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Estinado lector:

El aflo pasado la Oficina de Presupuesto y Gerencia someti6 como
colaboraei6n al proeeso de preparaei6n de planes de trabajo en las
agencias el M6dulo Auto-Instnrccional para la Prepanr*ei6n de Planes de
Trabajo. La aeogida que tuvo en las ageneias y el impaeto que se
evidenci6 en los pJanes de trabajo del aflo fiseal 1992-93 nos complaei6
grandemente. Nos estimul6 a profundizar en aspectos relacionados eon
el componente de evaluaei6n.

Hoy les sometemos el Manual de Refereacia earla el tesalrollo qe
Indicadores dg gsfuerts v oceso de

ti[zados en la evaluaci6n de los
programas de las agencias. T.a medici6n de esfuerzos y logros de las
a"ciones gubernamentales en sus programas y proyectos tiene estrecha
relaci6n eon el compromiso de adetrantar la calidad de los servicios. En
este sentido los eomponentes de evaluaci6n resultan indispensables.

El Manual de Refereneia es un paso m6s en el camino que debemos
recoper en Ia producci6n de materiales que facilite a las agencias
adelantar el eumplimiento de sus misiones y metas -

Cordialmente,

; L
s6 M. Alonso Garcia

irector

CALLE CRUZ 254. APARTADO 3228, SAN JUAN, PUERTO RICO OO9O2 - TELEFONO: 725.9420



A LOS

Ia Oficina de Presupuesto y
Gerencia (OPG) reconoce la importancia que
tiene el proceso de planificaci6n, la
preparaci6n de planes de trabajo y la
evaluaci6n de programas para lograr una
mayor efectividad y eficiencia en el
ofrecimiento de los servicios guberna-
mentales. Ins planes de trabajo que
desarrollamos para un programa o proyecto
reflejan el resultado del proceso de
planificacidn. El componente de evaluaci6n
sirve de insumo a la funcidn de planificaci6n
en las diferentes etapas del proceso y nos
ayuda a:

* identificar los problemas o
necesidades que se desean atender y
a establecer prioridades entre 6stas

* formular las diferentes alternativas
de accidn factibles para atender el
problema o necesidad

* seleccionar la alternativa mds
apropiada y definir los componentes
de los planes de trabajo para atender
la necesidad (metas, objetivos,
actividades e indicadores)

* medir el progreso de la implantacidn
de los planes de trabajo que
desarrollamos para un programa o
proyecto en un periodo de tiempo
determinado

* medir el impacto de los programas y
proyectos que desarrollamos en la
atenci6n del problema o necesidades
identificadas

LBCTORES

I-a Oficina ha adoptado una serie de
medidas dirigidas a ayudar a mejorar las
funciones de planificaci6n y evaluacidn que
desarrollan las agencias. Una de las
medidas adoptadas, es el establecimiento de
un proceso contfnuo de evaluacidn y
seguimiento de los planes de trabajo
elaborados por las agencias. Este
mecanismo ha ayudado a las agencias a
iniciar el camino para mejorar la calidad de
los planes de trabajo que elaboran y a la
adopci6n de medidas de acci6n correctiva
durante el proceso de implantaci6n de los
planes.

A su vez se ha dado a la tarea de
preparar diversos materiales didi{cticos sobre
el tema de planificacidn y evaluacidn en el
sector pfblico para ser distribuido a las
agencias. Se han preparado m6dulos de
adiestramiento, boletines informativos,
manuales de referencia, gufas Y
procedimientos, entre otros. Estos
materiales recogen las tecnicas y m6todos
mds comf nmente utilizados en la
administraci6n moderna. Los servicios
bibliotecarios que ofrece a los empleados
pfblicos se han ampliado, convirtiendo la
biblioteca en un centro de recursos e
in formaci6n espec ializada. Co mplemen tando
este esfuerzo se han ofrecido orientaciones
individuales y grupales, conferencias,
talleres de trabajo y didlogos.

A trav6s del proceso presupuestario
se ha podido observar que muchas agencias
tienen dificultad en la conceptualizaci6n y
enfoque de los planes de trabajo Esto, a su
vez, refleja cierta inadecuacidad en su
proceso de planificaci6n. I-as limitaciones



mas frecuentes son:

:F deficiencias en la identificacidn
problemas o necesidades y
establecimiento de prioridades

* redaccidn y articulaci6n inadecuada
de las metas y objetivos

'F fa l ta de c lar idad en las
interrelaciones existentes entre los
diferentes componentes del plan de
trabajo

'F ausencia de indicadores para medir
los logros alcanzados

Se destacan dos documentos que han
sido preparados respondiendo a estas
necesidades. Al inicio del ciclo
presupuestario del afro pasado se envi6 a las
agencias el M6dulo Auto-Instruccional para
la Preparaci6n de Planes de Trabajo. El
mddulo estd dirigido a ayudar al usuario a
entender mejor el proceso de planificaci6n y
facilitarle su trabajo en la preparaci6n de
planes. Especfficamente, se persigue que el
usuario pueda:

:r comprender la racionalidad del
proceso de planificacidn, la
interrelaci6n entre sus etapas y
r@onocer su importancia en la
organizaci6n;

'F analizar mejor las necesidades y
problemas que atiende su agencia;

'F elaborar metas y obj etivos
(resultados esperados) claros, viables
y susceptibles a medici6n;

* determinar las acciones requeridas
para alcanzar los resultados

deseados;

'F reconocer la importancia de medir la
consecucidn de los resultados
obtenidos;

* y hacer un uso mds efectivo del
tiempo y los r@ursos disPonibles.

El M6dulo estii estructurado como
una guia de instruccidn individualizada- El
lector se convierte en su propio instructor,
llevando el apren dizaje a su propio ritmo y
conveniencia. Para lograr esto, se
construyeron pruebas para que el usuario
pueda medir su apren dinje antes y despu6s
de estudiar el m6dulo. Cada capftulo cuenta
con unos objetivos de aprendizaje que
definen los resultados que se desean alcanzar
luego del estudio del mismo. Se presenta un
componente de informacidn que le ofrece al
usuario la actividad que le premitirii adquirir
los conocimientos, destrezas y actitudes
requeridas para la consecuci6n de los
objetivos de aprendizaje. Se ofrecen
ejemplos, aplicados a las diferentes dreas de
servicios que ofrece el gobierno. Por
riltimo, se presentan ejercicios para que el
usuario pueda practicar 1o expuesto en el
componente de informaci6n Y luego
compararlo con las contestaciones correctas.

.Aunque 
en el m6dulo se sefrala la

importancia del componente de evaluaci6n
en el proceso de Planificacidn, no se
profundiza sobre el tema. Pensamos, que
por su complejidad, este tema debe tener un
tratamiento aparte y de forma evolutiva-
Pocas personas en las agencias estdn
familiarizadas con los conceptos y aspectos
metodol6gicos de evaluaci6n. - h mayor
parte de las veces las evaluaciones de
programas y proyectos que se hacen son
llevadas a cabo por consultores externos.

de
el



Muchos programas y proyectos nunca han
sido evaluados.

Al iniciar el presente ciclo
presupuestario les hacemos llegar el Manual
de Referencia para el Desarrollo de
Indicadores de Esfuerzo y Ingro. El
Manual tiene como propdsito presentar los
conceptos bdsicos y ternicas relacionadas
con la medici6n de esfuerzo y logro de las
acciones gubenamentales. Su contenido
cubre los siguientes aspectos:

* presenta el sistema de medicidn de
esfuerzo y logro, su importancia en
la organizaci6n y sus beneficios y
limitaciones.

* define los indicadores y estdndares
dentro del sistema de medici6n de
esfuerzo y logro y los criterios para
su elaboracidn.

* presenta el modelo de discrepancia
como un m6todo sencillo de
evaluaci6n del esfuerzo y logro.

* presenta un formato modelo de los
Informes de Esfuerzo y l-ogro
utilizados en el sector pfblico y
ejemplos de su aplicacidn.

:r ofrece recomendaciones para
implantar el sistema de medici6n de
esfuerzo y logro en las agencias.

El Manual se complementa con una
serie de ap6ndices que contienen
informaci6n sobre:

* descripci6n de tecnicas utilizadas
para la elaboraci6n de estdndares y
fuentes de informaci6n sobre los
mismos.

* recursos bibliognificos sobre el
sistema de medici6n de esfuerzo Y
logro clasificados por tema y dreas
programdticas.

Este manual no tiene la intenci6n de
que se siga paso a paso. L que se pretende
es desarrollar una inquietud y reflexi6n
sobre la importancia que tiene el medir los
esfuerzos y logros que se obtienen a trav6s
de los programas y proyectos que se
desarrollan. Es decir, reflexionar sobre el
trabajo que realizamos para ver c6mo vamos
y qu6 resultados alcanzamos. Su enfoque
estC orientado a:

* motivar a los lectores del manual a
buscar m6s informaci6n sobre el
tema.

{' fomentar la discusi6n del tema en las
agencias.

* motivar la brisqueda de maneras
propias de adaptar este sistema.

:t generar sugerencias y comentarios
sobre los mecanismos de medicidn
de esfuerzo y logro que Pueden ser
implantados.

* estimular el desarrollo de estos
sistemas de medici6n de esfuetzo Y
logro en las agencias.

El desarrollo dptimo de las funciones
de planificaci6n y evaluaci6n de las agencias
requiere de tiempo y mucho esfuerzo. Esto
es mds significativo en relacidn con el
componente de evaluacidn, el cual se ha
mantenido mds rezagado. Lo importante es
que hemos iniciado el camino que debemos
recorer.

tr l



Confiamos que el material educativo
que les hemos distribuido les sea de utilidad
en el desempefro de su trabajo. Esperamo3
que con sus aportaciones y experiencias lo
puedan enriquecer.

tv
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INTRODUCCION

Toda administraci6n de gobierno
adquiere la responsabilidad ante la ciudada-
nfa de guiar su gesti6n hacia el logro de las
aspiraciones ciudadanas a largo y corto
plazo. Esta responsabilidad la comparten
todos los que forman parte de la administra-
ci6n gubernamental, desde el Primer Ejecu-
tivo hasta los Directores de Agencia y
Programas, supervisores y demds emplea-
dos. Cada uno, en su dmbito de trabajo,
tiene la obligaci6n de responder a la ciuda-
dania por el uso de los fondos priblicos, la
productividad y efectividad de sus ejecuto-
rias y el modo en que 6stas abonan al logro
de las aspiraciones ciudadanas.

