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1. INTRODUCCION

Los parametros de modernizacion del estado y los planteamientos de la nueva
Constitucion, redireccionaron el quehacer de los entes publicos bajo la concepcion de la
eficiencia y la eficacia; es asi como las entidades deben ser vistas como un todo,
teniendo en cuenta que su gestion esta centrada en procesos de tipo misional y de apoyo,
por esta razén no se pueden aislar los efectos de una actividad operacional para la
adecuada toma de decisiones.

El principal fundamento del Control de Gestion, es el de evaluar los procesos
desarrollados y los resultados obtenidos por una administracion, para determinar el grado
de eficiencia y de eficacia de la gestion realizada.

Es por ello, que el presente manual se configura como un documento facil de entender
para los funcionarios y a la vez se constituye en una herramienta util para el desarrollo
de una gestion de calidad, la cual se pueda medir y evaluar, a través de un conjunto de
indicadores claves.



|N.%|TU LUAE.I.c.e MANUAL INDICADORES DE GESTION

Instituto de Financiamiento, Promocién y Desarrollo de Tulua

Cédigo: M-401-02 Version: 02| Fecha de aprobacion: 22/12/2017 | Pag: 4 de 17

2. PRESENTACION

Los Indicadores de Gestidn son el principal parametro para el ejercicio del Control de la
Gestion y estos se materializan de acuerdo a las necesidades de la Administracion, es
decir con base en lo que se quiere medir, analizar, observar o corregir. Como en una
organizacion no existe un panel de control con medidores que indiquen a sus directivos
si van en la direccion correcta o no, debemos construir sistemas que permitan medir su
gestion o verificar si sus objetivos, metas y proyectos se estan desarrollando adecuada
y oportunamente.

En razon de lo anterior, la vision gerencial de evaluacion, donde los directivos controlan
a sus funcionarios mediante presiones para que sean mas eficientes, ha evolucionado;
hoy en dia, siendo esta una herramienta gerencial que facilita la retroalimentacion y el
mejoramiento en la administracién puablica. La construccion y utilizacion de estos
instrumentos es elemento fundamental para mejorar la capacidad de gestion.

El enfoque de la evaluacion se debe orientar hacia una perspectiva de comprender,
aprender, responder ante si mismo, mejorar el propio desempefio y tomar decisiones.
Por lo tanto, debe ser un proceso participativo y de empoderamiento, que requiere que
los interesados (servidores publicos, areas, dependencias o directivos de las entidades)
planifiquen, ejecuten, realicen el seguimiento correspondiente y evalten los resultados.

Al evaluar la entidad o una dependencia como un todo, el Control de Gestién, ademas
de analizar la legalidad de sus procedimientos en el cumplimiento de su objeto social
debe observar el grado de cumplimiento de los objetivos y metas asignados a la entidad
0 a la dependencia en su respectivo plan de accion.
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3. OBJETIVO DEL MANUAL

Realizar un aporte al desarrollo del ejercicio del Control de la Gestibn para que se
convierta en un instrumento que suministre a el Gerente General informacién oportuna,
veraz y objetiva que le sirva de elemento valido para ejercer el control y el proceso de
retroalimentacion comparandose frente a sus resultados y buscando una mayor y optima
proyeccién gerencial.

4. BENEFICIOS DEL MANUAL

e Permiten que el control y la evaluacién sea un proceso permanente y sistematico
al interior del Instituto, como base para el mejoramiento continuo de la gestion.

e Sea un compromiso de todas las dependencias y funcionarios.

e Se realice sobre bases cuantificables y objetivas y no subjetivas o de opinién.

e Facilita realizar el control continuo de los procesos por parte de quienes los
ejecutan.

e Facilita y estimula el trabajo en grupo.

e Alimenta en gran medida el ejercicio de la participacién ciudadana pues contribuye
a que los procesos de la institucion estén dirigidos a las demandas, expectativas
y necesidades de la ciudadania.



|N.%|TU LUAE.I.c.e MANUAL INDICADORES DE GESTION

Instituto de Financiamiento, Promocién y Desarrollo de Tulua

Cédigo: M-401-02 Version: 02| Fecha de aprobacion: 22/12/2017 | Pag: 6 de 17

5. GENERALIDADES
5.1 Gestion

Esta definida como todas aquellas actividades que en forma integral asume el
instituto, con el propédsito de alcanzar los objetivos y metas previamente
establecidas mediante un proceso de planeacion. Dicho lo anterior, la gestion
permite desarrollar la misién y lograr la vision institucional.

