este tema es importante referir las diferencias que existen
entre los datos y la informacidn. Los datos son unidades de informacion
que incluyen apreciaciones en funcién de numeros, observaciones,
hechos y cifras. Estos datos son estadistica de tipo descriptiva, basica y
adolecen de una interpretacion ya que solo representan datos sin mayor
predmbulo. La informacién en cambio, se configura como un conjunto de
datos organizados que otorgan una respuesta y representan un resultado,
constituyen un mensaje sobre un determinado fendmeno y proporciona
significado o sentido a una situacion en particular. Los datos se convierten
en informacion cuando aportan significado y relevancia, la inferencia
estadistica da muestra de esto pues es la interpretacion de resultados
con acciones concretas, cuya respuesta es imparcial. Lo que puede ser
informacion para una persona o entidad puede ser simplemente irrelevante
para otra, por lo que la informacion otorga la capacidad para ser empleada
de acuerdo a las necesidades de cada ente.

Una de las principales caracteristicas de la planificaciéon de datos es
asegurarse de que el andlisis se realice basado en la mejor informacion
disponible, el mas confiable y fidedigno uso de la informacién para el
adecuado manejo de resultados y su mejor aprovechamiento.

Medir numéricamente datos agrupados, contribuye a una importante tarea
pues el juego de la incertidumbre cada vez va siendo mas estandarizado
al tener y contar con el control de resultados. Sin embargo, la clave y
verdadera hazafa es disefar un adecuado manejo de datos con significancia
y aporte. Es decir, elegir las variables adecuadas y suficientes que permitan
medir y transmitir informacion respecto al objeto de estudio. Dentro de las
caracteristicas que van acompafnadas de una buena medicidon tenemos:

¢ Pertinente
Se refiere a que las mediciones que se lleven a cabo sean relevantes
y Utiles en el tiempo y en la forma, para facilitar las decisiones que
serdn tomadas sobre la base de tales mediciones. De esta forma la
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justificacion del calculo serd indiscutible. Hay estudios que carecen
de la habilidad de poder evidenciar su participacion. Estos estudios
estan sustentados en bases poco sélidas e intangibles. Por tanto
poder probar las necesidades de medir un grupo de variables supone
al mismo tiempo comprobar la relevancia que tiene un proyecto o
indicador.

Fidedigna

Este dato refiere a la capacidad de ser una ecuaciéon numérica precisa.
Es decir, debe reflejar fielmente la magnitud que se requiere analizar,
utilizando de manera adecuada los instrumentos para que el resultado
sea concreto e inapelable. Las formulas pueden algunas veces
reportar resultados ambiguos que distan de las medidas adecuadas
para obtener resultados confiables.

Oportuna

El tiempo es un factor indiscutiblemente notable, por tanto el juego
de periodos es un elemento indispensable en la adecuada toma de
decisiones, la cual es una invitacion al andlisis de tiempo para poder
prevenir amenazas, tomar en cuenta oportunidades y corregir errores
surgidos dentro del analisis.

Representante de aspectos econdmicos bien definidos

Se refiere al hecho fundamental de optar por una proporcionalidad
entre los costos incurridos en la medicién y los beneficios y la
relevancia de la medicion.
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XVI. Objetivos de los Indicadores
Estratégicos

Los indicadores estratégicos son herramientas indispensables para la
planeacién y la gestion en general. Tienen como objetivos principales:

Generar informacion valiosa con el objeto de mejorar el proceso
de toma de decisiones, el proceso de disefio, implementacion o
evaluacidon de un plan, programa, etc.

Monitorear el cumplimiento de acuerdos y compromisos, establecer
metas y programar resultados en base a las estadisticas arrojadas con
el fin de sortear ventajas y desventajas. Los indicadores finalmente
son los grandes maestros de evidencia empirica con la cual formular
respuestas de mejora y establecer y disefar planes de mejoras y
acuerdos en pro de beneficiar a las poblaciones mas vulnerables.

Cuantificar los cambios en una situacién que se considera
problematica. Evaluar aquellas amenazas que deben ser modificadas
a fin de tener un control de areas problematicas y buscar medidas
correctivas de alcance definitivo.

Efectuar seguimiento a los diferentes planes, programas y proyectos
gue permita tomar los correctivos oportunos y mejorar la eficiencia
y eficacia del proceso en general.

El objeto del disefio de un indicador radica en la pregunta: ¢Qué es lo que
se quiere medir y por qué?

La identificacion del objeto de medicidn (politica, programa, plan, proyecto
o problematica) es uno de los primeros aspectos que se deben establecer
en un estudio determinado. Los indicadores deben ser estructurados en
base a principios basicos, proporcionar informacidn concreta y confiable
acerca de dicho objeto o meta por cubrir; por tanto, la informacion y la base
de datos que se requiere para manipular matematica y numéricamente,
tienen que ser cuidadosamente seleccionada, en base a preguntas precisas,
I6gicas, y bien formuladas.
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El segundo paso en la construcciéon de un indicador consiste en determinar
cudl es el aspecto especifico que desea ser evaluado y evidenciado, entre
mas especifico resulte un indicador mayor serd su capacidad de aporte
sin lugar a dudas. El indicador puede estar relacionado estrechamente
con un tema especifico de indole preponderante como: la formulacion
de los insumos, los procesos, los resultados, los impactos, la gestion, los
productos, los riesgos o amenazas, los logros, las metas y necesidades
de transformacion, la programacion del gasto en base a los resultados,
las oportunidades, etc. Esta actividad elimina la tendencia a crear dudas
o caminos fortuitos y facilita la creacidon de un indicador adecuado para
aclarar o disminuir las incertidumbres que rodean los problemas planteados.
Después de ser definido el indicador, se requieren las variables que habran
de representar la respuesta del objetivo planteado. Es decir, la formulacion
del indicador, para lo cual se establecen las variables que lo han de
conformar y de esta manera se establece la relacidn entre las variables a
fin de producir la informacién que ser requiere.

Las diferentes caracteristicas de las variables son las cualidades que
tendra el indicador, y estas versan sus respuestas en base a elementos
representativos que pueden variar en el tiempo, modificar un escenario y
establecer transformaciones.

Las variables pueden ser de diferentes tipologias tales como:

e Sociales;

* Ambientales;
* Econdmicas;
e De género;
e Edad;

e Geograficas;
e Culturales;
e Educativas;
e Salud;

e Deportivas;
* Politicas;

¢ Religiosas;
e Etc.

Las variables, una vez identificadas, deben ser definidas con la mayor
rigurosidad posible asignando valores altamente confiables para el
adecuado manejo de datos. La responsabilidad de un plan o programa
es un acto de gran envergadura, pues supone la honradez en el proceso.
Existen técnicas que son utilizadas para maquillar resultados y manipular
las derivaciones generadas. Sin embargo, la realidad tecnoldgica vy la
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globalizacion obligan a establecer medidas mas confiables y valores mucho
mas viables, puesto que es menester de los tomadores de decisiones tomar
el papel de lideres y cambiar el contexto histérico con buenas y mejores
practicas en los procesos utilizados.

Un indicador dentro de sus caracteristicas pristinas, debe ser de facil
comprension e interpretacion y debe permitir establecer relaciones con
otros indicadores sin caer en ambigledades, deben de igual manera
representar de manera numérica e incluso grafica y esquematica de ser
posible con la mayor claridad una situacion y fendmeno de estudio. Es
decir, debe ser comparable en el tiempo y en el espacio, debe ser confiable,
debe representar la verdad de un contexto, debe estar fuera de la influencia
de intereses partidarios, econdmicos, politicos o de cualquier otra indole.
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XVIIl. Procesos de Seleccion de
Indicadores Estratégicos

Metodoldgicamente un indicador debe ser diseflado, coordinado, evaluado
y procesado de manera sencilla, automatica, sistematica y continua, con
estricto apego a la realidad, al momento histdrico, y a la necesidad surgida
en su planteamiento.

El proceso de seleccidon de indicadores depende del argumento tedrico
metodoldgico, en el que se desarrolle. Es decir, dependen en gran medida
de las caracteristicas del proyecto a evaluar o drea de estudio que se vaya
a emprender, de las habilidades para dar respuesta al objetivo planteado
basado en el indicador y de las caracteristicas sistémicas de la metodologia
empleada. De tal forma en esta investigacidn la propuesta sugiere la
utilizacion del marco ldégico, por ser una herramienta de absoluto orden
el procedimiento sistémico de la meta a cumplir. El Marco Ldogico es una
de las herramientas mas importantes en el desarrollo de cualquier meta a
cumplir. El inicio de tal proceso comprende una reflexion tedrica, conceptual
y metodoldgica que se constituyen en la base de las etapas subsiguientes
de produccioén y analisis.

El reflejo de un buen indicador estd versado en las siguientes caracteristicas:

1. Pertinencia.
{El indicador expresa qué se quiere medir de forma clara y precisa?
2. Funcionalidad.
{El indicador puede ser monitoreado en todas sus etapas?
3. Disponibilidad.
éLainformacion del indicador esta disponible, es confiable y responde
a la necesidad planteada dentro del objetivo?
4. Confiabilidad.
iDe donde provienen los datos, son representativos y muestran la
realidad del contexto?
5. Utilidad.
¢El indicador es congruente con lo que se quiere medir?
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A estas preguntas también corresponde una serie de objetivos planteados
en la Metodologia linea base de indicadores, DANE 2009, la cual establece
lo siguiente:

 El analista debe incluir indicadores que permitan describir y
desarrollar un escenario con el planteamiento de la situacion o
fendmeno determinado, objeto de la accidn.

» Verificar que el indicador sea medible, y no ambiguo o de poco aporte
o significancia, sea operable y sensible a los cambios registrados en
la situacion inicial. Es decir, que su utilizacion permita al investigador
crear un escenario transformador.

 Los indicadores deben ser construidos a partir de variables sobre
las cuales exista informacion estadistica de tal manera que puedan

ser consultados cuando sea necesario.

* Los datos deben ser medidos siempre bajo ciertos estandares y la
informacidn requerida debe poseer atributos de calidad estadistica.
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XVIII. Dificultades de las Instituciones
Publicas en funcion de estrategias

La evaluacion en el ambito publico es de total relevancia, puesto que a
diferencia del sector privado los parametros para identificar el cumplimiento
de resultados requiere medidas mas abstractas para dilucidar un buen
desempeno.

Las instituciones publicas enfrentan un conjunto de dificultades para
precisar e identificar qué es lo que debe manifestarse a través de medidas
estratégicas y correctivas, pues responden a necesidades masivas
gue cambian incluso de una localidad a otra, imponiendo una serie de
ambigledades para evaluar el buen o mal desempeno. No es sélo el juicio
de valor el que evalla una buena estrategia, son también los elementos
concretos que deben tomarse en cuenta para justipreciar las insuficiencias
o restricciones gue tiene una poblacidn en el contexto de la dindmica
socio- espacial. Entre las dificultades mas relevantes que la funcidén publica
enfrenta destacan:

« Ambigliedad de los objetivos y metas formuladas por las instituciones
publicas.