Los planes de trabajo y la medicidn de
esfuerzo y logro son dos mecanismos de
expresidn de la responsabilidad pdblica de
los administradores gubernamentales . Ia
Oficina del Government Accounting Stan-
dards Board (GASB) define el concepto de
responsabilidad pfblica como la "obligaci6n

de ofrecer explicaciones por sus acciones, de
justificar lo que uno hace,... de tener que
responderle a la ciudadan(a para justificar
aumentos en los recursos pdblicos y los
propdsitos para los que se utilizan".r Como
administradores de los recursos priblicos, es
necesario rendir cuentas sobre el uso de los
fondos, las razones para las decisiones de
prioridad programdtica y la efectividad de
las ejecutorias de los programas que

1 H.P. Hatry, J.R. Fountain, Jr., et al, (eds). Service

Efforts and Accomolishments Reportine: Its Time Has

Come. Governmental Accounting Standards Board, 1990,

pdg. v. En inglds el concepto se conoce como
"accountability" refiridndose a rendir cuentas y no a la

contabilidad.

supervisan. En los planes de trabajo el
administrador priblico explica c6mo piensa
utilizar los recursos pfblicos y por qu6.
Esto ya 1o vimos en el Modulo Auto-Instruc-
cional para la Preparaci6n de Planes de
Trabajo.2 En los informes de Esfuerzo y
L,ogro rinde cuentas sobre el impacto que
sus ej ecutorias, utilizando recursos priblicos,
han tenido en la vida del Pais.

I: formulaci6n de los planes de trabajo
y la medici6n de las ejecutorias son dife-
rentes etapas del proceso de planificacidn.
Una vez La agencia y/o programa ejecuta su
plan de trabajo, se requiere una evaluaci6n
del funcionamiento y logros para solicitar
nuevo presupuesto. Es entonces que cada
agencia rinde cuentas ptiblicamente por sus
ejecutorias, por su impacto en el pafs, por
sus logros y deficiencias a corto plazo;
presenta sus prioridades y visi6n futura,
solicita y justifica la adjudicacidn de
recursos que viabilicen su gestidn para el
pr6ximo afro. Es un proceso que requiere la
reflexi6n mds seria, y el aniilisis mds
profundo de los administradores pdblicos.

I-os programas para medir esfuerzo y
logro en la gesti6n gubernamental son
herramientas de gran valor para documentar
el descargo de la responsabilidad priblica de
los jefes de agencia y directores de progra-
mas y proyectos. Son, ademds, muy titiles
como herramienta gerencial para jefes de
agencia, directores y supervisores, pues
ayudan a dar seguimiento a los trabajos,

2 Oficna de Presupuesto y Gerencia, M6dulo Auto-

Instruccional para la Preparaci6n de Planes de Trabaio. San

Juan, PR:OPG, 199L, Pdg.l2.



conocer los resultados, modificar y ajustar
programas, comparar resultados en diversas
oficinas, etc. Entre los muchos usos de los
programas de medici6n de esfuerzo y logrb
esflin los siguientes:

preparar y hasta sustituir los
informes de progreso;

formular y justificar la peticidn
presupuestaria;

gerenciar programas;

. desarrollar, recomendar y revisar
polftica pdblica;

. propiciar la colaboraci6n intera-
gencial;

. comunicar las ejecutorias a la
ciudadania; y

. comunicar el valor de los programas
ptiblicos a la ciudadanfa.

El propdsito de este trabajo es ofrecer al
administrador pfblico en Puerto Rico los
conceptos y algunas tdcnicas necesarias para
desarrollar un programa de medicidn de
esfuerzo y logro de las ejecutorias guberna-
mentales que caen bajo su responsabilidad,
a la vez que rinde cuentas a la ciudadanfa
sobre sus ejecutorias.

IA, medicidn de ejecutorias, de pro-
duccidn y de la calidad de 6sta, utiliza
conceptos relativamente nuevos en la admi-
nistraci6n pdblica. Ia empresa privada y
algunas organizaciones de infraestructura
priblicas y privadas las vienen utilizando
desde hace miis tiempo. La literatura sobre
la aplicacidn de estos conceptos a la admi-
nistraci6n pfblica y a dreas programdticas
particulares estd en pleno auge.

Para este trabajo, se han seleccionado
los conceptos esenciales de los programas de
medicidn de ejecutorias, Se presenta,
ademds, como ejemplo las recomendaciones
del GASB en cuanto a ios elementos esen-
ciales de los programas de medicidn y los
Informes de Esfuerzo y Logro.

Este trabajo consta de 5 capftulos y dos
apendices. El Capitulo I presenta la
relaci6n existente entre los planes de trabajo
y la medicidn de esfuerzo y logro.

En el Capftulo II se ofrece una discu-
si6n sobre los indicadores, o sffi, lo que
vamos a medir en una agencia o programa
para conocer sus ejecutorias. Incluye tam-
bi6n, un desglose de tipos de indicadores,
tales como indicadores de insumo, de pro-
ducci6n, de eficiencia y efectividad y la
relaci6n de esto con los planes de trabajo.

El Capitulo III presenta una discusi6n
del modelo de discrepancia, un modelo
sencillo de evaluaci6n, aplicable a cualquier
6rea programdtica. Discutimos tambi6n sus
elementos fundamentales, tales como varia-
bles, indicadores y estd.ndares.

El Capftulo IV detalla el contenido
recomendado para los Informes de Esfuerzo
y Ingro. En la actualidad se utilizan diver-
sos formatos para estos informes. Para este
trabajo utilizamos el formato que recomien-
da el GASB. Presentamos y discutimos un
ejemplo completo.

Finalmente, en el Capftulo V, se
elaboran recomendaciones para implantar
programas de medici6n en las agencias, e
iniciar la producci6n de los Informes de
Esfuerzo y I-ogro. Naturalmente, las agen-
cias de gobierno se encuentran en etapas
diferentes en cuanto a los datos que actual-
mente acopian y su capacidad t6cnica para

Introducci6n
Pdgina 2



iniciar estos programas. Algunas agencias
tienen programas de medici6n de ejecutorias
muy desarrolladas; en otras se miden ejecq-
torias para algunos de sus programas y otras
todavfa no han comenzado. Las recomen-
daciones que se ofrecen son, por tanto,
gen6ricas y modificables de acuerdo a la
situaci6n de cada agencia.

Los Ap6ndices ofrecen informacidn
adicional y material de referencia. El
Apendice A contiene informaci6n sobre los

tipos de fuentes y tecnicas que pueden
ayudar a las agencias a elaborar sus
estdndares para las mediciones. El
Apdndice B contiene una lista de recursos
bibliogrdficos titiles para el desarrollo de
programas de medicidn y para elaborar
estdndares e identificar jurisdicciones y/o
programas comparables. Estos rerursos
estdn clasifrcados por tema y ilreas
programdticas, para los lectores que

interesen mds informaci6n.

Introduccidn
Pdgina 3



CAPITULO I

LOS PLANES DE TRABNO Y LA

MEDICION DE ESFUERZO Y LOGRO



I. LOS PLAT{ES DE TRABAIO Y LA MEDICIoN DE
BSFI]ERX.,O Y LOGRO

La formulaci6n y utilizaci6n de unos
indicadores para medir esfuerzo y logro de
una actividad y/o programa estiin asociados
con la etapa de evaluaci6n del proceso de
planificaci6n. En la etapa de evaluaci6n se
procura verificar el cumplimiento y logro de
las metas y objetivos planteados en los
planes de trabajo. Ia evaluaci6n debe
contemplar, ademds, si estamos logrando los
objetivos y metas de la manera mds eficiente
y productiva. Estos conceptos de eficiencia,
productividad y efectividad seriin tratados

mds adelante, eo el capftulo dedicado a
discutir los indicadores. Ahora conviene
repasar un poco los diferentes niveles de
planes de trabajo ciue puede confrontar una
agencia u organizaci6n.

Los niveles de Planes. Existen al
menos tres niveles de Planes que
presentamos esquemdticamente en la Figura
1. 1 . I-a direcci6n de las flechas pretende
indicar solamente de d6nde se deriva cada
nivel de plan.

Figura 1.1 Los niveles de Planes

Planes de Trabaio y l.a Medicidn de Esfuerzo y Logro
Pdgina 7



Plan estraftgico. El plan estrategico
es el resultado de un proceso mediante el
cual los miembros de un pais u organizaci6n'
desarrollan una visi6n de su futuro y las
estrategias para lograrlo. r Requiere una
evaluacidn de las fortalezas y debilidades de
la organizaci6n, y de las oportunidades y
obsldculos en el entorno externo; y el
desarrollo de estrategias para aprovechar las
forlzlezas y oportunidades y para lidiar con
las debilidades y con posibles obstdculos.
Tiene metas estrat6gicas que son
declaraciones que representan los resultados
mds importantes que hay que lograr a largo
plazo para que la visi6n sea una realidad.
El plan estratdgico sirve para disefrar y
controlar el futuro de una organizaci6n.

Plan de trabajo. El plan de trabajo
que las agencias preparan anualmente es "la

respuesta organizada que tiene la agencia
para atender las necesidades que recaen
dentro de su misi6n, en un periodo de
tiempo establecido".2

Este plan, con sus propias metas,
objetivos y actividades, suele estar
enmarcado dentro del plan estratdgico del
pafs. Ia consecuci6n de las metas
expresadas en el plan de trabajo deben
conducir al logro de la visi6n estrategica y
de las metas estrat6gicas. El plan de trabajo
de la agencia para X perfodo de tiempo,
representa la direcci6n que 6sta seguird (sus

I J.W.Pfeitter, L.D. Goodstein y T.M. Nolan,
Understandine Aoplied Stratesic Plannine: A Manaser's
Guide San Diego: CA University Associates, Inc. (1985)

Pdg.2.

2 Ofrcina de Presupuesto y Gerencia, M6dulo Auto-

Instruccional para la Preparaci6n de Planes de Trabaio.