La gestion se interpreta como una cadena de acciones definidas en el proceso
administrativo y representada en el ciclo PHVA, (Planear, Hacer, Verificar y
Actuar). Por lo tanto, vale la pena recalcar que la Gestién no solo es accion
sino también efecto, este es un punto que no hay que olvidarlo mas cuando
de evaluar la gestion se trata.

5.2 Gestion publica

Es toda accién que realiza el Estado a través de las entidades que conforman
el llamado Aparato Estatal en cumplimiento de los fines que le fueron
sefialados en la Constitucion. El proceso de Gestidn Publica a nivel entidades,
inicia con la asignacion de recursos econémicos a través de la aprobacion de
un presupuesto el cual debe ser ejecutado en el término del afio fiscal.

La Gestion Publica siempre deberd cumplirse en concordancia con los
principios establecidos en el articulo 209 de la Constitucién Politica: Igualdad,
Moralidad, Eficacia, Economia, Celeridad, Imparcialidad y Publicidad.

5.3 Sistema de evaluacion, control de gestién y resultados
Se puede definir como un conjunto de elementos (partes o componentes del
sistema) dinamicamente relacionados en una red de comunicaciones,
realizando una accién para alcanzar un objetivo operando sobre datos para

proveer informacion.

Este sistema debera estar formado por:
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Un conjunto de objetivos concretos y las acciones necesarias para
alcanzarlos (planes y programas) que se constituyen en el objeto de control.
Es decir, para que exista control, es necesario que previamente se
establezca el que controlar a partir principalmente de los planes, programas
y proyectos.

Un conjunto de resultados cuya periodicidad esté previamente determinada.

Un conjunto de dependencias con sus funciones y de funcionarios
responsables para la realizacion de las mismas.

Un conjunto de procesos y procedimiento

5.4 Control de gestién

Proceso de evaluacién que permite medir en forma eficaz, sisteméatica y
objetiva la marcha de la organizacién, asi como modificar el rumbo de la
misma si se considera necesario, o adoptar las medidas correctivas para
volver al camino original.

Es ademas un instrumento que mide la eficiencia y la eficacia con la que se
han adelantado las metas, planes y objetivos de una institucién y para esto
se fundamenta en la evaluacion de los procesos desarrollados y los
resultados obtenidos por la administracion.

Para realizar el Control de Gestidn se hace indispensable cumplir con algunos
requisitos:

* Realizar una continua revision entre resultados reales y previstos.
» Apoyar toda accion en objetivos claros.
* Visualizar el instituto en el futuro.

» Actualizarse permanentemente para reorientar el rumbo, o actualizar
procesos.

» Obrar con flexibilidad para adaptarse al cambio que trae los nuevos
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paradigmas.

El Control de Gestion obliga a tener adaptados los elementos bésicos que le
corresponden a una entidad, como son:

Estructura organica, normas, reglamentos, procesos Yy procedimientos,
planes, proyectos y programas, controles, etc.

5.5 La planeacion referente de la evaluacion

El ejercicio de planeacion debe llevar implicitas dos caracteristicas
importantes: debe ser eminentemente participativo y concertado, asi como
tener un despliegue adecuado y suficiente en todos los niveles y espacios de
la organizacion, por tanto, la planificacién de la gestion debe asumirse como
una responsabilidad corporativa, tanto en su construccibn como en su
ejecucioén y evaluacion.

Por lo tanto, dicha planeacién debe abarcar objetivos simples, precisos,
claros, medibles y faciles de monitorear, alineados para apoyar la razén de
ser de la organizacion, realistas y manejados en el tiempo oportuno, condicion
sin la cual la evaluacion dejaria de ser objetiva y limitada a la simple
percepcion y sin elementos referenciales de comparacion.