* Escasa precision de los productos relevantes o estratégicos y de las
formas programadas para llegar a resultados satisfactorios.

e Falta de claridad y compromiso de quiénes deben responder por
los resultados.

e Carencia de una adecuada metodologia de trabajo estratégico para
hacer frente a los retos del entorno.

* Falta de organizaciony de evaluacidon en adecuado o mal desempefio
de los funcionarios.

* Ejercicios de poco valor, significancia y nula trasformacion.
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« Apatia por parte de las autoridades publicas de establecer programas
diseflados en base a resultados.

Tomando como punto de partida los beneficios que otorga el uso
de herramientas como la evaluacion de indicadores de desempefio y
estratégicos, surgen las siguientes virtudes del uso adecuado, entre las
cuales destacan:

* Apoyo en el proceso de planificacidn, gracias a este paso es posible
tener un control adecuado de todo el planteamiento estratégico
desde la definicion de objetivos y metas, hasta el cumplimiento y la
formulacion de politicas de mediano y largo plazo.

» Facilita la deteccidon de procesos retrasados y dreas con malos habitos
de practicas dentro de la institucidn en las cuales existen problemas
de gestiodn.

» Posibilita establecer un foco observador de problemas y a partir de su
deteccidn, analizar la informacion entre el desempefio efectuado y el
programado, realizando ajustes en los procesos internos, readecuando
cursos de accion eliminando inconsistencias entre el quehacer de la
institucion y sus objetivos prioritarios.

* Los resultados en cualquier proyecto de inversion son respuestas
importantes y trascendentales.

* Aun cuando no es posible establecer una relacidén automatica entre
resultados obtenidos y la asignacidon de presupuesto en base a
resultados, contar con indicadores de desempefo y estratégicos,
sienta las bases para una asignacion mas eficiente y fundamentada
de los recursos publicos.

» Establece mayores niveles de transparencia respecto del uso de los
recursos publicos y obligar a los servidores publicos a dar respuesta
inmediata a las necesidades primarias, estableciendo un mayor
compromiso con los resultados por parte de los directivos y los niveles
medios de la direccidn.

 Apoya la introduccién de sistemas de reconocimientos al buen
desempeno, tanto institucionales como grupales e individuales.

* La medicién de la productividad de las instituciones publicas,
favorece significativamente al control, andlisis y crecimiento de las
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acciones convenidas en las organizaciones publicas y la sociedad
en general a partir de estandares de productividad, como también
a las proyecciones y el proceso presupuestario, reduccidn de costos,
incremento de beneficios directos por estrategias para mejorar la
calidad de bienes y servicios.

Dentro del marco institucional, las haciendas publicas deben renovarse y
evolucionar dentro de las estrategias de mas y mejores resultados.

Es necesario dar un enfoque gerencial al manejo del presupuesto con base
a resultados que aporten elementos de simplificacion, descentralizacion,
responsabilidad, auditoria de resultados y rendicion de cuentas para la
evaluacion eficiente de la asignacion y ejecucion de recursos publicos.

Dentro de las incapacidades de los gobiernos locales por llevar a cabo serias
practicas se pueden encontrar deficiencias tales como inercia y ausencia

de planificacion en la formulacién presupuestaria.

Figura 9. Enfoque Gerencial de las Haciendas Publicas
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XIX. Presupuesto con Base en
Resultados

El presupuesto con base en resultados debe contener dentro de sus
formulaciones mas indispensables el manejo de usos alternativos de los
recursos a partir de criterios de costo-efectividad, tal como lo hacen las
empresas privadas, con sistemas de gestidon y control de la calidad en virtud
de llevar a resultados mas amplios, finanzas mas sanas y utilizar criterios
técnicos estables, explicitos y transparentes.

En muchos paises de América Latina y el mundo se han gestionado acciones
derivadas de la necesidad de implementar procesos de productividad
y de eficiencia en el presupuesto. La necesidad de la poblacion por un
sistema transparente, legal y efectivo en la ejecucién del gasto publico,
ha promovido y obligado en muchos casos a responder a las autoridades
y gobiernos locales con eficacia y eficiencia respecto de los servicios
brindados a la poblacion.

Dentro de los elementos a sortear por parte del presupuesto basado en
resultados, es importante mencionar que el elemento primero de esta
tendencia es sefalar la produccion de bienes y servicios y la transformacion
e impacto que éstos generan en la sociedad, en virtud de cumplir con
metas establecidas de manera estratégica para la adecuada evolucién de
resultados esperados a partir de un adecuado desempefo.

Los objetivos iniciales y primarios del presupuesto con base en resultados
demandan hoy mas que nunca la capacidad de los ejes rectores y de los
funcionarios publicos para realizar medidas concretas y estratégicas, las
propuestas de mejora en el gasto se describen de la siguiente manera:

1. Establece laimportancia de dar seguimiento a los planes, programas
y acciones destinadas a la mejora de objetivos, de esta forma se
reducen las desviaciones de ideas que cambian cada administracion
y empiezan con nuevos retos dejando inconclusas las acciones de
mejora en servicios y logro de resultados.
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2. Enfatiza en la planificacion estratégica en virtud del disefio de
objetivos trascendentales, de tal forma que todos los actores
involucrados puedan estar empapados del tema, participar de los
cambios y ser responsables de tareas que tienen fecha de caducidad
para ser alcanzadas.

3. Permite establecer toda una serie de pasos a seguir para el
logro de objetivos concretos de los cuales el publico en general
y las legislaturas pueden estar enterados e informados a fin de
transparentar los procesos respecto de las metas y las prioridades
de gasto.

4. Establece medidas certeras para determinar cémo sera destinado el
gasto y en qué serd empleado para cada programay accion publica.

5. Facilita la mejora en cuanto a la gestidn institucional, e incrementa
la eficiencia de los programas a ejecutar.

6. Genera un vinculo importante creando responsabilidad en los
actores para llevar a cabo metas concretas. Es decir, ya no es
menester ni responsabilidad del organismo en conjunto lograr
resultados, es tarea conjunta de todos los miembros involucrados.
Ahora los paneles y matrices de trabajo, tienen nombres
especificos de tareas concretas y responsabilidades definidas.

El manejo presupuestario debe ser monitoreado en todos sus periodos,
desde la pertinencia de llevar a cabo un plan o programa hasta las acciones
encaminadas a desarrollar o evolucionar nuevas tacticas para eficientar o
limitar la discrecionalidad de la asignacidon y ejecucion de un objetivo. Uno
de los mecanismos mas efectivos dentro de las estratégicas propuestas
en la planeacion estratégica comprende, mecanismos de rendicion de
cuentas que permitan identificar con claridad la eficiencia en la asignacion
y ejecucidon del gasto en cada dependencia y entidad publica.

Entre los criterios mas utilizados en el andlisis/evaluacion de politicas
publicas, uno de los mas claros, pues pone de manifiesto que las
politicas publicas no sustentables son aquellas que aun cuando logran
algunos objetivos menores, finalmente no cumplen con el principio
basico y reformador, por tanto terminan, aunque funcidn terminar siendo
abandonadas.
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XX. Secretaria de la Funcion Publica

La Secretaria de la Funcion Publica es el organismo que dentro de sus
lineamientos basicos propone una serie de pasos para la evaluaciéon de los
programas federales de la administracion publica federal en el marco de
las politicas de desarrollo en los que versan los siguientes estatutos que
bien vale la pena citar:

"Que las dependencias y entidades de la Administracion Publica
Federal en el marco de las politicas y de la planeacion nacional
del desarrollo, deben orientar sus programas y el gasto publico
al logro de objetivos y metas, y los resultados deberan medirse
objetivamente a través de indicadores relacionados con la
eficiencia, economia, eficacia y la calidad en la Administracion
Publica Federal y el impacto social del gasto publico.

Que la evaluacion de la ejecucidn de los programas y presupuestos
de las dependencias y entidades se lleva a cabo con base en el
Sistema de Evaluacion del Desempero, el cual es obligatorio
para los ejecutores de gasto y tiene como propdsito realizar una
valoracion objetiva del desempefio de los programas bajo los
principios de verificacion del grado de cumplimiento de metas y
objetivos conforme a indicadores estratégicos y de gestion.

Que los programas sujetos a reglas de operacion y otros programas
que, en su caso, determinen conjuntamente el Consejo Nacional
de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social y las secretarias
de Hacienda y Crédito Publico, y de la Funcion Publica, deben ser
evaluados y monitoreados, a fin de fomentar una gestion basada
en resultados.

Que los resultados obtenidos mediante el seguimiento y evaluacion
de los programas federales, permiten orientar adecuadamente
las actividades relacionadas con el proceso de planeacion,
programacion, presupuestacion, ejercicio y control del gasto
publico federal, asi como determinar y aplicar las medidas que se
requieran para hacer mas eficientes y eficaces los programas federales.

Coleccién Hacendaria
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Que con el propdsito de que la evaluacion y el monitoreo de
los programas federales que se prevean en el Presupuesto
de Egresos de la Federacion de cada ejercicio, contribuyan a
impulsar una gestion basada en resultados y a consolidar el
Sistema de Evaluacion de Desemperno, es necesario sistematizar
las actividades que se realizan en esta materia:

Dentro de los estatutos que la Secretaria de la Funcidn Publica® establece,
se encuentran los versados en el TITULO SEGUNDO, De los objetivos
estratégicos e indicadores CAPITULO | el cual establece:

QUINTO.- Los objetivos estratégicos de las dependencias y
entidades deben ser una expresion de los fines ultimos que se fijen
en el marco de los objetivos, estrategias y prioridades contenidas
en el Plan Nacional de Desarrollo, por lo que las dependencias
y entidades deberan elaborar dichos objetivos estratégicos
alineandolos y vinculdndolos con el Plan Nacional de Desarrollo
y los programas que deriven del mismo, asi como orientandolos
al logro de la eficacia, eficiencia, economia y calidad en la
Administracion Publica Federal, y al impacto social del ejercicio
del gasto publico.

El fin y objetivos de los programas federales deberan contribuir al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de las dependencias
y entidades.

SEXTO.- Las dependencias y entidades deben dar a conocer a
través de sus paginas de Internet, sus objetivos estratégicos y
describir la forma en que cada uno de sus programas federales
contribuye al logro de dichos objetivos en los plazos que se
determinen en el proceso presupuestario.

SEPTIMO.- La informacidn relativa a los objetivos estratégicos de
la dependencia o entidad, debera contener al menos los siguientes
elementos: Meta OXFAM. Esta es una organizacion cuyo objetivo es
el desarrollo econdmico saludable para las economias locales con
las caracteristicas de combatir con financiacion publica la pobreza
de 41 paises, las metas planteadas son basadas en la organizacion.