San Juan, P.R.:OPG, 1991, Pdg. 12.

metas), los resultados especificos que espera
lograr en ese periodo de tiempo (sus
objetivos) y el conjunto de tareas que llevari{
a cabo para lograrlos (sus actividades).

Planes o itinerarios de programas o
proyectos. Los planes de los programas y
proyectos detallan las actividades del plan de
trabajo de la agencia. Son herramientas
gerenciales que suelen preparar los
directores de programas y oficinas para
organizar el trabajo dfa a dia y supervisarlo.
Es realmente a trav6s de la ejecuci6n de
estos planes detallados que se realizan las
ejecutorias y se obtienen los resultados.

En la medida en que cada ProYecto Y
programa gubernamental logre lo que se ha
propuesto en su plan, se podriln lograr las
metas de las agencias y a largo plazo se
lograrii tambidn la visi6n estrat6gica del
pafs. Esta es una de las razones de mayor
peso que justifican la inversi6n de tiempo y
recursos para medir las ejecutorias
gubernamentales.

lQu6 medir y curindo? La Figura
1.2 muestra un modelo esquemdtico de las
etapas de desarrollo de un programa o
proyecto y las rnediciones en cada etapa.3

Implantacifin. las innovaciones en el
modo de operar un programa, asf como el
establecimiento de programas y proyectos
nuevos, representan lo que hay que hacer o
lo que hay que mejorar para lograr el
impacto deseado a largo plazo. Cada vez
que diseframos o que adoptamos alguna

3 Este modelo se utiliza en la evaluaci6n de algunos

programas federales. V6ase por ejemplo, R. Bason y R.

Santiago Marazzi, U.S. Virein Islands Department of

Education Chapter 2 Evaluation, Andover,MA:The

Regional Laboratory, 1992.
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esquemAtico de las etapas principales
medicion de un programa o proyecto

Figura 1.2 Modelo
de desarrol lo y
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innovaci6n sustancial en el modo de operar,
o cada vez que comenzamos un programa o
proyecto nuevo, el primer perfodo de
ejecucidn lo ocupamos en implantar la
innovacidn. Esta etapa es de suma
importancia, pues se trata de la base del
programa, sin la cual no lograriamos el
impacto deseado.

Aquellos programas que funcionan
hace tiempo, y que no estiin adoptando
ningfn cambio sustancial en el modo en que
operan o que ofrecen los servicios, pueden
comenzar midiendo los impactos intermedios
que se describen en la pr6xima secci6n. Sin
embargo, es conveniente que los progra-
mas y proyectos nuevos, o aquellos que dan

inicio a cambios sustanciales en sus opera-
ciones o en los modelos, sistema ylo
procedimientos utilizados para brindar servi-
cios comiencen por asegurarse que miden el
progreso de la implantacidn, de acuerdo a
los objetivos y fechas que han esbozado en
su plan de trabajo. I-os retrasos en esta
etapa conllevan retrasos en el logro de los
impactos deseados.

Conviene desarrollar un Plan de
trabajo detallado para la implantacidn,
asegurarse que los recursos necesarios para
operar el programa se han obtenido y que el
personal conozca lo que se deberii hacer.
Conviene incluso comenzar a operar el
programa, ofreciendo apoyo y seguimiento
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intenso; hasta que nos aseguremos que la
innovaci6n estd funcionando a niveles
aceptables, de acuerdo al diseflo

Hay que destacar que la implantaci6n
de algunas innovaciones es mds compleja o
requiere m6s tiempo que otras. En algunos
casos de innovaciones complejas, un
programa s6lo podni mostrar al final de un
afro que ha logrado implantarse. Eso seria
un 6xito y una justificaci6n para continuarlo
y poder medir sus impactos en el segundo
afro. En otros casos de implantaci6n
sencilla, ese resultado se considerarfa un
fracaso que pondria en tela de juicio la
capacidad de la agencia para operar el
programaylo el disefro mismo del programa
o la innovacidn.

Ia implantaci6n termina cuando el
programa estd funcionando a un nivel
aceptable, de acuerdo al disefro. De hecho,
durante la implantacidn donde por definici6n
el programa no funciona a niveles
aceptables, podriamos hasta tener impactos
negativos en precisamente los asuntos que el
programa quiere mejorar.

Debemos preguntarnos qu6 es lo que
debemos medir durante la etapa de
implantaci6n. Recomendamos que a nivel
operacional, se mida el progreso de la
implantaci6n de acuerdo a los objetivos
establecidos en su disefro ylo plan de
trabajo. Sin embffgo, para el programa de
la agencia de medir esfuerzo y logro, es
importante medir lo que estd ocurriendo en
las 6reas que queremos impactzr, arin
cuando todavfa no esperamos encontrar
datos que nos confirmen si el programa estii
funcionando o no. Estas mediciones nos
permiten conocer c6mo estii la situaci6n que
queremos impactar y establecer bases de
comparaci6n futuras. En todo caso,

esforzarnos por completar la implantacidn en
el menor tiempo posible, nos permite
comenzar a funcionar a niveles aceptables,
medir los impactos de la innovacidn,
conocer sus tendencias y evaluar si real-
mente se logran los resultados que se
esperan, de acuerdo al plan de trabajo y las
metas estratdgicas.

Impactos Intermedios. Una vez que
un programa estd funcionando a un nivel
aceptable, deberfamos poder lograr impactos
positivos que nos acerquen a las metas que
nos propusimos. Estos impactos, que quizds
todavfa no coincidan con las metas que nos
propusimos a largo plazo, se conocen como
impactos intermedios.

Al igual que con la implantaci6n, el
tiempo que un programa debe estar
funcionando aceptablemente para cumplir
con sus metas varfa de acuerdo a la
naturaleza del programa y el asunto que 6ste
atiende. Cada programa tiene sus carac-
terfsticas particulares. Algunas pueden
comenzar a mostrar que estdn logrando sus
metas al comienzo de ponerlas en funciona-
miento, mientras que otras requieren un
efecto acumulativo a travds del tiempo para
mostrar progresos importantes. Es
importante medir impactos intermedios
precisamente por el tiempo que requiere
lograr impacto en muchas dreas complejas
del dmbito de acci6n gubernamental.
Necesitamos tener evidencia de que la teoria
sobre los efectos que tendrd el programa es
correcta . Ia medicidn de impacto a niveles
intermedios nos ayuda a entender si la teoria
estd funcionando y a pulir programas ylo
redirigir esfuerzos, si fuera neresario.

La medicidn del impacto a largo
plazo. El largo plazo es simplemente el
momento en el futuro que hemos preesta-
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blecido como aquel en que habremos
logrado las metas estratdgicas. Se lograr6 la
meta si: la teoria sobre lo que hacfa falta
hacer era correcta; se pudo implantar la
innovacidn eficazmente y se evalu6 y refin6
en la marcha para mejorarlo y mejorar sus
impactos.

Un Eiemplo. Un buen ejemPlo,
actualmente en desarrollo, podemos
encontrarlo en el plan estratdgico de
educaci6n desarrollado por el gobierno
federal de los Estados Unidos en 1989.4 El
plan tiene seis metas estrat6gicas que

representan una visi6n de lo que debe
lograrse para el afro 2000 en el iimbito de la
educaci6n. En la Figura 1.3 se presentan
las metas. Para operacionalizar la visi6n,
el gobierno federal desarrolld definiciones
claras y objetivos especfficos para cada
meta. Por ejemplo, la meta 4 propone que
para el afro 2000 los alumnos norte-
americanos serdn los primeros en el mundo
en aprovechamiento en ciencias Y
matemdticas. Ese es el impacto que se
espera lograr a largo plazo, a trav6s de
ciertas ejerutorias gubernamentales. Asf
que en el aflo 2000, se conocerd si la meta
estrat6gica se ha logrado.

FIGLTRA 1.3 I\IETAS EDUCATTVAS PARA EL AI{O 2OOO

t .
' :  :  : :  .  .  .  . .  .  . : . : :  .  . :  . .  :  . .  :  .

Todos los nifros comen zariln la escuela con el apres0o necesario para
aprender.

i  t  
- '  , . - -

I,3 tasa de graduacidn de escuela superior aumentard pol lo menos 9A%2.

3 .

4,

..5,:

6i

4 National Education Goals Panel, The National

Educational Goals Report:Buildine a Nation of Learners.

Washington, D.C.: U.S. Government Printing Office.
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Ademds, se desarroll6 una teorfa de
lo que hace falta para lograr el plan
estrat6gico. Especfficamente para la Meta
4, se propone que hay que:

. Fortalecer la ensefranra de ciencias y
matemdticas a travds del sistema y
particularmente en los primeros
grados.

' Aumentar en un 50To el nfmero de
maestros con un trasfondo sustantivo
en ciencias y matemdticas.

. Aumentar el nrimero de estudiantes
graduados y subgraduados, espe-
cialmente mujeres y minorias, QUe
completan grados en matemdticas,
ciencias e ingenieria.

La teoria es que si se logran estos
tres elementos, se lograr{ el impacto
deseado en el aflo 2000. Estos elementos
impulsan la acci6n a niveles de tiempo
intermedios. Se establecen programas para
capacitar maestros en ciencias y matemd-
ticas. Se estimula la investigaci6n y la
adopcidn de nuevos currfculos de ciencias y
matemiiticas para todo el sistema, con
6nfasis en los primeros grados. Se
instituyen programas de becas para estudios
graduados y subgraduados en ciertas dreas y

se facilita a las mujeres y minorias el acceso
a estos programas. Cada uno de estos
esfuerzos se mide para conocer si los
programas que se establecieron para
capacitar maestros, est6n realmente
capacitCndolos, si de las investigaciones
estiin surgiendo curriculos y t6cnicas de
ensefranza nuevos, si las escuelas los estdn
adoptando, si hay mds estudiantes en
programas graduados y subgraduados de
matemdticas, ciencias e ingenierta y si hay
mds mujeres y minorfas en esos programas.

Ademds, tro se esPera hasta el afro
2000 para conocer si la teoria va a
funcionar. Aflo tras afro se acopian esta-
dfsticas sobre las ejecutorias de los
estudiantes norteamericanos y los de otros
pafses en pruebas de ciencias y matemdticas,
para medir si el conjunto de los esfuerzos
estd dando los resultados esperados.