6. LOS INDICADORES, HERRAMIENTA DE EVALUACION

La evaluacion de la gestion se constituye en el principal instrumento para asegurar que
el accionar institucional de todos los organismos y entidades del Estado se oriente a la
realizacion de los fines que guian el ejercicio de la funcién administrativa. Debe ser un
proceso permanente mediante el cual se emite un juicio de valor sobre el rendimiento o
desempefio de un area, proceso, actividad o del sistema en general.

La evaluacion es mas amplia que la simple medicion; esta Ultima se convierte en un
medio para soportar la evaluacion, fundamentada en criterios objetivos con base en las
estrategias, metas y en general los propdésitos y fines organizacionales.
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6.1 Medicién

Es la accion de determinar una propiedad, cantidad, cobertura, impacto, resultado,
comparandola con una unidad de medida preestablecida. La medicion permite al
individuo desarrollar un sentimiento de logro y superacion, porque la medicion como
pardmetro de comparacion facilita, ademas de generar una actitud autocritica,
establecer logros, cumplimientos, avances, cubrimientos y oportunidades.

6.2 Evaluacioén

Es ante todo un proceso dinamico, permanente, individual o de conjunto mediante el
cual, a partir de la informacién que se obtiene de diversas fuentes se emite un juicio de
valor sobre el rendimiento o desempefio de un area, un proceso, una actividad, una meta
o cualquiera que sea el objeto del estudio.

Es el complemento fundamental de la planeacion consistente en la verificacion y
seguimiento de la gestién, dandole dinamismo al proceso planificador y facilitando la
retroalimentacion, la toma de decisiones y la reorientacion de las acciones para
garantizar el logro de los resultados previstos.

Se evalla para determinar y conceptuar sobre el desempefio o rendimiento de una
entidad, area, proceso o actividad, cualquiera que sea el objeto de estudio, y asi, tomar
decisiones certeras, confiables y consistentes con la mision, visidbn y objetivos
institucionales.

Existe diversos mecanismos e instrumentos para evaluar gestion; uno de ellos, los
indicadores, tratados y conocidos bajo diferentes denominaciones, pero siempre
identificados como herramienta util de gestion.
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7. INSTRUMENTOS PARA REALIZAR LA EVALUACION Y CONTROL DE LA
GESTION.

Para realizar el control de gestion existen unos instrumentos o0 medidas de
rendimiento institucional conocidos tradicionalmente como indicadores, estos estan
encaminados a medir en el momento; los procesos, los productos, las areas, los
objetivos, los programas los proyectos y demas del instituto; pueden ser de caracter
cuantitativo y cualitativo:

Indicadores cuantitativos: Los que se muestran valores y cifras periddicamente de los
resultados de las operaciones.

Indicadores cualitativos: Son los que permiten evaluar con un enfoque gerencial la
capacidad de gestidon de la direccion y demas niveles de la organizacion de tal manera
gue permitan identificar las amenazas y las oportunidades del entorno organizacional.

8. INDICADOR

Es una relacion entre variables especificas que mide el cumplimiento de las metas de
acuerdo con los resultados esperados del plan, programa, subprograma o proyecto,
proporcionando una escala con la que pueda medirse el cambio real logrado.

(Resultado logrado)
Indicador = -----------=-==mmmmmmeeeeee X 100

(Resultado planeado)

Es de gran importancia tener presente que el indicador es una herramienta que nos
permite conocer el estado y/o evolucion de una organizacién, objeto, situacion, etc., en
un momento determinado, proveyendo la informacién necesaria para la toma de
decisiones.
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8.1 Tipo de indicadores

Los indicadores deben ser clasificados de acuerdo con lo que se pretende medir,
teniendo como parametros los siguientes:
+ Eficacia o Resultado:

Esta se define como el logro de los resultados propuestos, por lo tanto conformaran
este grupo los indicadores que nos indiquen si se cumplié o no el resultado esperado.

« Eficiencia o Gestion:

Se define como la utilizacion de los recursos de acuerdo con un programa establecido.