5 Primera Seccion, Estatutos que la Secretaria de la Funciéon Publica. DIARIO OFICIAL. Viernes 30 de marzo de 2007.
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.- Secretaria de la Funcién Publica.- Consejo Nacional de Evaluacion de la
Politica de Desarrollo Social. AGUSTIN GUILLERMO CARSTENS CARSTENS, GERMAN MARTINEZ CAZARES Y GONZALO
HERNANDEZ LICONA, Secretario de Hacienday Crédito Publico, Secretario de la Funcion Publica, y Secretario Ejecutivo
del Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social, respectivamente, con fundamento en lo dispuesto
por los articulos 90., 31y 37 de la Ley Orgéanica de la Administracién Publica Federal; 9o. de la Ley de Planeacion; 45,78
y 111 de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria; 72 al 85 de la Ley General de Desarrollo Social;
26 del Decreto de Presupuesto de Egresos de la Federacion para el Ejercicio Fiscal 2007; 40. del Reglamento Interior
de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico; 6 del Reglamento Interior de la Secretaria de la Funcion Publica, y 11
del Decreto por el que se regula el Consejo Nacional de Evaluacidn de la Politica de Desarrollo Social.
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. La vinculacion con los objetivos, estrategias y prioridades
del Plan Nacional de Desarrollo y los programas que deriven
del mismo;

Il. La justificacion de cada objetivo estratégico, con base
en una metodologia de identificacion de las necesidades y
problemas a solventar, apoyada en un andlisis cuantitativo
y cualitativo,

/ll. Los indicadores de resultados por cada objetivo
estratégico, que permitan medir objetivamente el avance de
la dependencia o entidad respecto del nivel de cumplimiento
de dichos objetivos;

IV. La especificacion de los bienes y/o0 servicios que se
generan con el fin de responder a cada objetivo estratégico;

V. La identificacion del programa federal a través del cual
entrega los bienes y/o servicios a sus beneficiarios/usuarios,
conforme al objetivo estratégico al que éste contribuye;

VI. Tratandose de programas federales de desarrollo social, la
especificacion de la poblacion objetivo de cada programa, y

VIl. La especificacion de las leyes, reglamentos, decretos y
demds normativa que sustente cada objetivo estratégico.
La informacion referida en las fracciones anteriores se
podra generar a través del sistema del proceso integral de
programacion y presupuesto que se establece en el articulo
10, fraccion I, del Reglamento de la Ley.

Con base en el Plan Nacional de Desarrollo y los programas
que deriven del mismo, la Secretaria emitira los criterios para
garantizar la vinculacion de los indicadores de los objetivos
estratégicos con el proceso presupuestario.

OCTAVO.- La Secretaria de la Funcion Publica y el Consejo
en el ambito de su competencia, evaluaran conjuntamente la
congruencia entre los objetivos estratégicos de las dependencias y
entidades y los fines de los programas federales. Dicha evaluacion
podra realizarse anualmente y formara parte del proceso
presupuestario. Las dependencias y entidades deberan considerar
los resultados de dicha evaluacion y atender las recomendaciones
y medidas derivadas de la misma. La Funcion Publica supervisara
que las recomendaciones hayan sido atendidas.
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En este apartado pudimos destacar una serie de especificaciones
normativas acerca de los indicadores estratégicos y sus alcances dentro
de la funcién Publica.

De acuerdo a la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, existe una matriz
de Indicadores para Resultados (MIR):

"Es un medio de planeacion estratégica que, con base en la
metodologia de marco I6gico (MML), en forma resumida, sencilla
Y armonica, establece criterios para el logro de los objetivos
planteados.

A continuacion haremos una lista de las caracteristicas de esta
matriz de disefio metodoldgico:

e Establece con claridad el objetivo de los programas y su
alineacion con los objetivos de la planeacion nacional y
sectorial;

¢ Describe los bienes y servicios que entrega el programa
a la sociedad, para cumplir con su objetivo, asi como las
actividades para producirlos;

e Incorpora los indicadores que miden la consecucion de
los objetivos y resultados, y que son referentes para el
seguimiento y la evaluacion;

e [dentifica los medios para obtener y verificar la informacion
de los indicadores;

¢ Considera los riesgos y contingencias que podrian afectar
el desempero de los programas.”

En esta MIR, los indicadores reciben los siguientes nombres:
1. Los que se refieren al Fin en la MML, son los INDICADORES DE
IMPACTO INDIRECTO, que se refieren Plan Nacional de Desarrollo

(PND) y sus programas, con una vision al 2030.

2. Los que se refieren al Propdsito, son los INDICADORES DE IMPACTO
DIRECTO. Estos, asi como los anteriores, son indicadores estratégicos.
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3. Los que se refieren alos Componentes del proyecto (o a los Productos,
en el caso de los programas federales), son los INDICADORES DE
PRODUCTO.

4. Los que se refieren a las Actividades en la MML, son los INDICADORES
DE PROCESO.

Los ejercicios de presupuesto en base a resultados, no tienen como
consecuencia la vinculacion de los recursos presupuestarios necesarios
para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Figura 10. Objetivos Estratégicos en la Planeacion del Presupuesto
y Gasto.
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Cambiar y transformar algunos bienes o servicios, requiere necesariamente
una inyeccion financiera y mayores recursos en el mejoramiento de la calidad
de los productos ofertados. Con frecuencia es observado que existe una
desvinculacion entre la programacion de los recursos presupuestarios y
el proceso real del presupuesto, puesto que la mayoria de las veces estd
planteado el presupuesto de manera que no dimensiona las necesidades
basicas de transformacion, produciendo de frustraciones respecto de
los esfuerzos realizados por identificar los resultados esperados y los
recursos necesarios para lograrlos. Los motivos son muchos, algunas veces
es la falta de pericia de las autoridades para llevar a cabo una adecuada
coordinacion entre la planificacion y el presupuesto, asi como procesos
de presupuestacion que a nivel federal no se encuentra empapado de las
necesidades de la poblacién ni de la localidad, convirtiendo el presupuesto
en una base que adolece de criterios de realidad y l6gica del contexto que
se experimenta.
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Existen algunas inquietudes las cuales son planteadas dentro de grupos de
trabajo con el fin de redactar la misién del organismo publico y sus metas
concretas, entre las que destacan:

* Vigencia de la mision: es el tiempo referente a lograr un propdsito
en general con la finalidad de establecer un tiempo de meta a fin de
evitar caer en ambigliedades y controversias. Es decir, la meta debe
ser evaluada en tiempo y forma adecuada con apego al logro efectivo
de resultados en un tiempo concreto. Cuando las metas no pueden
ser logradas en un periodo determinado deben ser planteadas de otra
maneray si no pueden ser logradas entonces deben ser remplazadas
por metas de mayor alcance, y si en algun punto nada es efectivo
para el logro de los objetivos debe optarse por sucumbir y buscar
nuevas alternativas, a fin de establecer tiempos determinados para
ver resultados concretos.

* Mision efectiva: esta se refiere a que algunas veces el cometido
establecida dentro de un plan o programa legalmente constituido, no
tiene nada que ver con el resultado que se quiere plantear, pueden ser
mandatos no actualizados de acuerdo a lo “que realmente produce la
institucion” y a los resultados que se esperan lograr. Puede suceder
gue el marco legal defina claramente el drea de competencias de la
entidad y por lo tanto los productos finales.

La participacion e involucramiento de los actores sociales, de los
responsables de las areas a cargo de los productos finales o estratégicos
es un dato importante en la comunicacién y seguimiento de objetivos
estratégicos.

La revision de las buenas practicas en materia de planificacion estratégica,
establece la importancia de que los directivos encargados de proyectos
puedan comprometerse a través de un alto desempeio en funcidn de su
liderazgo, compromiso y comunicacion con la mision a lograr.

XX.l Proyectos de Inversion Publica

Los estudiosos del tema definen los proyectos de inversién publica como la
transformacion generada a partir de una idea que esta limitada en tiempo
que utiliza total o parcialmente recursos publicos, con el propodsito de
evolucionar y mejorar la capacidad productora de bienes o servicios; la
vida del proyecto depende de la capacidad de este de dar respuesta a las
necesidades de una localidad con el mejor costo-beneficio, la minimizacion
de riesgos y la maximizacidn de beneficios.
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Es un conjunto de Proyectos de Inversiéon Publica de pequefa escala, que
comparten caracteristicas similares en cuanto a disefio, tamafo o costo
unitario y que corresponden a una misma funcién y programa, de acuerdo
al Clasificador Funcional.

Los proyectos de inversion cuentan con distintos propdsitos, dependiendo
de las dimensiones que adoptaran tales proyectos. Ejemplos:

Proyectos de Inversion Publica: Un proyecto de Inversidn Publica
es toda intervencién limitada en tiempo cuya finalidad requiere de
habilitar recursos publicos de manera total o parcialmente, con
la finalidad de crear, ampliar, mejorar, modernizar, transformar o
recuperar la capacidad productora de bienes o servicios; cuyos
beneficios se generen durante la vida util del proyecto y éstos sean
independientes de los de otros proyectos de inversién. Son recursos
destinados de manera definida a un solo tipo de proyecto que
establece medidas de transformacién absolutamente contundentes.

Conglomerados: Es un conjunto de Proyectos de Inversién Publica
gue es manejado desde lo micro o pequefa escala, que comparten
caracteristicas similares en cuanto a disefo y programacion del
presupuesto y metas, tamafo o costo unitario y corresponden a una
misma funcién y programa, de acuerdo al Clasificador Funcional.
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XXI. Objetivos Estratégicos

Dentro de los diferentes objetivos que deben ser cubiertos por los
indicadores estratégicos, se encuentran un grupo importante y
preponderante de elementos necesarios a ser cubiertos, los objetivos de
un indicador estratégico, siempre deben ir de la mano de una metodologia
especifica que permita el cumplimiento de estos a fin de concretar acciones
en beneficio de los usuarios de servicios y de la poblacion en general.
Hoy mas que nunca la transparencia y legalidad de las haciendas publicas
demanda mayores habilidades para hacer frente a los retos de los municipios
y poder conseguir resultados responsables y certeros. La eficiencia de los
indicadores estara basada en una metodologia que en realidad es también
un analisis minucioso y contundente de las metas y objetivos a cumplir,
entre estos destacan los siguientes objetivos de proyectos de inversion
publica. Programas que contienen la lista de proyectos y actividades por
cada linea de accién que debe desarrollarse en las politicas publicas de
los municipios del Estado de México para desarrollar favorablemente la
evolucion de sus bienes y servicios ofertados a fin de establecer indicadores
estratégicos especificos, confiables y representativos del contexto municipal
en pro de mejoras del gasto publico y las finanzas publicas.

* Objetivo estratégico 1: Servicios Basicos; aumentar la eficacia de los
servicios basicos del Estado de México y sus municipios.