En resumen, hay una relaci6n directa
entre los planes, las ejecutorias y la
medici6n de 6stos. I-os planes gufan las
ejecutorias. I^a medicidn de las ejecutorias
permite reajustar los planes.

El capftulo siguiente estii dedicado a
presentar los instrumentos de medicidn,
indicadores, su funci6n y c6mo pueden
formularse.
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Hemos establecido que existe una
relaci6n bien estrecha entre los planes de
trabajo y la medicidn de las ejecutorias de
una organizaci6n ylo programa. En este
capftulo se presentan los indicadores para
medir esfuerzos y logros, y c6mo desarro-
llarlos. Para los prop6sitos de este trabajo
vamos a definir indicadores como el dato o
conjunto de datos que permite medir:

- la magnitud de los insumos que
entran en la producci6n de un bien o
servicio;

- cuiinto es el producto y si alcanza y
satisface los objetivos y metas
establecidos en el plan de trabajo;

- la eficiencia en la producci6n del
bien o servicio y

- la efectividad.

I-os indicadores pueden ser medidas
cuantitativas o cualitativas. En este capitulo

II. LOS il\DICADORES

vamos
de dos

a)

b)

a enmarcar estas mediciones dentro
perspectivas:
la que nos permitird concentrarnos
en los esfuerzos que viabrlizan o
conducen a los objetivos deseados y
las que se ubican en los resultados o
logros de nuestras ejecutorias.

Una manera de concePtualizar las
operaciones de un programa es mediante la
adopci6n de un modelo sistdmico. El
mismo nos servird de guia para seleccionar
indicadores pertinentes sobre las ejecutorias
del programa.

Segtin se describe en la figuta 2.I al
sistema entran unos insumos, tanto
monetarios como no monetarios, que son
transformados mediante un proceso en unos
productos definidos. Estos productos
generariin unos impactos que podrdn

Figura2.1  Mode lo  de  Producc ion

VARTABLES
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constituir logros de objetivos previamente
establecidos en un Plan de Trabajo.

El desarrollo de indicadores de
esfuerzos y logros debe estar basado en un
entendimiento de los prop6sitos del
programa y de la ldgica de la interrelacidn
entre los componentes del sistema.

Ia evaluaci6n ocurre a trav6s de todas
las instancias del sistema. [.a cuantificaci6n
de insumos y productos, asi como la
medici6n de la adecuacidad de las
transformaciones de estos insumos en
productos o resultados serdn utilizados para
realizar ajustes que mejoren el funciona-
miento del programa.

Requerimientos para la elaboracirfn
de indicadores. Un proceso racional en la
medici6n de esfuerzos y logros debe
considerar los siguientes elementos:

1- IA misi6n, polfticas y metas y
objetivos.

2- I-as relaciones entre los resultados y
las actividades y procesos.

Las relaciones entre los insumos; las
actividades y los procesos.

Las relaciones de causa y efecto
entre los servicios, productos, otros
factores y los resultados.

Informacidn sobre necesidades y
percepciones de necesidades y la
disponibilidad de recursos.

Informacidn sobre el ambiente
externo e interno.

M6s adelante desarrollaremos unos

ejemplos concretos de las interrelaciones
aquf planteadas.

Ins indicadores, pueden ser muy ritiles
para entender los problemas, establecer
prioridades programi{ticas , di sefrar
programas efectivos y gestionar colaboraci6n
interagencial para el logro de los objetivos y
aspiraciones compartidas. Tambi6n pueden
ayudar a entender por qu6, a pesar de
grandes esfuerzos en unos programas, no se
logran impactos deseados. Conviene que los
programas de medicidn identif,rquen, ade-
mds, los indicadores relacionados
directamente con su misi6n, aquellos
indicadores que arrojarian informaci6n ritil
para mejorar las ejecutorias gubernamenta-
les.

Tipos de Indicadores. Para propdsitos de
nuestra discusidn hemos dividido el conjunto
de indicadores en tres categorias principales:

a. Indicadores de Esfuerzo

b. Indicadores de Efectividad

c. Indicadores de Eficiencia

Esta diferenciacidn responde a las
diferentes dimensiones del proceso de
operacidn de los programas gubernamentales
presentados previamente en la Figura 2.1.
Sin embilgo, es muy probable que en los
inicios de un programa de medicidn, no
podamos utilizar todos los tipos de
indicadores. Por ejemplo, muchas agencias
podrfan tener actualmente dificultades para
usar indicadores basado en el costo unitario
como la unidad de medici6n, si sus sistemas
de contabilidad no proveen los datos.
Posiblemente comiencen utilizando algunos
tipos de indicadores y afradiendo otros segfn
se amplfa el programa y las posibilidades

3-

4-

5-

6-
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tecnicas de la agencia.

Indicadores de Esfuerzo. Llamamos
indicadores de esfuerzo al conjunto de datos
que nos permite medir los insumos que
entran en un proceso productivo y la
cantidad del producto. Estos indicadores
pueden expresars(: en valor monetario y no
monetario.

Irdicadores de Insumo. Ins insumos
representan todos los elementos que entran
en el proceso de operaci6n de un programa.
Estos incluyen el personal, los participantes
o clientela, los r@ursos y servicios
auxiliares que se invierten en el programa.
Constituyen la materia prima que el
programa combina para el desarrollo de su
producto.

Los indicadores de insumo son una
medida de los recursos que utilizamos
durante un afro para ofrecer los servicios del
programa o proyecto. Estos indicadores dan
una idea de la magnitud de la inversi6n y
del programa. Por ejemplo: cuiintos millo-
nes de d6lares se invirtieron en un programa
de reparacidn de carreteras: cudnto dinero se
invirtid en un programa de educacidn pre-
escolar, cudnta maquinaria agrfcola se
utiliz6 en un programa de ayuda a los agri-
cultores; cuilntas ambulancias se utilizaron
en un programa de servicio de ambulancias.
Podemos notar en estos ejemplos que los
indicadores de insumo pueden expresarse en
valor monetario y no-monetario.

a- Insumos expresados en valor
monetario. Para calcular el valor de
los indicadores de insumos
monetarios de un Programa o
proyecto, €S necesario incluir el
costo de todas las tareas, recursos y

actividades requeridas para producir
el bien o servicio, afn cuando 6stas
hayan sido donadas o Prestadas.
Segfn Irvin I los PresuPuestos,
como los usamos hoy dia, no son
adecuados para estos cdlculos. Levin
sefrala los siguientes Problemas:

1- Generalmente los presupuestos no
incluyen toda la informaci6n de
costos. Por ejemPlo, oo incluYen
personal voluntario, ni facilidades,
equipo y servicios donados.

2- Tampoco incluyen personal pagado
con fondos de otras agencias Y
programas ni facilidades fisicas,
equipo y servicios Provistos con
fondos de otras agencias. Sin
embargo, todos estos elementos son
parte de la inversi6n en el programa
o actividad.

3- Los presupuestos no desglosan los
costos de administraci6n entre los
diversos programas y actividades.
Generalmente, las cuentas que se
utilizan no permiten identificar los
costos de una actividad en
especffico. Por ejemPlo, lcudnto
cuesta operar la sala de emergencias
de un hospital particular?, lcuiinto' 
cuesta operar el programa de proba-
toria?, icui{nto cost6 ofrecer
adiestramientos d Personal de las
instituciones de menores?

4- Las Prdcticas acePtables Para
presupuestos pueden distorcionar los

ffitiveness-A Primer, CAS: Sage

Publications, 1983, Pdgs. 50-51.

Los Indicadores
Pdgina 17



verdaderos costos de algunos de
estos r@ursos.

5- En muchos casos, los documentos
presupuestarios presentan planes de
c6mo se van a utilizar los recursos
en el futuro, en lugar de una clasi-
ficaci6n de los gastos despu6s que
ocurrieron. O sea, que se refieren a
c6mo se espera usar los fondos y no
a c6mo se utilizaron realmente.

De modo que necesitamos desanollar
sistemas de informaci6n internos que nos
permitan calcular el costo de todos los
insumos que utilizamos en las actividades
cuyos logros vamos a medir. Entre otros,
6stos pueden incluir los costos de:

o administracidn del programa
o personal
" equipo, comprado o alquilado y su

mantenimiento
o adiestramiento al personal
o contratos de servicio

o servicios priblicos como agua, elec-
tricidad y tel6fonos

" personal, equipo y facilidades dona-
das por voluntarios

o viajes
o personal, equipo y facilidades que

aparecen en otros presupuestos, ya
sea de otros programas o de otras
agencias

o compra de materiales y manteni-
miento de inventario

o bienes capitales y su mantenimiento

En los informes de Esfuerzo y Logro se
incluye siempre, como uno de los indi-
cadores de insumo, todos los recursos
fiscales que se han invertido en un programa
o actividad especffica. Ademds, como
puede verse en los ejemplos del pr6ximo
cuadro, a menudo conviene presentar los
insumos monetarios por tipo de actividad,
cantidad de equipo utilizado por el
programa, cantidad de poblaci6n servida u
otra categorfa de importancia para atender la
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de

magnitud de la inversi6n. Algunos pro-
gramas desglosan solamente las inversiones
en operaciones y las inversiones capitales.

b- Indicadores de insumos expresados
en valor no-monetario. El propdsito
de expresar los insumos en valores
no-monetarios es proveer una visidn
de la magnitud del programa. Por
ejemplo, de acuerdo a la misi6n del
programa o proy@to, interesariamos
incluir: cudntos maestros existen,
con cudntos camiones cuentan para el
recogido de basura y cudntos em-
pleados por cada mil lfneas telef6ni-
cas. Afn cuando los costos de maes-
tros, camiones y empleados se hayan
totalizado como indicadores moneta-
rios, conviene incluirlos como
indicadores no-monetarios, para dar
una idea de la dimensi6n del

programa y del esfuerzo.

Indicodores de produccihn. Los indicadores
de insumo, monetarios y no-monetarios, nos
ofrecen una buena idea de pane del esfuer-
zo: de aqu6l que representa lo que hemos
invertido en un programa. I-os indicadores
de producci6n nos sefralan la otra parte del
esfuerzo: cudnto trabajo realizamos con esa
inversi6tr, o sea, cu6nto produjimos.