» Eficiencia o impacto:

La eficiencia tiene que ver entre otros con los siguientes recursos: financieros, técnicos,
humanos y tiempo, los cuales se miden en pesos, horas-maquina, horas hombre, y
horas, dias, meses, etc., respectivamente, y que impactan en la poblacion objeto.

Clases de indicadores de eficiencia:

Indicadores de composicion: Miden la eficiencia de la organizacion en términos de la
forma como asigna o distribuye los recursos de que dispone.

Indicadores de andlisis global: Los indicadores globales permiten una vision de conjunto
de la organizacion con base en cifras consolidadas, permiten generar promedios que
son utiles al momento de establecer objetivos o determinar costos.

8.2 Caracteristicas deseables de los indicadores

El presente manual se elaboré teniendo presente que las caracteristicas deseables para
la definicién de los Indicadores deben ser las siguientes:

» Oportunidad y Fidelidad: Deben permitir obtener informacién en tiempo real, adecuada
y oportuna y medir con un grado de aceptable de precision los resultados alcanzados y
los desfases con respecto a los objetivos propuestos, para posibilitar la toma de
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decisiones que corrijan y reorienten la gestion antes de que las consecuencias afecten
significativamente los resultados o estos sean irreversibles.

* Practicos: Ser faciles de generar, recolectar y procesar.
* Objetivos: Poderse expresar numérica o cuantitativamente.
 Sencillos: Ser comprensibles para las diferentes partes.

* Finalidad: Ser utiles para la toma de decisiones. Cada indicador debe tener un fin que
justifica su disefio y adopcion.

Es valido ni util construir indicadores para medir Unicamente los resultados alcanzados
(eficacia), sino que simultaneamente es necesario evaluar el proceso realizado,
partiendo del principio de que alcanzar un buen resultado solo es posible si se ha
disefiado y ejecutado el proceso adecuado. Igualmente, un indicador puede arrojar que
una organizacion es altamente eficaz (logra los objetivos que se ha propuesto), pero si
se analiza aisladamente puede esconder que también es ineficiente, porque incurre en
altos costos 0 no es oportuna en la generacion y entrega de los resultados a los clientes.

8.3 Ventajas de los indicadores
Satisfacer al ciudadano: Si no se satisface al ciudadano o a la comunidad el instituto
perdera credibilidad, ya que la comunidad no tendra razones para creer en él.

Monitorear el progreso: Mantiene un flujo permanente de informacion sobre el
comportamiento del instituto, que permite a la gerencia tomar decisiones.

Las mejoras se iran viendo a largo plazo, por lo tanto, los resultados que se van
obteniendo muestran el avance que se logra, esto da pie para que el progreso sea
continuo.

Mantener el control sobre los principales procesos del instituto.

Comparacién de procesos y actividades: Con los resultados obtenidos sean de hacer
comparaciones con resultados de afos anteriores, con otras areas para asi ver como
podemos mejorar.

Conducir al cambio: A través de un proceso de retroalimentacion de tal manera que se
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realicen actividades de perfeccionamiento institucional.

Un adecuado sistema de indicadores es flexible y se ajusta a los cambios que sufre el
instituto en el tiempo.

9. ELABORACION DE LOS INDICADORES

Corresponde a cada una de las dependencias quienes tienen que disefar, aplicar y
evaluar sus propios indicadores. Para ello deben tener en cuenta:

* Los objetivos, procesos, planes y programas del instituto, los proyectos especificos de
cada dependencia, cada uno de estos deben encontrarse establecidos en el Plan de
Accidn Institucional que se desarrollara para cada vigencia;

» Las funciones especificas definidas en las distintas resoluciones que organizan y
establecen las distintas dependencias y/o grupos de trabajo internos;

* Las variables que maneja expresadas en términos de recursos y resultado esperado
(Metas).

9.1 Metodologia para el disefio de indicadores

Para disefiar, construir y aplicar un indicador es indispensable identificar plenamente las
razones por las cuales debe determinarse, las variables que combina y los principales
propdsitos que en su conjunto se formulan.

Es necesario tener en cuenta que un indicador no puede ser una relacion simplista y de
casualidad, debe ser objetiva, debe permitir el conocimiento e identificacion de su
propdésito; su resultado debe generar confianza y servir como elemento de analisis y
reflexion, por lo tanto, debe ser cuantificable y pertinente.