¢ Objetivo estratégico 2: Planeacién Estratégica y Desarrollo Econdmico;
fomentar y desarrollar proyectos integrales de inversién y contribuir

al desarrollo humano.

¢ Objetivo estratégico 3: Turismo; proveer una gestion y desarrollo
integral del turismo.

* Objetivo estratégico 4: Medio ambiente; proveer una cultura ecoldgica.

* Objetivo estratégico 5: Modernizacion de la Agricultura; promover y
desarrollar una cultura.
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Objetivo estratégico 6: Educacion, Cultura y Deporte; contribuir
al mejoramiento de la educacion, cultura, deporte, desarrollando
capacidades de la poblaciéon a través de una educacion de calidad.

Objetivo estratégico 7: Salud Integral; contribuir al mejoramiento de
la salud familiar y comunitaria.

Objetivo estratégico 8: Seguridad Ciudadana; disminucién de los
niveles de violencia e inseguridad ciudadana.

Objetivo estratégico 9: Desarrollo Urbano Sustentable; adecuado
planteamiento de planes y programas en materia de traza urbana,
transporte, agua y medio ambiente.

Objetivo estratégico 10: Desarrollo empresarial.

Objetivo estratégico 11: Desarrollo Industrial.

Objetivo estratégico 12: Desarrollo de mercados.

Objetivo estratégico 13: Derechos humanos.

Objetivo estratégico 14: Comercial y de valores.

Objetivo estratégico 15: De inversidn extranjera.

Objetivo estratégico 16: De imparticidon de justicia y legalidad.
Objetivo estratégico 17: Empleo.

Objetivo estratégico 18: Desarrollo humano.

Objetivo estratégico 19: Haciendas Publicas.

Objetivo estratégico 20: Participaciones.

Objetivo estratégico 21: Inversion en Ciencia y Tecnologia.

Objetivo estratégico 22: Inversidn en Investigacion Cientifica.

Objetivo estratégico 23: Presupuesto con base en resultados.
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Dentro de la metodologia para la construccion de indicadores estratégicos
hay ciertas preguntas que deben ser respondidas:

Cuadro 2. Preguntas para la elaboracion de Indicadores
Estratégicos

PREGUNTAS

{Qué se hace?

OBJETIVO

Esta pregunta permite
situar el quehacer de los
organismos publicos en

distintas areas

PERTINENCIA

Describir las actividades que se
realizan, como estan planteadas,
inventario de los resultados logrados
y honestidad en funcion de las metas
no cumplidas o concluidas

dQué se desea
medir?

Priorizar las actividades
a fin de establecer los
objetivos que se desean
alcanzar y las prioridades
a resolver

Establecer una métrica que justifique
el quehacer de cada area vy los
resultados que desea plantear, si ha
llegado a ellos, si estd seguro del
planteamiento, si aportan beneficios
en funcioén del cliente municipal, etc.

SA quién estd
dirigido el indicador
y si este beneficia al

usuario?

Destinatarios de la
informacion

Clientes municipales, usuarios de
bienes y servicios ofertados, etc.

<Con qué otros
elementos puede
compararse?

Instituciones que manejan
metas similares

Capacidad de dar respuesta
oportuna como lo hacen otros paises
u otras organizaciones.

{Con qué
herramientas se
cuenta para el
adecuado manejo
de los indicadores
estratégicos?

Nivel técnico y operativo
para el desarrollo de los
indicadores

Implementacién de nuevos y
mejores instrumentos para lograr
metas y objetivos trazados

Fuente: Elaboracion Propia
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XXII. Indicadores de mayor relevancia
en el Estado de México

Los indicadores que utilizan los municipios del Estado de México se ven
manifiestos en tres aspectos:

A) Finanzas Publicas.
B) Socioecondmicos.
C) Desempefo Institucional.

Dentro de los aspectos que cada indicador desarrolla, existen vertientes
anexas a estos, entre los que destacan:

Cuadro 3. Indicadores de Gestion Publica.

CONCEPTO

A) Finanzas Publicas

DESCRIPCION

Los indicadores de
finanzas publicas son
aguellos que promueven
la sana gestion, evaluacion
y operacion del Gasto
Publico, a fin de realizar
finanzas sanas, eficientes y
transparentes.

INDICADORES

Autonomia Financiera

Déficit publico

Deuda publica

Gasto publico,

Total de los impuestos y
cotizaciones sociales.

Dependencia de participaciones

Dependencia de aportaciones

FAISM per capita

Ingresos propios per capita

Participaciones per capita

Ingresos propios

Impuestos per capita

Presupuesto en base a resultados
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CONCEPTO

D) Socioeconémicos

DESCRIPCION

Son instrumentos que
denotan un resultado en
funcion de las necesidades
econdmicas y sociales
de una poblacioén, son
determinantes en la toma
de decisiones y potentes
elementos de analisis
en la mejora, estrategia
y desarrollo de planes y
programas.

INDICADORES

Infraestructura servicios

Poblacion Econdmicamente
Activa

Tasa de variacion del Producto
Interno Bruto

Producto Interno Bruto per capita

Tasa de Desempleo Urbano

Alfabetismo y Analfabetismo

Tasa neta de matricula en el
primer nivel de ensefanza

indices de precios

Bienestar subjetivo

Ocupacion y empleo

Poblacion

Producto Interno Bruto

Natalidad, mortalidad, salud,
vivienda, empleo, desempleo,
deporte, cultura, importaciones,
exportaciones, etc.

E) Desempefo
Institucional

El desempefo Institucional,
promueve la optimizacion
en los niveles de eficiencia
y eficacia en el uso de los
recursos, de tal manera
gue puedan garantizarse
mecanismos en la
rendicion de cuentas e
impulsar de esta manera el
desarrollo de indicadores
estratégicos y de gestion.

Calidad

Desempeno

Eficacia

Planeacion estratégica

Objetivos estratégicos

Indicadores de gestion

Indicadores de evaluacion

Productividad del gasto publico

Responsabilidades
organizacionales

Responsabilidades por resultados

Rendicidn de cuentas

Fuente: Elaboracion propia en base a datos estadisticos del Censo de Poblacién y vivienda 2010. INEGI
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XXIIl. Evaluacion del Desempeno en el
Sector Publico

La Evaluacion del desempefio es una tarea mucho mas dificil y abstracta en
el sector publico que en el sector privado, debido a que el sector privado
es mucho mas claro en sus capacidades de ejecutar acciones destinadas
a resultados que el sector publico.

El objetivo que persiguen las gestiones privadas es claro e indiscutible, las
metas son trazadas en funcidn de resultados que deben cumplirse incluso
mas alld de una estrategia légica. Sin embargo, la medida del desempeio
en el sector publico es una tarea diametralmente distinta, debido a las
necesidades que deben cubrir las instituciones publicas a gremios de la
poblacidn con necesidades especificas y particulares.

Los gobiernos estan destinados para coordinar mejorar y transformar
las vidas de los ciudadanos, la ambigledad y falta de practicidad en los
métodos, provoca un sesgo del resultado previsto y formulado en principio
para sustentar los objetivos pristinos.

La autora Lamo Vera, F. R. (1995), detalla de manera ordenada una
serie de clasificaciones para los indicadores estratégicos en la funcién
publica, destacan tres tipos de indicadores con diversas caracteristicas
gue a continuacioén se detallaran:

¢ Indicadores de inputs

¢ Indicadores de outputs

* |Indicadores de outcomes
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Figura 11. Clasificacion de los Indicadores Estratégicos en la
Funcion Publica

INDICADORES
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Dentro de los indicadores inputs, se encuentra que las unidades de medida
son aquellas que permiten conocer la naturaleza de los factores que las
entidades utilizan para desarrollar distintos propdsitos en una comunidad.
Estos indicadores medios son la base para evaluar la pertinencia de
la economia y eficiencia de programas y servicios publicos, en ultima
instancia funcionan como los evaluadores de planes, programas y procesos
y establecen métricas para determinar si es justificable cualquier tipo de
accion en base al estudio de los procesos que se han de llevar a cabo.

Ejemplos de este tipo de indicadores son: costes en la atencion médica,
gastos presupuestarios, personal empleado en programas, horas que se
utilizan en desarrollar una accion.

Los indicadores de Outputs, son aquellos que permiten medir el nivel
de servicios prestados por un programa para destacar la eficiencia de
estos en virtud de sus cualidades y capacidades para dar satisfaccién a
la ciudadania. Es necesario al aplicar este tipo de indicadores conocer de
forma pormenorizada las acciones y actividades destinadas a bienes y
servicios ofertados. Como ejemplos podemos citar: delitos investigados
y resueltos por la policia, niUmero de llamadas atendidas en el servicio
de atencidn al cliente, cantidad de casas habitacidon con agua y drenaje,
capacidad de los hospitales en cuanto a atencion de urgencias se refiere, etc.

Los indicadores outcomes, representan la contribucién e impacto social

de una agencia, departamento, u organismo, nada tienen que ver con el
aspecto monetario, sino mas bien con los indicadores de eficiencia social
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y las mejoras obtenidas por los ciudadanos a partir de los logros en los
compromisos prometidos. Estos indicadores pueden ser planteados a través
de estadisticas y encuestas, ejemplo de esto son los datos que muestra el
Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica INEGI. Estos datos
muestran las mejoras que han surgido en los diversos planes y programas
para beneficiar a la poblacion.

De acuerdo con el CEPALS® se deben establecer las definiciones estratégicas
como referente para la medicion de indicadores estratégicos: en esta etapa
se pretende realizar un cuadro diagndstico que conteste las siguientes
preguntas para formular adecuadas maneras de llegar a resultados
planteados:

* Nivel de cumplimiento de los objetivos previamente definidos.

* Formulacién adecuada de: Misién, Vision, Objetivos Estratégicos,
Estrategias y Plan de Accién.

6 CEPAL - Serie Manuales N° 69 Planificacion estratégica e indicadores de desempefio en el sector publico.
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XXIV. Matriz Metodoldgica para
crear Indicadores Estratégicos para
la Funcion Publica a partir de Marco

Logico.

Los indicadores estratégicos prueban la calidad del producto o servicio
gue se ofrece, y estdn muy ligados a la eficiencia de la toma de decisiones
y de las metas planteadas desde el inicio del planteamiento y no en la
cantidad que se produce. Respecto de la parte administrativa, supone la
calidad del servicio otorgado. Es decir, no solo es importante la cantidad de
respuesta que se le otorga a una peticién, sino la capacidad de responder
con eficiencia y resolver las demandas planteadas. La matriz Metodoldgica
es un instrumento que basa su pertinencia en funcidon de establecer criterios
paso a paso para la adecuada obtencidn de indicadores estratégicos. Es
también una herramienta creada a partir del marco lédgico que aporta
informacidén cuantitativa respecto del logro o resultado de los objetivos de
la institucidn, cubriendo aspectos cuantitativos o cualitativos.