I-os indicadores de produccidn nos
sefralan la cantidad de trabajo que pro-
dujimos con los insumos que tuvimos a
nuestra disposicidn, aunque no nos indican
la calidad ni efectividad de esa producci6n.
Nos dicen cudntos inversionistas visitamos,
a cudntas emergencias sirvieron las ambu-
lancias, cud.ntos marbetes vendimos, a
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o Cantidad de dias de clase ofrecidos;

. Cantidad de inversionistas potenciales que se contactaron;

. Cantidad de personas que recibieron adiestramientos;

. Cantidad de: producciones intelectuales registradas;

' Cantidad de familias que obtuvieron vivienda prfibtica;

. Cantidad de sesionm de orientaci6n a inversionistas ofrecidas;

. cantidad de pr6stamos otorgados a pequefros agricultores;

. Cantidad de crimenes Tipo I investigados;

. canfiani a. rn6rrru1"or"l;' ;iet;# ;+|**';'i 
' "" "'

. cr*i;, u. pasqieros transportados en guaguas;
' ' :

..1,....dliiaii'a;.:d;;mpleaoosatendidos;

. Cantidad de inspecciones de prevencidn de fuegot "jdtfi.h

cuiintos retirados les gestionamos pensiones,
cuiintas averias reparamos, a cui{ntos
estudiantes le enseframos, a cudntos
pacientes de hipertensi6n atendimos. Este
tipo de indicador a menudo se utiliza en las
peticiones presupuestarias e informes
anuales, aunque no se indica como indicador
de producci6n. Noten que en ninguno de
estos ejemplos de indicadores de produc-
ci6n, seflalamos si los inversionistas que
visitamos invirtieron, ni si los clientes que
compraron marbetes quedaron satisfechos
con la prontitud de la atenci6n, ni si lo nifros
a los que les enseframos, en efecto
aprendieron. Es importante mantener esta

distincidn e identificar y utilizar como
indicadores de producci6n solamente
aquellos relacionados con lo que se produjo
y no de su calidad o logro.

Cada agencia y programa debe deter-

minar el modo id6neo de presentar sus
medidas de producci6n, de acuerdo a la
labor que realiza. En el cuadro arriba se
ofrecen algunos ejemplos que reflejan
diversos programas.

Indicadores de Efectividad. El concepto
de efectividad hace referencia al logro de los
objetivos o resultados especiales de un
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programa o actividad. En este sentido, los
indicadores que diseframos para medir la
misma, tienen que diferenciarse de la mera
cuantificaci6n de la producci6h. En su desa-
rrollo, debemos considerar cudnta de la
producci6n logr,5 los estdndares de calidad
que se habian prcrpuesto.

Debemos seleccionar en primer lugar
aquellos indicadores que se relacionan
directamente con la misi6n de la agencia,
programa o proyecto. Esta selecci6n debe
hacerse cuidadosamente, pila que contemos
con un grupo de indicadores que represente
nuestra responsabilidad pfblica y la del
programa. Es para estos indicadores que
elaboramos estiindares que representen las
aspiraciones de la politica ptiblica, las
prioridades programdticas, las exigencias de
la clientela , y la responsabilidad del
programa.2

El examen cuidadoso de los diversos
servicios del programa ayuda a identificar
las dreas de medicidn. Generalmente, para
la diversidad de servicios que se ofrecen,
debemos considerar medir el efecto logrado,
la prontitud, la exactitud y la satisfacci6n de
la clientela, entre otros.

2 GASB ha desarrollado proyectos de investigaciSn para

recomendar dreas de medici6n de efectividad para algunos

sectores de la gesti6n pfblica, que puedan servirnos de

referencia. Los informes de estos proyectos de inves-

tigaci6n se recogen en el libro de Hatry, Fountain et al,

Service Efforts and Accomolishments Reoortine: Its Time

Has Come, 1,990, que se cica en el ap€ndice 2. Incluye

informes para las siguientes dreas: Educaci6n Superior,

Programa de Desarrollo Econ6mico, Educaci6n Elemental
y Secundaria, Departamento de Bomberos, Hospitales,

Transportaci6n hiblica, Programas de los Departamentos

de Polic(a, Programa de Asistencia hiblica, Salud hiblica,

Mantenimiento de Carreteras, Recolecci6n y Disposici5n de

Desperdicios y Programas de Acueductos y Alcantarillados.

Por ejemplo, para indicar calidad en un
servicio particular de salud, podrfamos
desarrollar como indicador el por ciento de
pacientes de hipertensidn que disminuyeron
su presi6n arterial. Para medir prontitud en
el mismo servicio, podriamos desarrollar un
indicador para el tiempo promedio que toma
a los pacientes desde que solicitan la cita,
hasta que el medico les receta el trata-
miento. Para medir exactitud, podriamos
desarrollar un indicador para medir el por
ciento de facturas por el servicio que no
tienen errores. Y para medir la satisfacci6n
de los clientes, podriamos desarrollar un
indicador a base de un sondeo de satisfac-
ci6n a los clientes. En el pr6ximo cuadro
ofrecemos algunos ejemplos adicionales de
indicadores de logro.

Ademds de identificar 1o que se va a
medir, es necesario determinar los estiln-
dares que utilizaremos como metas de efecti-
vidad.3 Los indicadores, por sf s6los, no
nos dicen mucho a menos que seamos
expertos en la materia. Para darle signifi-
cado a estas mediciones, necesitamos
elementos de comparaci6n, que representen
el estiindar al que aspiramos.n

Es necesario, pues, identificar las ilreas
en que se medirdn logros, y establecer
estiind.ares para 6stas. Por ejemplo, para un
proyecto, podemos elaborar estdndares para
el por ciento de averias reparadas en 24
horas o menos, o para el Sistema de Justicia

3 Para una discusi6n mds a fondo del concepto de

estdndares, vea el Capitulo 3 y el Apdndice A.

4 Los apdndices A y B contienen informaci6n ftil y

fuentes bibliogr6ficas adicionales para la elaboraci6n de los

estCndares.
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. Vo de guaguas que cumplieron con el itinerario establecido; , :
. : . . : : : : :

,, .,, tiCmpQ, pir e'diO.,,.transe'UlTido..:pam',',dCte inar',.erc€ibilidad, de.. ..tliente,a,,,un,,:, , , ,, ,' ' ' . . . . . . . . :

Criminal el por ciento de delitos Tipo I aguardan a los administradores priblicos que
esclarecidos en un afro. midan efectividad es gue, a largo plazo, la

calidad cuesta menos. I-a, ejecucidn
Una de las grandes sorpresas que mediocre requiere mds personal, y gastos de
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tiempo y dinero para rehacer 1o que se ha
hecho mal: programas remediativos de
educaci6n, gastos de seguridad para
combatir el crimen y de rehabilitaci6n de
delincuentes, gastos mds dtos para el
recogido de basura, programas de ayuda por
desempleo para personas que no lograron las
destrezas necesarias para obtener un trabajo,
etc. 5

Indicadores de Eficiencia. Ins indicadores
de eficiencia establecen la relaci6n entre los
insumos y la produccidn. El indicador de
productividad es un tipo de indicador de
eficiencia. El mismo se computa al dividir la
producci6n entre los insumos. Esta relacidn
puede establecerse respecto a un solo
insumo tal como la mano de obra. Esta
medida es ampliamente utilizada y se conoce
como productividad promedio de la mano
de obra. El anrilisis de este indicador es de
suma utilidad piua evaluar la eficiencia de
los trabajadores de una agencia o programa.
Este indicador ha sido utilizado
tradicionalmente en la economfa para
referirse a la eficiencia tecnica de una
empresa o negocio; no obstante, el concepto
ha evolucionado para incorporar elementos
de la calidad del producto y se le llama
indicador de eficiencia econ6mica.

IA estimaci6n de la Productividad
tambidn puede hacerse en relaci6n con los
costos totales de la operaci6n de un pro-
grama. Aquf se mide la productividad de
cada d6lar y provee informaci6n sobre el
rendimiento de la inversi6n realizada. En

5 El concepto de que la calidad resulta mds econ6mica a

largo plazo estd muy desarrollado en la literatura sobre "la

gerencia de calidad total".

este sentido, son medidas que proveen
informaci6n sobre la adecuacidad de las
operaciones de un programa.

E l  i nve rso  de  l a  re l ac idn
costo/producci6n, nos indica el costo por
unidad de producci6n o servicio. Esta
medida es muy importante, sobre todo si se
usa para comparar con otros programas
similares, pues nos ofrece una idea de la
razonabilidad de la inversi6n. Por ejemplo,
permite comparar cudnto invertimos en un
programa gubernamental para transportar un
pasajero en guagua, y cudnto invierte la
empresa privada para un servicio similar.

El ciilculo de costo por producci6n
tambidn puede hacerse para recursos
expresados en tdrminos no-monetarios. Por
ejemplo, podriamos calcular cudntos
maestros utilizamos por estudiante por dia;
y cudntos m6dicos por cada paciente que se
atendid.

Sin embilgo, la eficiencia no nos indica
nada sobre la efectividad de la gesti6n
priblica. Este indicador, simplemente nos
dice cudnto producto obtuvimos con los
recursos o insumos invertidos. El inverso
de la relaci6n nos dice el costo por unidad
producida. Por ejemplo, si sabemos cufnto
esfuerzo se puso en un programa de servicio
de anibulancias, conocemos los indicadores
de insumo: el dinero que se invirti6, el
personal, los vehfculos y sabemos tambi6n a
cudntos pacientes transportamos (indicador
de producci6n), podemos conocer el costo
de transportaci6n por paciente (la
eficiencia). Sin embilgo, esta medici6n no
nos permite saber cudn accesible estuvo el
servicio a los pacientes, ni tampoco si las
ambulancias llegaron a tiempo, si los
choferes guiaron con cuidado, ni si tenfan
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* r t t t a a / l

: : . . . : : : : . :
1. Si se trata de un s6lo tipo de bien o'servicio, por ejemplo un viaje en Suagua' se. : : . . . .

calcula el costo promedio por unidad.
. l i : i . : . : i

2., Si:uil,piogima iinde r;ervicios similares, Wro,diferentes e1.,compleiidad. (Dot ,,,.; ,.,.*j[6plo1,."1t nae casos #ntitlbs,y oi mds complCjos);:se le, aSignC,un.,pQp.o...d,,, .
cada servicio, de acuerdo a su complejidad, y se calcula el costo promedio por
unidad." 