En su concepcion, debe existir la concertacion como elemento formador y no la
imposicién como sujecion.

Por estas consideraciones, se requiere diligenciar el formato F-401-08 Indicadores de
gestion,
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Ficha Técnica del Indicador, instrumento que sintetiza sus caracteristicas y
propiedades, en un mismo plano, donde se inicia con un proceso de identificacion:
proceso, objetivo, tipo, nivel y descripcion para llegar en forma objetiva y consiente a
definir y escoger el indicador que permita la evaluacion de la gestion, su seguimiento y
la toma de decisiones practicas y acertadas.

Este formato establece la ficha técnica y el proceso de medicion, ademas su correcta
elaboracion implican un proceso que agrega sustentabilidad al resultado y a quienes
la diligencian, identificaciobn con su cometido. Para su diligenciamiento, se recomienda
seguir uno a uno los siguientes pasos:

* Nombre del indicador

* Nombre del proceso

* Proposito u objetivo

» Tipo de indicador

* Nivel de indicador

» Descripcion

* Formulacion

« Descripcion de la meta

* Unidad de medida

+ Tendencia

* Frecuencia

* Responsable de medicién
» Responsable de analisis
» Tecnica estadistica

» Criterio de evaluacién

9.2 Qué se va a evaluar

La pregunta tiene que ver con la configuracion estratégica del proceso, por lo tanto, es
indispensable examinar la pertenencia de la estrategia con el objetivo enunciado y hacer
su respectiva descripcién en los renglones que le son asignados, para luego marcar cual
de los elementos que los integran sera el objeto de evaluacion y seguimiento.
(Programa, proyecto, proceso, procedimiento, actividad, accion o tarea). Por ultimo
en éste, identifique, es decir establezca por ejemplo, si se trata de un proceso u objetivo
estratégico, ¢.cudl es el programa?, y asi con los demas elementos.
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9.3 Criterio de anéalisis del indicador

Una Meta es uno de los cuatro criterios que conforman un arbol de decisiones. Criterio
cuantitativo o cualitativo que permite establecer limites o niveles maximos de logro.
Cada asunto a evaluar puede tener tantas metas como sean necesarias; por lo tanto,
debe disefarse un indicador para la meta o cada una de las metas propuestas e incluir
en ellas el tiempo en el que se debe dar su cumplimiento.

Concretando, en este renglon es indispensable especificar y exponer la meta que va a
evaluar, por lo tanto si para el objetivo propuesto y la estrategia establecida defini6 mas
de una meta, debera determinar un indicador para cada una y diligenciar tantas hojas
metodolégicas como sean necesarias.

9.4 Qué objeto tiene el indicador

Este espacio esta destinado para que quien (o0 quienes) participen en la determinacién
del indicador definan claramente que se pretende o se busca con su determinacién, es
decir, reconozca la utilidad, finalidad o uso, de acuerdo con la meta a evaluar.

El objeto del indicador no debe limitarse Unicamente a evaluar el cumplimiento de la
meta, este puede orientarse también a evaluar la gestion adelantada para el logro de la
meta propuesta, con el fin de monitorear avances, detectar inconsistencias y asi, tomar
los correctivos a que haya lugar.

Tipo: El tipo de indicador se considera de vital importancia para evaluar la meta y hacer
seguimiento a sus resultados.

Es conveniente recordar que no obstante existir una gran variedad de clasificaciones y
tipos de indicadores segun las diferentes escuelas o autores de que se trate, esta guia
gue tiene por objeto orientar la forma del como establecer indicadores para evaluar la
gestion, considera en atencion a los principios de la funcion administrativa, como tipos:
Eficacia, eficiencia y efectividad mas todos los que de éstos se derivan, adaptados a
las caracteristicas individuales del organismo o entidad.