Existen algunos criterios de seleccidon de indicadores planteados en
cuadernos y manuales de distintos organismos. Sin embargo como el aporte
fundamental de esta investigacion, se presentan a continuacion los pasos
metodoldgicos que habran de guiar a los actores y servidores publicos en
la formulacidn de indicadores estratégicos y sus correctas estimaciones y
como resultado final el aporte mas significativo de esta investigacion versa
en los pasos a seguir para formular mediante la matriz de marco ldgico los
indicadores estratégicos para la funcion publica:

1. Ildentificar las dreas de desempeio relevantes a medir: Misidn,
Objetivos Estratégicos, Productos y Actividades. Dentro de este
tépico hay variables importantes que deben destacarse de acuerdo
a las necesidades de cada area, sin lugar a dudas todas las esferas
de una comunidad son importantes pero cada localidad manifiesta
distintas prioridades, cada municipio es diverso y responde a cambios,
poblacidn, cultura, territorio y por tanto necesidades distintas, de
ahi entonces la relevancia de medir de manera especifica aquellos
elementos de significancia y aporte.
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2. Justificacion del indicador: debe existir una base la cual pueda

delimitar la importancia y relevancia del uso y aplicacién de un
indicador estratégico. Un indicador estratégico no puede usarse
a destajo sin antes ser analizado desde el punto de vista de la
factibilidad. Exponer todas las razones, por qué y para qué o lo que
se buscay para qué, se desarrolla el tema de estudio considerado; si
el estudio contribuye a apoyar una teoria o, a resolver y transformar
una medida areformular un plan o estrategia, profundizar en cuanto
a una teoria o problematica tedrica o practica.

Formular el indicador: este es uno de los pasos que supone mayor
atencion pues se trata de la formulacién del indicador el cual
responde a las preguntas cuantos indicadores deben elaborarse y en
qgué areas. Ahora bien, los indicadores estratégicos deben resolver
problemas y estar perfectamente bien delimitados, por tanto, el
nimero de indicadores debe limitarse a una cantidad que apunte a
la solucion y mejora de un area en particular.

El conjunto de indicadores debe cubrir las dimensiones del
ejercicio de manera integrada. El cumplimiento de variables tales
como: eficiencia, eficacia, calidad y economia, son eslabones de
suma importancia en el desarrollo de indicadores estratégicos.
Un indicador bien formulado y disefado puede resolver aspectos
relevantes, sin necesidad de ahondar a detalle en indicadores de
poco aporte. Tal como se menciond en lineas anteriores sobre
insumos (inputs) o productos (outputs) por si solos no tienen valor
informativo para la toma de decisiones, necesitamos saber el costo
por unidad producida (eficiencia, costo medio), la oportunidad
de esa producciéon (calidad), y si los recursos financieros estan
correctamente ejecutados (economia).

Los indicadores deben facilitar la interpretacién en cuanto al
desempeio de los procesos para identificar los tiempos empleados,
demoras, tiempo de espera y el ciclo de efectividad lograda en el
servicio (tiempo de respuesta desde el inicio de un tramite hasta
su resolucion).

. La objetividad en el proceso de creacidn de un indicador estratégico

es tarea indispensable de cualquier drea que se dé a la tarea de
concretar un proyecto. La construccidon irracional de indicadores
causa sesgo en el resultado primero que se desea plantear, el exceso
de informacidén puede volverse en contra de los propios usuarios de
dicha informacion.
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Es importante plantearse algunas preguntas, para comprobar la
idoneidad y objetividad del indicador:

¢Es util?

¢Sirve para tomar decisiones adecuadas?

d{Representa con claridad los aspectos que se desean conocer?
¢Es compatible con el resto de indicadores?

¢Permite contrastar los resultados?

éSu relevancia es tal que los resultados justifican el costo de
recoleccion de informacion y desarrollo del indicador?

dEstd suficientemente respaldado en un anadlisis metodologico
fidedigno?

éSe encuentra definido de tal forma que el resultado pueda ser
comparable en el tiempo?

dCuenta con la pertinencia adecuada en los datos?
¢Es inédito o recurrente a otros indicadores ya existentes?

¢Es adecuada la periodicidad establecida?

dCuenta con un espacio de evaluacion en tiempo y forma para los
responsables del planteamiento del indicador?

INDICADOR ESTRATEGICO

PERTINENCIA, RELEVANCIA Y TRANSFORMACION

APORTE Y FECHA DE CADUCIDAD
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5. Un indicador bien formulado debe ser capaz de informar sobre los
resultados finales de la manera mas explicita y concreta posible.

Figura 12. Cualidades Indispensables en Formulacion del
Indicadores Estratégicos

” Responde a: eficiencia, eficacia,

Areas de calidad, significancia y economia
formulacion

y cantidad de
Indicadores

Inputs, base para evaluar la
pertinencia y eficiencia de programas
y servicios publicos.

Outcomes, indicadores de eficiencia
social y las mejoras obtenidas por los
Inputs, Outputs, ciudadanos.
Cualidades Outcomes. Outputs, miden el nivel de servicios
Indispensables prestados por un programa para
en la destacar la eficiencia de estos.
formulacion
de Indicadores : Demoras, procesos burocraticos,
Estratégicos T'efm.pos de efectividad lograda en el servicio,
SElEElE tiempo de respuesta desde el inicio
de la propuesta hasta su resolucion.

Objetividad Exceso de indicadores causa sesgo,
indicador bien formulado debe ser
capaz de informar sobre resultado

final de manera: clara, sencilla y

precisa.

6. Aprobar indicadores aplicando criterios técnicos: después de un
conjunto de pasos analiticos, propios de las cualidades que deben
presentar los indicadores estratégicos en su formulacion, para cumplir
adecuadamente con los objetivos planteados a fin de desarrollar
medidas certeras y viables, de tal manera pueden identificarse
criterios para validar los indicadores estratégicos:

90



Cuadro 4. Caracteristicas esenciales de los Indicadores

DEFINICION

Estratégicos

DESCRIPCION

Un indicador objetivo expresa los hechos y no las

Objetividad suposiciones planteadas, busca de cualquier forma ser
coherente con el entorno en el que es plasmado.
La capacidad de justificar el desarrollo de un indicador y
Pertinencia establecer sin lugar a dudas la conveniencia del indicador y

sus multiples capacidades transformadoras.

Capacidad de reflejar la
realidad

Establecer el objetivo del indicador. Debe precisar el
proposito de la medicion. Determinar el grado de eficiencia
en la gestion, debe reflejar la realidad en sus dimensiones
imparciales mas explicitas, para poder tomar acciones de
mejora.

Temporalidad

Establecer la forma en que se presentardn los resultados en
el tiempo, por ejemplo: cuadros graficas de diferentes tipos,
series de tiempo, estadisticas, limites de tiempo en cuanto a
resultados concretos, caducidad pertinente sobre el logro que
se desea obtener. La periodicidad de cada una de las etapas
que formula un indicador, registro diario en hoja de censo
diario y responsables de resultados en el tiempo del indicador.

Estrategia

El termino de la estrategia responde a ciertos pardmetros a
cumplir tales como:

Eficacia: Beneficio obtenido de la accidn aplicada en
condiciones ideales. Eficacia: Correcta actuacion en la
satisfaccion de necesidades especificas para el alcance de
los objetivos. Eficiencia: Obtencién de los mejores resultados
en el logro de los objetivos por medio del uso racional de los
recursos disponibles, en el menor tiempo y costo posibles.
Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado vy los recursos
utilizados.

Efectividad: Beneficio obtenido de una accidén aplicada en
condiciones reales. Gestién: Acciones tendientes a lograr
metas definidas con recursos humanos y tecnoldgicos por
parte de los encargados. Actividades coordinadas para dirigir
y controlar una organizacion.

Significancia

Un indicador consistente muestra los mismos resultados bajo
las mismas circunstancias, el grado de significancia muestra
aquellas partes del indicador por las que es importante asumir
la responsabilidad de medirlo en virtud del aporte que hace
para transformar un patron de realidad que ha quedado
obsoleto.

Operatividad

Medir un fendmeno o el desempefio de un proceso. Comparar

el resultado obtenido con criterios preestablecidos. Emitir un

juicio de valor tomando en cuenta la magnitud y la direccion
de la diferencia.

Capacidad de respuesta

Sirven de guia en el andlisis del comportamiento de los
procesos. Son instrumentos que ayudan en la planificacion
y evaluacion de las actividades. Representan de manera
especifica y concreta alguna situacion abstracta o dificil de
pensar. Se expresan en cifras y aunque la medicion se hiciera
por distintos observadores, el resultado siempre sera el
mismo.
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DEFINICION

Compatibilidad de
variables

DESCRIPCION

Son expresiones objetivas expresadas a través de la relacion
cuantitativa de dos variables. Estandar Es la medida del
desempefio esperado.

Interpretacion

El indicador debe ser capaz de otorgar una respuesta que aun
cuando resulte abstracta debe ser interpretada de manera
sencilla, lo mas claro y eficiente posible.

Capacidad de aporte

El indicador debe ser capaz de brindar los siguientes
elementos: Seguridad, Efectividad, Oportunidad, Eficiencia.

Capacidad
transformadora

El indicador debe ser capaz de otorgar una respuesta
fidedigna con la finalidad de transformar o mejorar un plan o
programa establecido.

Fuente fidedigna

Especificar el origen del indicador. Especificar de dénde
proviene el indicador. Definir las fuentes de datos. Son los
documentos a partir de los cuales se obtendra la informacion
para aplicar la féormula del indicador. Pueden ser expedientes,
informes de estudios, reportes de encuestas u otros
documentos oficiales. Los usuarios y el personal también
pueden ser identificados como fuentes de informacion. Hoja
de censo diario Citar la fuente si es un documento ajeno
Normativo, estadistico, si corresponde a datos de fuentes
confiables, etc.

Accesibilidad

Establecer criterios de validacion para la aplicacion del
indicador. Se refiere a la forma en que se garantizard que la
obtencién de los datos evita sesgos vy se lleva a cabo de la
manera previamente establecida, la capacidad de acceder

a los datos de manera sencilla o garantizada, medible,

cuantificable y segura.

Congruencia

Guarda una relacion Idgica con la situacion que aborda
Indicadores de calidad apegdndose a la realidad y al contexto
del planteamiento.

Especificidad

Especificar el tipo de indicador del que se trate. Los tipos
pueden ser: Estructura, Proceso y Resultado.

Medible

Seleccionar o disefar la expresion numérica del indicador.
Puede ser un porcentaje, una proporcién, un promedio o un
ndmero absoluto. NiUmero de ocasiones en que se identifica
determinada caracteristica en las unidades observadas Total

de unidades observadas.