: :

NOTA: Para et cdlculo de coslog qgOegos utili?ar,cualquiera d0 t^t l"p iones
qUe,,prcn@O3,,,Como indicadores de,insumo, Va sean monetaiiaS.,0. no,
monetarias. :

instalado y operando el equipo de
emergencia necesario. No podemos inferir la
efectividad de la eficiencia.

Un tipo particular de indicador de
eficiencia, recomendado por GASB, es el
que establece la relacidn entre la inversidn
realizada y la produccidn lograda con la
calidad que se esperaba. Este se conoce con
el nombre de eficiencia econdmica.
Representa cudnto se invirti6 para lograr
cada unidad de producci6n con los niveles
de calidad aspirados. Este es uno de los
aspectos mds novedosos de los programas de
medicidn de ejecutorias. Consiste en
determinar el costo promedio de cada unidad
de produccidn que cumplid los estdndares de
calidad preestablecidos. Si hemos hecho
todas la mediciones anteriores, resultard
muy fdcil calcular este indicador.

Eficiencia Econdmica = Costo ll'ogro

Con este indicador de eficiencia
econdmica estamos midiendo cudnto nos
cost6 producir con calidad. Es importante
comparar nuestra medicidn con la de otros
programas similares, pues nos ofrece una
idea de la efectividad de la inversidn.6 Por

ejemplo, podemos comparar cudnto
invertimos en nuestra actividad de
facturaci6n en t6rminos del por ciento de
exactitud que logramos, y cuiinto invierte un
servicio similar en otras agencias de
gobierno o en la empresa privada.

Indicadores de Referencia. Hay otros
indicadores que tienen una relaci6n indirecta
con la misidn de la organizaci6n, y quizis
una relacidn directa con los indicadores
principales. A estos los llamamos indica-
dores o variables de referencia. Estos son
muy ritiles para entender una situacidn,
identificar asuntos que la afectan, disefrar
programas, entender por qu6 un programa
no estd logrando los impactos esperados y
para dar. seguimiento.

Por ejemplo, sabemos que en 1990, la
tasa de delitos Tipo I por cada 100,000
habitantes fue de3,525.5. El indicador para
un programa cuya misi6n sea reducir esa
tasa seria: el por ciento de delitos Tipo I, en
relaci6n con la poblacidn, durante un

6 La literatura econ6mica denomina este tipo de andlisis

como Costo Efectividad.
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perfodo de tiempo especifico. Veamos
algunas posibles variables o indicadores de
referencia para este caso.

Podemos identificar dos elementos en el
indicador anterior: los delitos Tipo I y la
poblaci6n que es vfctima de esos delitos.

Ambos elementos los relacionamos a
trav6s del tiempo utilizando una unidad de
medici6n consistente, ya sean semanas,
meses o afros. Veamos algunas de las varia-
bles de referencia que nos pueden ayudar a
entender el problema y a disefrar programas
para lograr las aspiraciones.

Por un lado, serfa conveniente tener
mds informaci6n sobre los delitos.
Convendria, por ejemplo, conocer datos
sobre la poblaci6n que comete ese tipo de
delitos. Querr(amos saber si los que cometen
delitos Tipo I comparten, en nfmeros
estadfsticamente significativos, algunas
caracterfsticas particulares, tales como edad,
sexo, lugar de residencia, nivel educativo,

tamafro de la familia, salud mental y ffsica,
posici6n econ6mica, etc. Esto nos llevaria a
disefrar programas dirigidos a cambiar las
variables que son alterables, como estrategia
para reducir el ntimero de personas que
tienen las caracteristicas de los que cometen
delitos, y asf reducir el nfmero de delitos.
No podemos alterar la edad ni el sexo de
esas personas mediante gesti6n guberna-
mental. Pero sf podemos disefrar programas
para alterar su nivel educativo, salud, etc.

Por otro lado, tambi6n ser(a conveniente
conocer si las vfctimas de los delitos Tipo I
comparten, en nfmeros estadfsticamente
significativos, algunas caracterfsticas
particulares, tales como lugares geogr6ficos
en que les ocurren, horas de mayor frecuen-
cia, situaciones particulares, edad y sexo' y
otros. Esto nos llevarfa a disefrar ylo
fortalecer programas efectivos dirigidos a
hacer mds dificil la comisi6n de estos
delitos, atin cuando los delincuentes sigan
existiendo. El propdsito sigue siendo el
mismo: reducir la tasa de delitos Tipo I por

I-os ltdicod.ores
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cantidad de poblaci6n, y este prop6sito serfa
la base para el indicador principal de este
programa: cantidad de delitos Tipo I
cometidos en un afro.

Los indicadores de referencia pueden
ser muy titiles para entender los problemas,
estab lecer prioridades prog ramdticas, di sefr ar
programas efectivos, y gestionar colabo-
racidn interagencial para el logro de misio-
nes y aspiraciones compartidas. Tambi6n
pueden ayudar a entender por eu6, a pesar
de grandes esfuerzos en unos programas, no
se logran impactos deseados. Conviene que
los programas de medici6n identifiquen,
ademds de los indicadores relacionados
directamente con su misi6n, aquellos
indicadores de refe-

rencia que arrojarian informacidn ftil para
mejorar las ejecutorias gubernamentales.
Presentamos en la Tabla 2.1 el desarrollo de
los tres tipos de indicadores previamente
discutidos en cuatro iireas del servicio
pfblico.

Hemos visto que la identificacidn,
desarrollo y aplicacidn de indicadores es la
mddula de un programa de medici6n de
ejecutorias gubernamentales. Asimismo,
hemos visto los diversos tipos de indicadores
que GASB recomienda, c6mo calcularlos y
algunos ejemplos. En el prdximo capitulo,
se presenta un modelo sencillo para la
evaluacidn de logros.
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CAPITULO ilI

MODELO DE DISCREPANCIA



III. MODELO DE

Un modelo sencillo y ftil para las
evaluaciones es el modelo de discrepancia.
Este es el modelo que se utiliza
generalmente en los programas de medicidn
de esfuerzo y logro. Con este modelo, la
evaluaci6n consiste sencillamente en una
comparaci6n. Cuando decimos que algo
estd mejor o peor, siempre hacemos
referencia a una comparaci6n, o S€,
establecemos la diferencia entre dos cosas.

DISCREPANCIA

Puede ser que ese "algo" estd mejor o peor
a como nos propusimos a que estuviera. En
todo caso, comparamos y podemos obtener
una diferencia. El modelo de discrepancia
indica sencillamente que para medir las
ejecutorias gubernamentales tenemos que
comparar y establecer la diferencia entre la
ejecutoria que tenemos y la ejecutoria que
queremos lograr.

F i g u r a  3 , 1  M o d e l o  d e  D i s c r e p a n c i a

0
1 9 7 5 1 990 1 995198  2

-  Es t6nda r

1  985

- * -  I n d i c a d o r
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En este capitulo definimos los conceptos
clave de este modelo, y presentamos algunos
ejemplos. la Figura 3.1 Presenta
grdficamente el modelo. Veamos cada uno
de sus elementos.

El tiempo. El modelo siempre utiliza el
factor tiempo y lo representa en el eje
horizontal. Ndtese que muestra fechas
progresivas de izquierda a derecha. Ins

int6rvalos de tiempo pueden ser aflos, meses

o hasta dfas. Tipicamente, en los planes de

trabajo gubernamentales se utiliza un aflo
como intdrvalo. En muchos casos puede ser
valioso utilizar int6rvalos mds grandes, de 5

6 10 afros. Y en otros, Pueden ser mds

ftiles los int6rvalos mds pequeflos, incluso

de dias. Ta selecci6n dependerd de cuiln
riipido esperamos que se puedan notar
cambios como resultado de las ejecutorias
que est6n bajo nuestra responsabilidad. En

es te  e j  emP lo  hemos  u t i l i  zado ,
arbitrariamente, intdrvalos de cinco afros.

Variable. El modelo utiliza tambi6n
variables. Variable es toda cottdicihn cuyo
valor puede cambiar a travds del tiempo'
Es decir, las variables son declaraciones que

relacionan una condici6n a un valor que

puede variar. Algunos ejemPlos de

variables son: la cantidad de turistas que

vienen a Puerto Rico anualmente, el nfmero
de personas disponibles y capaces para

recoger caf61' la cantidad de personas que

fuma por cada 100,000 habitantes; el

nfmero de vehiculos que transita por una

avenida congestionada; la cantidad de

errores de facturacidn que comete algtin
servicio pfblico; y el nfmero de delitos
Tipo I que se esclarece. En todos estos

casos, relacionamos una condicidn a una

cantidad que puede variar, y varia, a trav6s
del tiempo.

Ademiis, es importante sefralar que las

variables que se utilizan en los programas de

medici6n de ejecutorias gubernamentales
tratan de asuntos que pueden cambiarse
mediante programas gubernamentales
efectivos, y que hay inter6s en cambiarlos'

Por ejemplo, oo interesan variables que

indiquen la cantidad o tasa de nifros que

nacen con talento musical nato' porque no

hay modo en que la politica priblica y los

programas de gobierno puedan alterar ese

u"tot, ni hay inter6s en hacerlo. Pero sf

interesan variables que indiquen el tiempo
que tarda en llegar una guagua, la rapidez

conque se reparan aver(as en las carreteras,
la frecuencia del recogido de basura, el

nfmero de familias que reciben cierto tipo

de asistencia y la cantidad de homicidios por

afro. Esas son dreas que caen bajo el iimbito
gubernamental y que hay interds en mejorar'

Unidad de medicidn. El eje vertical del

modelo se utiliza para sefralar los valores de

la variable. Al igual que podemos medir

longitud utilizando pulgadas o centfmetros,
las ejecutorias gubernamentales pueden

medirse utilizando diversas unidades de
medici6n. Por ejemplo, podriamos medir

cantidad de clientes, cantidades de casos'

cantidad de tiempo, cantidad de errores, o

ddlares en valor constante o real. Tambi6n
podemos medir utilizando tasas. Por

Ljempto,. cantidad de clientes en 100,000
habitantes, cantidad de casos en la

poblaci6n, cantidad de errores en cada 100

expedientes, cantidad de d6lares por

personas mayores de 65 aflos, etc' En el

modelo de la Figura 3.1, hemos utilizado
arbitrariamente cantidades del 0 al 4 como

unidad de medici6n.