Nombre del indicador: Establece la identidad del indicador por lo tanto, en la forma
mas sencilla posible y de acuerdo con la utilidad que le reporta a la dependencia o la
entidad en general “bautice” el indicador con un nombre que le permita su facil y rapida
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ubicacion, para que los integrantes del equipo o los de la entidad de manera inmediata
le relacionen y sepan a qué se estan refiriendo con ese nombre; por ejemplo, el IPE
(indicador de presupuesto de la entidad), el ROQUI (indicador de rotacion de los equipos
de seguridad).

Formulacion del indicador: Alude a que dentro de un proceso de seleccion de
elementos, se especifique la variable o variables indispensables a tener en cuenta para
su calculo. Es en este espacio donde se deben determinar los parametros o aspectos
que intervienen en el logro del propésito del indicador y que son necesarios para su
posterior relacion y composicion.

Fuente(s): Constituyen el origen, punto de partida o referentes de la informacion
basica en que se fundamentan las variables y parametros que componen el indicador.

En otros términos, son los responsables de suministrar los datos de las variables
componentes del indicador.

En este espacio se debe identificar y relacionar lo mas concreto posible aquellos
elementos generales que son fundamentales para la sustentacion y verificacion si ésta
fuere necesaria. Ejemplo, el presupuesto para un indicador de economia.

Unidad de medida: Se refiere a la determinacion concreta de la forma como se quiere
expresar el resultado al aplicar el indicador y relacionada con la unidad asignada a la
meta a evaluar. Esta puede ser expresada en forma relativa (porcentual) o en valores
absolutos con su respectiva variable: tiempo (afios, semestres, bimestres, meses, dias,
horas, etc.), longitud (kilbmetros, metros, etc.), superficie (hectareas, kilometros
cuadrados, metros cuadrados, etc.), volumen (pies cubicos, metros cubicos, etc.), peso
(toneladas, arrobas, kilos, libras, etc.).

Decida y defina la unidad y coloque en este espacio la decision tomada, de tal forma
gue siempre exista la relacion directa del proposito con el resultado.

Categorizacion del resultado: Es la forma de imprimir categoria o ranquear el
resultado. Conveniente para definir si el logro obtenido es significativo, indica algo a
favor o en contra, positivo 0 negativo, si se ha obtenido un resultado o la gestion no
ha sido considerada como aporte al objetivo propuesto.
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Establezca en este espacio y defina la manera de cdmo interpretar el resultado obtenido
a través de rangos dentro del marco de referencia propuesto, tales como minimo,
deficiente, satisfactorio y sobresaliente y para ellos los valores que bajo un criterio
objetivo permitan su ubicacion. Estos se fijan teniendo en cuenta la meta a evaluar.

Frecuencia de medicion: Se refiere al nUmero de veces necesarias en que debe
calcularse el indicador, anual, mensual o semanal. Se debe establecer el momento mas
adecuado, teniendo en cuenta la meta, criticidad en el comportamiento de las variables
involucradas, su cronograma de cumplimiento y la disponibilidad de la informacion, entre
otros aspectos.

Observaciones: Obedece a aquellas consideraciones especiales que se deben tener
en cuenta para el calculo del indicador. Por ejemplo, modo de recoleccion de la
informacion.

10.RESULTADOS DE LOS INDICADORES

Es preciso recordar que los indicadores por si solos no evalian, sino que
suministran informacion para profundizar en é&reas especificas que permitan el
mejoramiento continuo de la entidad. El analisis e interpretacion de los mismos debe ser
claro, razonable y objetivo y es necesario identificar los factores internos y externos que
influyeron en los resultados.

En este sentido, una vez se obtenga el resultado de la relaciébn de las variables
seleccionadas, se establecera la causa y el efecto del comportamiento de los
indicadores, de acuerdo con los factores que incidieron en el resultado, a fin de tomar
las acciones que permitan el mejoramiento de la entidad, proceso o actividad objeto de
evaluacion, con base en soportes y criterios validos y visibles.

De igual manera, quien realice la evaluacién debe efectuarla y reportar sus resultados
oportunamente, es decir, en tiempo real para la adecuada toma de decisiones a nivel de
area, dependencia o en general de la entidad.

11.PUBLICIDAD

El resultado de los indicadores de gestion son publicados mensualmente por el Técnico
Administrativo de Sistemas, quien recibe la informacion del lider de Calidad.