Fuente: Elaboraciéon Propia

7. Recopilar los datos y sefnalar la fuente de los datos y responsables
del equipo por area de la meta a lograr: esta parte es el elemento
en el cual subyace la informacion que respalda los datos a tratar
en la medicién o captura del indicador, es la base confiable y
fidedigna para evitar sesgos, lograr certeza en los datos, abordar la
significancia e imparcialidad de la informacién asi como establecer
la responsabilidad que guardan desde los tomadores de decisiones
0 ejecutores hasta los organizadores, coordinadores, y el equipo
qgue interviene en la adecuada clasificacion y seguimiento de
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meta a trazar con los indicadores estratégicos. Este paso supone
una serie de fuentes confiables con las que los investigadores vy
analistas de indicadores estratégicos deben trabajar. Los datos
forman una estrategia importante y el aporte metodoldgico en
imprescindible, puesto que la base de datos del planteamiento y
formulacion de un indicador basa su confiabilidad en la extraccion
de datos fidedigna. Los datos pueden ser extraidos de:

e Informacidn contable-presupuestaria.

» Estadisticas de distintos organismos que manejan bases de
datos y metabases.

e Estadisticas socio-econdmicas, politicas, ambientales,
culturales, educativas, geograficas, finanzas publicas, hacienda
publica, urbano, transporte, etc.

* Encuestas, estudios especiales.

» Censos socio-econdmicos espaciales.

* Benchmarking’, etc.

e Tablas de control con los siguientes topicos:

Cuadro 5. Tabla de Control

ELEMENTOS DE
CONTROL INSTRUMENTOS

Actas, Leyes, Reglamentos, Acuerdo, Decretos, Normas,

Base legal Reformas

Clientes
Proveedores
Prestadores de servicios
Bienes y servicios ofertados.

Contratos generales

Localidad
Distribucion geogréafica del bien o servicio.
Perimetro de alcance
Ruta critica

Ubicacion geogréfica

Evaluaciones financieras
Auditorias
Recursos financieros
Participaciones

Proyecciones financieras

Estudios de factibilidad financiera
Programas de apoyo y financiamiento
Fuentes de financiamiento
Presupuesto

Balances y estado de resultados

Informacion financiera

Fuente: Elaboracion propia

7 Segun la definicién de David T. Kearns, Director General de Xerox Corporation "el benchmarking es un proceso
sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones reconocidas
como las mejores practicas, aquellos competidores mas duros”.
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8. Establecer los objetivos o el valor deseado del indicador vy la
periodicidad de la mediciéon: Las metas u objetivos deben estar
basados en resultados medibles y alcanzables, aun cuando los
rangos puedan ser cualitativos es siempre factible poder codificar
estos con colores y semaforos para dar un panorama interpretativo.
Las medidas se pueden dar en diversas tipologias como son: dias,
meses, aios, metros, kildmetros, hectdreas, monetarias, edades, etc.
De tal manera. Los resultados pueden expresarse en porcentajes,
miles, cientos, etc. El establecimiento de los objetivos cumple con
ciertas medidas de compromiso para el desempeno que desea
lograrse y se establece un tiempo adecuado para ver manifiestos
logros y resultados concretos. Los resultados pueden y deben estar
sometidos a un monitoreo y/o evaluacion.

a (unidad)
b (unidad)

INDICADOR =

De acuerdo con diversos autores los indicadores® son el instrumento
de medicidn que sefala un determinado comportamiento en diversas
variables.

Los indicadores sugieren la existencia de diversos fendmenos, estos
pueden manifestarse de manera cualitativa o cuantitativa, permite
identificar cambios y movimientos trascendentales en el tiempo. Es
una herramienta necesaria en la toma de decisiones de cualquier
organizacion, pues supone un escenario en el que las piezas pueden
notarse con claridad para saber manifestaciones numéricas o
cualitativas de un fendmeno que se esté produciendo. Por tanto
es menester de esta investigacidn, enfatizar sobre las grandes
oportunidades que se alcanzan con el uso de indicadores y mas
aun con la metodologia adecuada para la creaciéon de indicadores
estratégicos.

8 Losindicadores sintetizan la informacién para poder establecer pardmetros de decisiones en virtud de los resultados que
arrojan las operaciones y evaluaciones derivadas de los mismos. Las organizaciones y empresas operan con efectividad
cuando existe una metodologia clara y precisa para el desarrollo y formulacién de indicadores de indole estratégica.
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Cuadro 6. Elementos a considerar para el desarrollo de
Indicadores Estratégicos

CONCEPTO DESCRIPCION

Antecedentes Desempefio a lo largo del tiempo en una linea historica.

Desempefio a partir de series histdricas que puedan
coadyuvar a pronosticar de manera efectiva el
comportamiento a futuro.

Establecimiento en
tiempo

Establecer métricas para saber el desarrollo por etapas del
Evaluacién por etapas proyecto. Deben establecerse tiempos para ser cumplidas
en un plazo determinado.

Metas diarias Cumplimiento de las responsabilidades diarias.
Transformar la realidad, no vale la pena un indicador que es
Indicadores efectivos y obsoleto, no veraz, efectivo. El indicador debe transformar
transformadores y evolucionar para mejorar la realidad. Debe ser realista y

financiable, pero representar un desafio significativo.

El indicador debe ser medible y debe presentar una
estandarizacion. Es decir, el dato debe ser concreto, las
operaciones numéricas deben ser factibles de realizarse
sin sesgos una y otra vez. La metodologia es la misma y
funciona de igual manera para distintos municipios, aun

cuando existan marcadas diferencias entre ellos.

Comparable con otras
realidades en el resto del
mundo

Los objetivos planteados deben diversificarse por areas,
Institucionales y por area algunas veces para ver manifiesto un resultado global hay
que empezar por metas pequenas.

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo con el cuadro anterior, existen dentro de la formulacion de
indicadores estratégicos, una serie de metas internas a cumplir para que el
indicador pueda ser un instrumento adecuado. Los indicadores estratégicos
en todas sus formas son descritos como los instrumentos cuyas acciones
planificadas sistematicamente en el tiempo pueden guiar con certeza a
lograr un fin.

9. Limitantes en la realizacién de metas: este tdpico versa sobre
los obstaculos en la formulacion de objetivos y los posibles
inconvenientes que pueden presentarse en la formulacién de
indicadores estratégicos de diversa indole:

* Las metas planteadas no establecen un plan légico organizacional
ni en ninguna de las partes que conforman los objetivos.

e Escaso o nulo conocimiento de la autoridad sobre temas de
relevancia en el contexto del municipio o localidad.
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10.

e La formulacion de metas es irrelevante para el cambio o
transformacion de una meta. Es decir, carece de una justificacion
y de una base bien cimentada. nulo aporte de significancia.

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

¢ Se instaura una medida que no cumple con las funciones
adecuadas puesto que sale del contexto planificado.

¢ Los datos no son en estricto apego al contexto de la ciudadania.
¢« La meta no permite monitorear el avance, debido a lo abstracto
del planteamiento, por tanto se ve mermado el cumplimiento
del objetivo, dejando endeble la adecuada toma de desiciones.

¢ Riesgo al subvalorar la meta a alcanzar.

¢ La evaluacion sobre el desempefio no es confiable y carece de
un sistema de control y de organizacion.

* Se desconoce la poblacién objetivo y potencial.

¢ Adolecen de medios para construir un adecuado proyecto de
evaluacién continua.

¢ No existe la informacion suficiente en banco de datos para estimar
el indicador.

Establecimiento de supuestos: Uno de los pasos claves para
el desarrollo adecuado indicadores estratégicos, establece su
estrategia general, a partir de objetivos claros y concretos, establece
de igual manera las acciones y pasos a seguir a fin de conseguir
dichas metas.
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Figura 13. Pasos a formularse en la obtencion de Metas propuestas

1.

12.

para el desarrollo de Indicadores Estratégicos

Visidn de los logros a obtener

Estrategias a utilizar

¢Qué debe lograrse y en
cuanto tiempo?

¢Como debe lograrse?

<Quiénes participan de las
responsabilidades para lograr metas?

¢Cuales son los planes de
actuacion?

Forma de célculo: la relacion matematica que tiene el indicador con
las variables puede manifestarse de manera muy simple y concreta,
el verdadero valor del resultado versa en ser comprendido de manera
inequivocay precisa, no importa la dimension abstracta y sofisticada
del calculo el resultado debe plasmar claridad y confianza.

Las formas de calcular pueden ser desde las sencillas que solo
evidencian un nimero al cual no se le hace mayor analisis matematico
o pueden ser mas elaboradas con una operacion algebraica, ecuacion
matematica. Hasta un calculo mas sofisticado como lo es un analisis
estadistico. Los resultados pueden mostrarse en porcentajes,
ndmeros enteros, fraccionados, saldos negativos, positivos, etc.

Evaluacion para instaurar referentes comparativos y establecer juicios:
esta parte versa sobre la capacidad de dilucidar el resultado que
arroja un indicador y dar una interpretacion adecuada del resultado
arrojado. Los semaforos indican en gran medida las proporciones de
avance, desajuste, amenaza, oportunidad, deficiencia, u otra alerta o
estrategia a instalar en la adecuada toma de decisiones a partir de
la respuesta. Los juicios de valor estan dados, a partir de numerosas
fuentes de conocimiento, experiencia y sobre todo versan sobre la
brecha formada en cuanto a los objetivos y metas planteadas, entre
mayores son |los alcances la brecha es mas corta con los objetivos
propuestos.
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13. Comunicar e Informar el desempefo logrado: Este es el elemento
gue forma parte del seguimiento y evaluacién de la meta cumplida.
Si se hallegado a un planteamiento exitoso por medio del indicador
estratégico, puede comunicar su pertinencia y hacer un seguimiento
puntual del mismo. Si por el contrario el resultado es intrascendente
y poco factible se puede descartar por insignificativo, ineficaz y
desacertado.

Los objetivos mas destacados de un indicador estratégico son:

e Establecer indicadores estratégicos a fin de incrementar la efectividad
de los servicios y bienes ofertados.

* Evaluar la calidad del servicio.

* Vinculacién y pertinencia del servicio.
* Optimizacién de los recursos

* Racionalizaciéon de recursos.

* Mejora en las practicas, gestiones, evaluaciones y responsabilidades
de las areas.

* Avance en los servicios y atencion al cliente.

» Control de usuarios y pagos oportunos de bienes y servicios.
* Sano manejo de las finanzas publicas y resultados eficaces.

e Adecuado manejo del presupuesto en base a resultados.

Cuadro 7. Matriz Metodoldgica para crear Indicadores Estratégicos
para la Funcion Publica a partir de Marco Logico

MATRIZ METODOLOGICA PARA CREAR INDICADORES ESTRATEGICOS A PARTIR DE

MARCO LOGICO

1.- Identificar
las areas de Ejemplo: Servicios ofertados por los municipios del Estado de
desempefio México.

relevantes a medir

Ejemplo: Determinar cuanto gasta el municipio por usuario de un
servicio especifico a fin de saber cuanto invertir por usuario para
hacer mas eficiente dicho servicio.