A menudo nos encontramos en la

disyuntiva de seleccionar si utilizaremos
nfmeros absolutos o promedios como unidad

Modelo de DiscrePancia
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de medici6n, o si conviene utilizar tasas o
por cientos. En la mayoria de los cases,
encontraremos que las tasas o por cientos
son mds ritiles y reflejan mejor los logros de
las ejecutorias. Por ejemplo, si queremos
medir logros en un programa cuya misidn
principal es capacitar j6venes para empleo,
conviene utilizar tasas o por cientos. Quizds
nos interesarfa saber cudntos j6venes que
han sido clientes del programa estiln
empleados a tiempo completo un ario
despuds de terminar el programa. Los
nf meros absolutos no nos dirfan mucho
sobre los logros del programa. I:s
comparaciones con afros anteriores tampoco
resultarfan satisfactorias pues no sabriamos
si ahora el ndmero es mayor porque hay
mds clientes o porque el programa es mds
efectivo; o por el contrario, si es menor
porque hay menos clientes o porque el
programa es menos efectivo. Necesita-
riamos saber el por ciento de j6venes que
esti{n empleados un afro despu6s de terminar
el programa, en relacidn con la totalidad de
clientes del programa en ese perfodo.

Por otra parte, hay casos en que es
preferible utilizar nfmeros absolutos o
promedios en lugar de tasas o por cientos.
Si estamos midiendo el tiempo que le toma
a un cliente esperar una guaguil, y deseamos
reducir ese tiempo, conviene saber el tiempo
promedio que tom6 el aflo pasado y cudnto
tom6 este afro, sin utilizar como base la
cantidad de personas que utilizan la guagua.

Otro ejemplo es la siguiente variable:
cantidad promedio de meses que le toma a la
Junta de Apelaciones del Sistema de
Administraci6n de Personal resolver cada
caso. Si la agencia interesa reducir el
tiempo que toma resolver cada caso,
entonces la unidad de medicidn titil para la

variable es el tiempo promedio. Si el
trabajo de la agencia incluye tipos de casos
con niveles de complejidad muy diferentes,
podrian categorizarse los casos, y desarrollar
variables para cada tipo de caso; o podrian
asignar pesos a cada categor(a de casos, de
acuerdo a su complejidad, y derivar un
promedio tinico combinado.

Vemos pues que para cada variable hay
que determinar la unidad de medici6n, y el
modo de presentarla (a base porcentual o en
nfmeros absolutos o promedios) que
resultard miis titil para medir logros.

Indicador. Ins indicadores son aquellas
variables reales que hemos seleccionado para
medir las ejecutorias de un programa.
Llamamos variable real al valor de una
variable en un momento especffico.

Ia variable real siempre indica una
fecha. Por ejemplo: "En 1990 la tasa de
delitos Tipo I por cada 100,000 habitantes
fue de 3,525.5." En este caso:

- la variable : la cantidad de delitos
Tipo I;

- la unidad de medici6n _ 100,000
habitantes;

- su valor - 3,525.5; y
- variable real : todo 1o anterior, mds

la fecha, que es 1990.

Veamos otro ejemplo de variable real:
"En 1991 la Junta de Apelaciones del
Sistema de Administraci6n de Personal tom6
6.35 meses promedio en la resolucidn de
cada caso. En este caso:

- la variable : tiempo que le toma a
la Junta de Apelaciones del Sistema
de Administraci6n de Personal

Mdelo de Discrepancia
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resolver cada caso;

- la unidad de medicifn : promedio
de meses;

- su valor - 6.35; Y
- variable real : todo lo anterior, mds

la fecha, QUe es 1991.

Cualquier programa puede medir cientos
de variables. Sin embilgo, esto no serfa ritil

ni priictico. Para cada programa es
necesario seleccionar entre todas las

variables que pueden afectarse debido a sus
ejecutorias, aquellas que est6n directamente
relacionadas a su misi6n y a sus metas
estrat6gicas. Estos seriin los indicadores.

Cualquier programa cuenta generalmente
con por lo menos una derena de variables
que se relacionan directamente con su
misi6n y metas estratdgicas y que puede

utilizar como indicadores de sus ejecutorias.
En la Figura 3.1 la variable real que se ha

seleccionado como indicador se muestra
como una lfnea rayada, cuyo valor varia a
travds del tiempo. El modelo parte de la
premisa de que la variaci6n se ha debido
mayormente a la ejecutoria del programa. r

Estdndar. El estdndar es sencillamente
el valor al que aspiramos para la variable.
Estos estdndares los establecemos en los
planes de trabajo y representan el resultado
o logro al que aspiramos. Por esto el
estdndar se presenta con un valor constante,

@ir esfuerzo y logro parten de

esta premisa, aunque se r@onoce que otros factores aparte

de la gesti6n gubernamental puedan haber afectado la

variable. Las evaluaciones cientificas requeridas para

separar el efecto de los diversos factores resultan

generalmente muy costosas y de una duraci6n muy larga

para los prop6sitos de estos programas de medici6n'

que es el que le hemos asignado como
aspiraci6n. En la Figura 3' 1 , 1o

presentamos con una lfnea s6lida.

Para poder comparar la variable real que

se ha seleccionado como indicador (lfnea

rayada) con el estdndar (lfnea s6lida), eS

imprescindible que ambos utilicen la misma

unidad de medicidn. Podemos ver que

ambas lfneas parten del eje vertical que

establece la unidad de medicidn igual para

ambas.2

Discrepancia. La discrepancia es el valor
que surge de la comparaci6n entre el valor

del indicador y el valor del esti{ndar'
Mientras mds bajo sea el nfmero, mils

progreso se ha logrado. Cuando la

ditti.p"ncia muestre un valor de cero, se ha

logrado lo que se habia ProPuesto.

En la Figura 3. 1 podemos observar que

el indicador tiene un valor de 3, mientras el

estd,ndar tiene un valor de 1. Ia discre-
pancia es de 2 (3-l:2). Para conocer si

este valor indica progreso, podemos ver en

la misma grfific.a que la discrepancia ha ido

aumentando. Esto quiere decir que la ejecu-

toria se ha ido alejando del logro de las

metas, y que en lugar de Progreso, ho

habido retroceso.

Utilidad del modelo. El modelo de

discrepancia establece la relaci6n entre el
plan de trabajo y el informe de esfuetzo y

iogto. En el plan de trabajo utilizamos el

modelo para el componente de evaluaci6n

@ una discusi6n mds amplia sobre

los estindares y las diversas fuentes que podemos usar

como guias para elaborarlos.

Modelo de DiscrePancia
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resolver cada caso;

- la unidad de medici6n - Promedio
de meses;

- su valor - 6.35; Y
- variable real : todo lo anterior, mds

la fecha, QUe es 1991.

Cualquier programa puede medir cientos
de variables. Sin embffgo, esto no seria ftil
ni prdctico. Para cada Programa es
necesario selercionar entre todas las
variables que pueden afectarse debido a sus
ejecutorias, aquellas que estdn directamente
relacionadas a su misidn y a sus metas
estrat6gicas. Estos serdn los indicadores.

Cualquier programa cuenta generalmente
con por lo menos una decena de variables
que se relacionan directamente con su
misi6n y metas estrat6gicas y que puede
utilizar como indicadores de sus ejecutorias.
En la Figura 3. I la variable real que se ha
seleccionado como indicador se muestra
como una linea rayada, cuyo valor var(a a
travds del tiempo. El modelo parte de la
premisa de que la variaci6n se ha debido
mayormente a la ejecutoria del programa. r

Estdndar. El estdndar es sencillamente
el valor al que aspiramos para la variable.
Estos estdndares los establecemos en los
planes de trabajo y representan el resultado
o logro al que aspiramos. Por esto el
estilndar se presenta con un valor constante,

@ir esfuerzo y logro parten de

esta premisa, aunque se r@onoce que otnos factores aparte

de la gestiSn gubernamental puedan haber afectado la

variable. Las evaluaciones cientificas requeridas para

separar el efecto de los diversos factores resultan

generalmente muy costosas y de una duraci6n muy larga

para los prop6sitos de estos programas de medici6n'

que es el que le hemos asignado como
ispiraci6n. En la Figura 3.L, 1o
presentamos con una linea s6lida.

Para poder comparar la variable real que

se ha seleccionado como indicador (lfnea

rayada) con el estdndar (linea s6lida)' es
imprescindible que ambos utilicen la misma
unidad de medici6n. Podemos ver que

ambas lineas parten del eje vertical que

establece la unidad de medici6n igual para

ambas.2

Discrepancia. I-a discrepancia es el valor
que surge de la comparaci6n entre el valor

del indicador y el valor del estiindar'
Mientras mds bajo sea el nfmero, mi{s

progreso se ha logrado. Cuando la

birctepancia muestre un valor de cero, se ha
logrado 1o que se habia ProPuesto.

En la Figura 3.1 podemos observar que

el indicador tiene un valor de 3, mientras el

estd,ndar tiene un valor de 1. La discre-
pancia es de 2 (3-I:2). Para conocer si

este valor indica progreso, podemos ver en

la misma grfifica, que la discrepancia ha ido

aumentando. Esto quiere decir que la ejecu-
toria se ha ido alejando del logro de las

metas, y que en lugar de Progreso, h?

habido retroceso.

Utilidad del modelo. El modelo de

discrepancia establece la relaci6n entre el
plan de trabajo y el informe de esfuerzo y

iogto. En el plan de trabajo utilizamos el

modelo para el componente de evaluaci6n

@ una discusi6n m6s implia sobre

los estindares y las diversas fuentes que podemos usar

como guias para elaborarlos.
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del plan.3 Sefralamos los valores reales de
los indicadores seleccionados al empezar el
aflo fiscal, e indicamos cudles son los
valores a que asPiramos Para esos
indicadores, o sea los estdndares propuestos.