2.- Justificacién del
indicador
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MATRIZ METODOLOGICA PARA CREAR INDICADORES ESTRATEGICOS A PARTIR DE

3.- Formular el
indicador

MARCO LOGICO

Coste del servicio por usuario (por tipo de servicio). éCuantos

indicadores y en qué tipo de areas deben plantearse?

4.- La objetividad

éSirve para
¢Es atil? Si | No tomar decisiones Si | No
adecuadas?
¢Representa con , .
claridad los aspectos que | Si | No ¢P|erm|te ?torétraitar Si | No
se desean conocer?, 0s resuitadosr,
¢Cuenta con
¢Es compatible con el ) la pertinencia )
resto de indicadores?, Si| No adecuada en los Si | No
datos?;
éSu relevancia es tal que ; S
los resultados justifican el reguﬁiégfgg%gos
costo de recoleccién de | Si | No indicadores va Si | No
informacion y desarrollo istent .},’
del indicador?, existentess,
{Estd suficientemente ¢Es adecuada
respaldado en un andlisis | Si | No la periodicidad Si | No
metodoldgico fidedigno?; establecida?;
¢Cuenta con
éSe encuentra definido un espacio de
de tal forma que el evaluacion en
resultado pueda ser Si | No | tiempo y forma para | Si | No

comparable en el
tiempo?;

los responsables del
planteamiento del
indicador?

5.- cualidades

indispensables

en formulacion
del indicador
estratégico.

Demoras, procesos burocraticos, efectividad lograda en el servicio,

tiempo de respuesta desde el inicio de la propuesta hasta su

resolucion.

6.- Aprobar
indicadores
aplicando criterios
técnicos

Describa con un si o un no si cumple el indicador con los criterios

siguientes:

1.-Objetividad Si| No | 9-Compatibilidad | q; | no
2.-Pertinencia Si | No 10.-Interpretacion Si | No
3.-Cap?§igaa<lji§aedreﬂejar si | No 11.—Ca£&c):’ct:|§d de si | No
4.-Temporalidad Si | No 'Ijrilrggfaoprar;wc;glac‘)?a Si | No
5.-Estrategia Si| No Eaggiegngg Si | No
6.-Significancia Si | No 14.-Accesibilidad Si | No
7.-Operatividad Si | No 15.-Congruencia Si | No
8.-Capacidad de Si | No 16.-Especificidad Si | No

Respuesta
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MATRIZ METODOLOGICA PARA CREAR INDICADORES ESTRATEGICOS A PARTIR DE

7.- Recopilar
los informes y
sefalar la fuente
de los datos vy
responsables
del equipo por
area de la meta a
lograr

MARCO LOGICO

Datos numéricos, censos, datos estadisticos, diversas fuentes.

Responsables: Nombres, cargos, responsables de areas, actores
involucrados en el desempefio del indicador, actores referidos con el

indicador.

8.- Establecer
los objetivos o
el valor deseado
del indicador y la
periodicidad de la
medicidn

Objetivos del indicador, ¢Cudles son las metas a las que se quiere
llegar con el indicador?, iqué es lo que se va a resolver o evidenciar

con el indicador? Periodo de mediciéon. Temporalidad, écudl es
el tiempo minimo y maximo para la evaluacion?, équé fecha de

caducidad presenta el indicador?

9.- Limitantes en
la realizacion de
metas: este tépico
versa sobre los
obstaculos en
la formulacion
de objetivos en
los indicadores
estratégicos

Margue un si 0 un no, para ser consciente de las limitantes del
indicador.

La evaluacién sobre
el desempefio no es

Se instaura una medida
gue no cumple con las

confiable y carece de | Si | No | funciones adecuadas Si | No
un sistema de control puesto que sale del
y de organizacion contexto planificado.
La formulacion de
metas es irrelevante
No existe la para el cambio o
informacion suficiente transformacion de una
en banco de datos Si | No | meta. Es decir, carece Si | No
para estimar el de una justificacion
indicador y de una base bien
cimentada. Nulo aporte
de significancia
La meta no permite
monitorear el avance, No es posible avanzar
debido a lo abstracto : f
; hacia la mejora de los
del planteamiento, por resultados relevantes
tanto se ve mermado | Si | No | : i 2 Si | No
el cumplimiento del para la organizacion
L h y por ende para la
Objetivo, dejando ciudadania
endeble la adecuada :
toma de decisiones.
Escaso o nulo Las metas planteadas
conocimiento de la no establecen un plan
autoridad sobre temas si | No ldgico organizacional si | No
de relevancia en el ni en ninguna de las
contexto del municipio partes que conforman
o localidad los objetivos.
A oara construun . | o o | oS0 desconocela |
adecuado proyecto de ! ° po aC|otn o -Jel oy ! 0
evaluacion continua potencia
Los datos no son
en estricto apego si | No Riesgo al subvalorar la si | No

al contexto de la
ciudadania

meta a alcanzar

10.-
Establecimiento
de supuestos

Visién de los logros a obtener

: Estrategias a utilizar éQué debe
lograrse y en cuento tiempo? ¢Cémo debe lograrse? éQuiénes

participan de las responsabilidades para lograr metas? ¢Cudles son
los planes de actuacion?
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MATRIZ METODOLOGICA PARA CREAR INDICADORES ESTRATEGICOS A PARTIR DE

MARCO LOGICO

Ejemplos: coste de inversion de
servicio ofertado/no. de usuarios =
costo por usuario del servicio.
Total (%) de ingresos provenientes de
aportaciones o ayudas publicas.
Numero de entidades publicas que
han aportado beneficios al organismo.
(%) de ingresos de aportaciones
privadas.

Numero de donaciones recibidas.
NuUmero de usuarios / nimero
de trabajadores (desglosado por
proyecto / programa / Servicio).
Costo del servicio por usuario y por
tipo de servicio= Costo total del
servicio/ total de usuarios.

(%) del Presupuesto destinado a
mejorar los programas o servicios de
la organizacion.

(%) de beneficios reinvertidos en la
propia entidad.

(%) de beneficios destinados a otros
proyectos sociales o iniciativas

Puede ser medido en
escala del 1al 10, en
porcentajes (%), datos
numeéricos
(cuantitativamente),
escalas de valores,
ejemplo: nunca, casi
nunca, casi siempre,
con frecuencia, siempre,
etc. (Resultados
cualitativos)

11.- Forma de Célculo

solidarias.
3 =Se deberia poner en
12.- Evaluar para _ - =
instaurar referentes 1=No se debe poner en practica. practica
comparativos y 2 =Se podria poner en practica. 4 =Se debe poner en

establecer juicios

practica.

13.- Comunicar
e Informar el
desempefio logrado

Exitoso y transformador
Descartable y poco efectivo

Fuente: Elaboracién Propia a partir del Marco Ldogico

Los indicadores estratégicos, suelen estar disefados en virtud de poder
hacer comparaciones (benchmarking)® con otras instituciones similares, o
estan basados en mecanismos de evaluacidon y monitoreo para establecer
si se han cumplido los objetivos basicos propuestos.

Definir un indicador, no sélo es una tarea que concierna Unicamente a
identificar un nombre o una férmula, es también el pardmetro estratégico
para determinar cuan lejos se esta de la meta y a qué velocidad nos estamos
acercando al objetivo planteado.

De acuerdo con la matriz de control estimada en paginas anteriores y
basada en la metodologia del marco |égico propuesta para determinar
indicadores estratégicos, estd inventiva cinduce el proceso presupuestario
hacia resultados, al asignar el gasto a través del siguiente ciclo:

9 Benchmarking, es un sistema que desempefa medidas de comparacion. Sin embargo es importante destacar que no
debe confundirse este modelo que propone la comparacién con laimitacién, ya que de ninguna manera podrian asimilarse
las instituciones publicas con el manejo de una empresa, puesto que cada una contiene necesidades y dimensiones con
responsabilidades y resultados muy distintos.
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Figura 14. Ciclo del Proceso Presupuestario
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5. ContrOI 6 SegLIimiento

8. Rendicién de cuentas.

La matriz propuesta al mismo tiempo tiene las siguientes virtudes:

e Consideraindicadores a fin de trazar metas de la mano de actividades
y programas presupuestarios, con la finalidad de otorgar recursos
a partir de resultados logrados con metas u objetivos planteados.

* Esuninstrumento que permite establecer parametros de analisis para
tomar en cuenta un indicador y establecer su grado de eficiencia o
descartarlo.

* Permite establecer criterios sobre lo observado y esperado en los
indicadores estratégicos y de esta manera establecer certeramente
su viabilidad y pertinencia en el desarrollo de una meta, puesto que
una cosa es que el indicador sea eficiente pero tenga poco aporte
en la meta a conseguir.

* Establece la capacidad de dilucidar de manera clara objetivos
mas especificos y establecer tareas concretas para el logro de los

resultados trazados.

* Evalua si la meta propuesta es congruente con el contexto y la
realidad.

* Instituye criterios de seleccion para determinar si la estrategia es
correcta o puede trazarse otro camino en torno de la meta.
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¢ Establece una fecha de caducidad para logro de metas en las que
se destaca que si el proyecto no es viable se opta por otra opcion.

¢ Se manejan desde el inicio pasos estratégicos de evaluacion constante
desde que se elabora una medida o accidn, hasta su ejecucion.

Finalmente los resultados obtenidos por la matriz propuesta anteriormente,
seran vertidos en el siguiente formato de resultados:

Cuadro 8. Formato de Resultados de Indicadores Estratégicos

Monitoreo y
Evaluacion
de
Resultados
derivados
de su
implantaciéon

Poblacion Responsables
Nombre del Valor del Metasa Resultado ala que

Indicador Indicador cumplir Especifico esta

Plazos a
concretar

y
B Compromisos
Estratégico dirigido  Resultados  =aq-iridos

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 15. Formulacion con Metodologia del Marco Logico para
el adecuado desarrollo de Indicadores Estratégicos en la Funcion
Publica.
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Exito

Indicadores
detallados,
probados y
ajustados

Un indicador estratégico
es la clave de un
desarrollo tangible,
siempre estd enfocado
en el bienestar de la
ciudadania y es el motor
de los buenos resultados
en las gestiones publicas
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Productos Finales.

Los resultados finales derivados de la metodologia son los productos
conclusivos que nos llevan a determinar los indicadores estratégicos.

Al final el indicador estratégico debe contar con una serie de lineamientos
para destacar su pertinencia, entre estos destaca:

—_

La capacidad de reflejar la realidad y el contexto.

Debe estar intimamente ligado a planes y programas cuyo mandato
legal y misiéon estén relacionados estrechamente.

Evidenciar prioridades y forjar mejoras y transformaciones.

Ser representativo de las dreas que lo emiten y debe fortalecer las
demandas de la ciudadania.

Plantearse de manera tal que pueda ser objeto de una transparente
rendicion de cuentas.

Resultados esperados en funcidon de una metodologia a partir de
Marco Ldgico.

Un indicador estratégico es un evidente instrumento de transformacioén su
disefio es fundamental en la adecuada toma de decisiones y es un aliciente
en la transformacion de realidades mas prosperas. Los ejercicios a los que
responde el indicador estratégico estan intimamente relacionados con los
siguientes aspectos:

Sefalar y evidenciar el logro obtenido a partir de su formulacion.
Mejorar los estandares de competitividad, disminuir niveles de
pobreza, garantizar niveles de seguridad, etc.

Establecer criterios adecuados para responder a las preguntas que
la ciudadania se formula en cuanto a transparencia como son:
dHacia dénde se dirigen los recursos asignados?

Responder de la mejor manera a una situacion que requiere de un
cambio substancial.

Establecer con transparencia y plena confianza del usuario los
beneficios de su formulacion.

Plasmar y evidenciar ante los usuarios las prioridades y compromisos
que tienen los diversos organismos publicos de forma tal que los
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beneficiarios puedan conocer hacia donde se dirige la priorizacion
de los recursos presupuestarios.

Dentro de la formulacion de una meta que guiara hacia un objetivo mayor
es probable para el éxito, determinar la forma en la que habran de lograrse
dichos planteamientos. Es decir, establecer los criterios metodoldgicos
para llegar a los resultados concretos e identificar el nivel de desempefo
esperado que tiene que ver con cémo serd medida la meta u objetivos
trazados a partir de los indicadores estratégicos.

Objetivo <¢Como llegar
a la meta?

Metodologia Pasos concretos para
llegar a la meta

Desempeio
esperado Metas
dComo medir Indicadores
metas? estratégicos

Una vez definidas, las estrategias preliminares que se han de adecuar a la
organizacion, es importante definir en base a las metas establecidas para
alcanzar los indicadores estratégicos, cuan lejos o cerca esta la organizaciéon
de alcanzarlos con los recursos previstos, capacidades técnicas, recursos
humanos, tecnologia y programas y reglamentos de los cuales se dispone.

106



Conclusiones

La Rendicion de cuentas y el trabajo bajo metas responsables es la nueva
cultura de los Gobiernos Locales. En los ultimos afios las entidades publicas,
estan inmersas en procesos de transformacion dirigidos, en ultima instancia,
a mejorar la calidad de sus actividades, servicios, asi como a la adquisicion
de mayor rigor y transparencia en su gestion.

La cultura de las nuevas haciendas publicas apuesta por establecer cambios
en los paradigmas que prevalecian en la toma de decisiones En el contexto
de competitividad en el que se ha visto involucrada la funcién publica,
hay una necesidad por establecer una metodologia de trabajo para lograr
resultados concretos. No se trata solo de formular mejoras en pro de la
ciudadania, hay que establecer criterios en los que se puedan evaluar metas
para descartar sesgos en el logro de resultados. Es importante tener un
referente que pueda medir lo que se hace vy los resultados que se logran
para poder controlar eficientemente los riesgos o amenazas, solo asi se
puede alcanzar una meta exitosa y por tanto se puede mejorar.

El objetivo final de la creacion de esta metodologia es guiar a los organismos
publicos a pensar sobre su propia estructura, recursos y capacidades, a
través de la revision de la mision, definicion de su vision en el mediano
plazo, y realizacién de un analisis exhaustivo que sirva para asesorar sobre
la formulacion de indicadores estratégicos.

Una vez realizado el analisis de mision, vision y formulacion metodoldgica
de indicadores estratégicos, el organismo estara en condiciones de definir
planes estratégicos, cumplir con metas y presentar mejores resultados en
la gestion.

La evaluacién del desempeio y el logro de objetivos, es una tarea mas
compleja en el sector publico que en el dmbito privado, dado que la iniciativa
privada persigue como fin ultimo la rentabilidad de sus empresas. En el
sector publico el bien comun es la palabra gue se busca, y aun cuando
esta palabra acarrea acciones estratosféricas pues la responsabilidad es de
mayor envergadura que en el sector privado, la generacidn de valor publico
refiere a la satisfaccion de necesidades humanas vy, la necesidad de medir
si las titdnicas tareas se estan cumpliendo es mediante la incorporacion de
indicadores estratégicos.
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Dentro de las ventajas de utilizar los indicadores estratégicos en la funcion
publica destacan los siguientes beneficios:

e Incrementar la confianza en las acciones de mejoras propuestas por
los gobiernos locales.

» Establecer procesos certeros para el logro de metas para el bien
comun.

» Realizar tareas eficientes en funcion del presupuesto asignado.

* Replantear metas y establecer criterios para abortar procesos poco
significativos o de cdmo aporte u obsolescencia.

* Aumentar la diversificacion de los ingresos.

* Mejorar la gestion de los activos.

* Mantener una estructura financiera sélida.

» Transparentar procesos y coadyuvar con resultados tangibles en la
mejora de los servicios que se ofertan.

* Establecer un control mediante la medicion de metas para determinar
cuadl es la brecha de efectividad de las tareas planteadas.

» Sostenibilidad a largo plazo.

Los indicadores estratégicos, son el medio que permite comprobar si
estamos cumpliendo o no los objetivos planteados, de igual manera aporta
informacion del avance logrado en cada una de las tareas. Los indicadores
son la mejor herramienta para dar concrecion a los objetivos y reducen las
posibilidades de emitir interpretaciones erréneas. De acuerdo con varios
manuales leidos, analizados y estudiados a profundidad a lo largo de esta
investigacion podemos concluir que un buen indicador estratégico debe
contar con las siguientes caracteristicas funcionales:

* Debe ser capaz de alcanzar el objetivo deseado.

* Realizar una buena conexién entre el entorno y los recursos de una
organizacion y competencia.

* Debe ser factible.

» Capaz de proporcionar a la organizacién una ventaja competitiva y
una tendencia de transformacion para el bien de la ciudadania.

* Representar con exactitud y significancia si se estdn cumpliendo las
tareas trascendentales.

e Capaz de trazar resultados veraces y efectivos.

* Medibley capaz de transformar la realidad y el contexto en escenarios
mMas armoniosos.

* Debe ser habil en sus planteamientos y fomentar responsabilidad
para la ejecucion de objetivos mas profundos.

e Establecer indicadores precisos ya que demasiados indicadores
difuminan el mensaje que comunica.
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Nos encontramos ante diferentes disyuntivas, dado que muchas veces hay
abundancia de datos y ausencia de indicadores para su adecuado control,
gestion y formulacion. De tal manera en el planteamiento de indicadores
estratégicos es necesario reconocer errores 0 sesgos que pueden ser

evitados de la siguiente manera:

Cuadro 9. Sesgos de los Indicadores Estratégicos y la manera de

evitarlos

Los indicadores estratégicos que no estan
focalizados en llegar a metas concretas, solo
aportan datos poco utiles y una sobrecarga de
informacion.

SESGOS COMO EVITARLOS

Focalizarse en los objetivos es
la clave de la organizacion, para
mantener la atencién en las metas
esenciales.

Focalizacion en metas de corto plazo es un riesgo
ya que los resultados de las funciones publicas
tardan en manifestarse de manera automatica,
por tanto es conveniente descartar presion por

un desempefo inmediato.

Los modelos con tiempos
adecuados a mediano y largo plazo
permiten establecer criterios mucho
mas amplios para poner en marcha

tareas y lograr su alcance.

La falta de conocimiento en la utilizaciéon de
indicadores y la falta de una metodologia para su
planteamiento, ocasiona que los indicadores de

gestion sean utilizados deficientemente.

Invertir tiempo en desarrollar
buenas medidas, capacitar al
personal y tener claro mediante
la metodologia propuesta cuales
serdn los pasos a seguir para la
concertacion de de resultados.

La manipulacién de los datos es un tema
trascendental, los indicadores no son medidas
para elevar resultados a partir de maquillar
realidades, debemos dejar que expresen la
realidad para saber donde hay deficiencias y
mitigarlas con planes de accidn.

Los indicadores maliciosos se
pueden reducir estableciendo
indicadores transparentes que
den razoén del contexto y de la
realidad tal cual ocurre para poder
transformarla.

Peligro al especificar los datos, es necesario
establecer prioridades, puesto que las variables
pueden ser de poca relevancia y aparentar gran

significancia cuando en realidad adolecen de
calidad para resolver un problema y hacer mas

eficiente las tareas planteadas.

Guiar a los indicadores estratégicos
hacia resultados cuyas respuestas
sean efectivas.

Riesgos de medir procesos en los cuales la
simpleza del indicador puede confundir pero que
en ningun sentido aporta o transforma nada a las
tareas a realizaren relacion de aquellas metas que

tienen mayor valor potencial.

Focalizarse en los objetivos clave
y generar un efecto cascada hacia
medidas de mayor valor agregado.

No comparar los procesos con otros que estan

instaurando nuevas formas de gestion para los
resultados estratégicos, ocasionando falta de
credibilidad y confianza en los indicadores.

La calidad de los datos y variables
debe ser alta, deben estar
justificados y responder a las
metas planteadas a fin de llegar
a objetivos mucho mas grandes y
transformadores.

Fuente: Elaboracion Propia
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Dentro de las conclusiones de este trabajo de investigacion y conforme a
lo ya analizado, encontramos que existen ciertas trabas para el logro de
indicadores estratégicos.

Podemos evidenciar algunos de los paradigmas que se pueden presentar
en el planteamiento de dichos indicadores y que pueden estar alertando
a los tomadores de decisiones en encontrar respuestas antdonimas si se
vuelven evidentes estos obstaculos:

e La mediciéon no resuelve el conflicto.

* No hay tiempo para medir.

* Las variables son abstractas y medir es dificil.

 No hay certeza en el planteamiento del indicador.

* Elindicador rebasa las expectativas y pone en evidencia una realidad
contrastante.

* La informacidn es de dificil manipulacion.

* Losresultados interfieren con intereses personales de los tomadores
de decisiones.

e Hay cosas imposibles de medir.

e Es mas costoso medir que hacer.

Es importante establecer que a lo largo del planteamiento de indicadores
estratégicos, encontraremos pros y contras para la funcion publica, pero
es justo en los contras donde las gestiones pueden vislumbrar la realidad y
tomar accion de la realidad que se presenta. Es menester de las autoridades
locales y tomadores de decisiones activar planes estratégicos para hacer
frente a sus responsabilidades, los indicadores estratégicos son el gran
espejo en el que puede mirarse una sociedad, la transparencia puede ayudar
aresolver las tareas que aun no se han podido establecer como prioridades.
Es por ello que la pertinencia de formular indicadores estratégicos mediante
una metodologia especifica para las entidades publicas resulte imperante
dentro de esta investigacion y es una de las responsabilidades y tareas
basicas de los gobiernos locales.
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