Al finallzar el afro fiscal, utilizamos el
modelo para sefralar los valores de los
indicadores seleccionados luego de un afro
de ejecutorias del programa, siempre
comparando con el esfi{ndil, o sea, con los
valores aspirados. Esta comparaci6n es una
representacidn de los logros o retrocesos del
programa, y tiene por 1o tanto mucha
utilidad para el administrador del programa'
asf como para aquellos que aprueban planes

de trabajo futuros y adjudican presupuestos.

Et modelo de discrePancia Puede
utilizarse en cualquier etapa del desarrollo
de un programa, proyecto o actividad. Se
puede utilizar para comparar los logros en la
etapa de implantaci6n con los objetivos que
se habian propuesto para esa etapa; para
comparar el impacto del programa en su
etapa intermedia de desarrollo con las metas
del programa; y para comparar el impacto a
largo plazo del programa con las metas
estrategicas.

El administrador del programa puede
utilizar esta informaci6n para examinar las
operaciones de su programa y las estrategias
que estd utilizando para lograr los estdndares
que estableci6. Por ejemplo, podrfa
determinar que es necesario cambiar o modi-

@i6n de este componente y el uso de los

indicadores en el Plan de Trabajo, v6ase el Mddulo Auto-

Instruccional oara la Preoaracidn de Planes de Trabaio.

(1991), Oficina de Presupuesto y Gerencia, pags. 48-52'

ficar estrategias si las que estd utilizando no
estdn dando resultado. Tambi6n podria

determinar que necesita fortalecer las

operaciones del programa' reorganizando,
eitaUteciendo nuevos sistemas y procedi-

mientos, ylo capacitando al personal.

Quiz{s podria determinar que el logro de los
estd.ndares requerird colaboracidn inter-

agencial o de la empresa privada. O podrfa

concluir que la estrategia es la correcta y las

operaciones estdn funcionando bien, y hacer
proyecciones de cudndo logrard el estdndar,
y qud logro puede esperar en el pr6ximo afro
fiscal.

Este tipo de aniilisis le permite al

administrador del programa o proyecto

establecer prioridades programilticas y

elaborar un plan de trabajo que: tome en

cuenta las ejecutorias pasadas y la expe-
riencia obtenida; y provea una justificaci6n

s6lida para su plan de trabajo y para los

recursos que solicita. Ademds, uo plan de

trabajo fundamentado en mediciones de
esfuerzo y logro anteriores, facilitard el
seguimiento durante el afro y la preparacidn
de informes de progreso.

Modelo de DiscrePancia
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CAPITULO IV

INFORMES DE ESFUERZO Y LOGRO



IV. INFORMES DE ESFIJERZ.O Y LOGRO

Los informes de Esfuerzo Y Ingro
son la expresidn documentada del ejercicio
de la responsabilidad pfblica. Permiten
rendir cuentas priblicamente por las
inversiones hechas para operar programas'
proyectos y agencias, y por lo que se ha
realizado con esas inversiones. Son,
ademds, el eslabdn entre los planes de
trabajo de una agencia, de un afro a otro, ya
que miden los logros que se obtuvieron en la
ejecucidn del plan de trabajo presente, y
pueden servir de base y justificaci6n para lo
que se propone en el prdximo Plan.

En este capftulo presentamos el
formato del Informe de Esfuerzo y Logro y
un ejemplo completo. Discutimos su

contenido, paso a paso, haciendo uso del
modelo de discrepancia y de los conceptos
de indicadores y estiindares que hemos
discutido. Adem6s, incluimos una discusi6n
de los indicadores de referencia que se
utilizan en la secci6n del Informe
denominada "Informaci6n Explicativa".

Forrnato del informe. Para
familiarizar d lector con el informe, la
Figura 4.1 muestra el formato recomendado
por GASB. N6tese que en la Primera
columna a la izquierda aparecen los
indicadores que deben utilizarse, y que
discutimos en detalle en el capftulo anterior.
Cada indicador debe estar definido
claramente, ya sea en el texto, o en notas al
calce.

Figura 4.1 Formato del Informe de Esfuerzo y Logro

Indicador A60

Fiscal
Antepasado

A6o

Fiscal
Anterior

Afro
Fiscal

Presente

% de Cambio

del Affo

Fiscal
Anterior

Estindar
para afro

Fiscal
Corriente

Promedio
Comparaci6n

con otras

Jurisdicciones

Insumos:

Monetarios:

No-monetarios

Producci6n:

Logro:

Eficiencia:

Efectividad:

Informaci6n
Explicativa:
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N6tese, ademds, que en el encab eza-
miento de las columnas, el formato indica el
tipo de informaci6n que se ofrecerd. para
cada indicador. Recordaremos que el
modelo de discrepancia requiere que en la
evaluaci6n tengamos bases para comparar
los valores reales obtenidos" Esta
informacidn del encabezamiento representa
las bases de comparacidn.

Las bases de comparacirin en los
informes. El formato requiere seis valores
para cada indicador. El eje de estos valores
es el de "Afro Fiscal Presente". Este es el
que representa la ejecutoria del afro
corriente. Para evaluar esa ejecutoria,
comparamos con los otros valores. Se
utilizan tres bases de comparacidn.

i Estamos mej orando ? Para conteslar
esta pregunta, se compara el valor del afro
fiscal presente con tres valores:

.valor del afro fiscal antepasado;

. valor del afro fiscal anterior; y

. por ciento de cambio del afro fiscal
anterior al presente.

iLogramos las metas ? P-ara
contestar esta pregunla, se compara el valor
del afro fiscal presente, con el estdndar que
pre-estatrlecimos en el plan de trabajo para
el ano fiscal presente.

iCdmo compara la ejecutoria con la
de program(N similares en jurisdicciones
similares ? En este caso se compara el valor
del afro fiscal presente, con el que logran
otras jurisdicciones comparables. I-a,
comparacidn con otras jurisdicciones
requiere que identifiquemos de antemano
aquellos programas con los que vamos a
comparar. El Apendice A ofrece una
discusi6n sobre la elaboraci6n de esti{ndares
y sugiere tipos de fuentes para obtener

informacidn que perrni[a comparabilidad. El
Apendice B incluye fuentes bibliogrilficas
ftiles para determinar esdndares y
comparabilidad.

Podemos comparar programas
similares en diversos municipios o regiones
del pafs. Por ejemplo, el estado de
California agrupa los distritos escolares de
acuerdo a ciertas caracterfsticas poblacio-
nales y socioecon6micas, y compara el
esfuerzo y logro de cada distrito con otros
del mismo grupo. Puede ser dtil comparar
con los servicios de diversas oficinas
regionales de una misma agencia.

Tambidn podemos compa-rar el
programa de una agencia con prograntas
similares de la empresa prrvada, con o sin
fines de lucro, en el pafs. Algunos ejemplos
son los sen'icios privados de transportacidn
ptiblica, las escuelas y universidades
privadas con clientes similares a los de
ciertas escuelas y universidades pdblicas, y
los programas privados de tratanriento
contra la adiccion a drogas.

Adenri is,  podemos considerar
comparar el esfuerzo y logros de la agencia
o del programa, con los esfuerzos y logros
de otros paises o de estados de Estados
Unidos que tengan. condiciones similares a
las nuestras en aquellos elementos que mds
afectan nuestro programa. Cada programa
debe determinar cudles son esos elementos.
Quizi{s necesitemos comparar con lugares
s imi lares  en dens idad pob lac iona l ,
distribucidn geogrifrca o distribuci6n de la
poblacidn por edad, niveles de ingreso, de
educaci6n, de salud priblica, de densidad
vehicular, u otros.
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Ejemplo de un Informe de
Esfuerzo y Logro. La Figura 4.2, que se
desarrolla a trav6s de tres piiginas, presenta
un Informe de Esfuerzo y Logro para un
distrito escolar. r Podemos notar que los
insumos monetarios se expresaron en
millones de d6lares, y que esto se aclara en
una nola al calce. Ademiis, los insumos se
presentan tanto en d6lares presentes somo
constantes. Esto permite al lector hacer una
comparaci6n objetiva del aumento en la
inversidn. Esta inversidn representa todos
los costos de operar el distrito, como por

ej emplo personal, material , equiPo,
electricidad, agua, teldfono, mantenimiento
de la planta fisica y del equipo, contratos de

servicio, transportacidn escolar, viajes,

cursos de capacitaci6n profesional, e incluso
bienes o servicios que fueron donados al
distrito. No representan el presupuesto
asignado al distrito escolar, sino Io que en
efecto se invirti6 durante el afro.

El otro indicador de insumo
seleccionado es la cantidad de personal del
distrito. Este indicador de insumo,
expresado en valores no-monetarios, ayuda
al lector visualizar la magnitud del distrito.

Podemos notar que:
. todos los indicadores de insumo han

ido en aumento;
. afn asf la inversidn monetaria no

alcanz6 el estilndar propuesto para el
&flo, aunque sobrePas6 la inversidn
de jurisdicciones comparables; Y

. que la cantidad de Personal
sobrepas6 el estiindar Para el afro,

1. Tomado de H.P. Hatry, J.R. Fountain, Jr.,  et.  al.

Service Efforts and Accomplishments Reportine: Its Time

Has Come. GASB, 1990, pags. 46-49

aunque estii por debajo de las juris-
dicciones comparables.

Podemos concluir que este distrito
estii invirtiendo m6s recursos fiscales que
otros comparables, pero en otros renglones
de la educacidn que no son el personal.
Ademi{s, vemos que este distrito aspira a
invertir afn miis recursos monetarios en la
educaci6n.

Al examinar los indicadores de
produccidn, encontramos que 4 de los 5
tuvieron una ejecutoria peor que en afros
anteriores, y pmr que otras jurisdicciones.

Ademi{s, Ptr? ninguno de los cinco,
el distrito alcanz6 eI estiindar propuesto en
su plan de trabajo para el afro. El volumen
de trabajo realizado, expresado como
dfasi estudiante, disminuy6. Tambidn se
redujo el ntimero de estudiantes que pas6 de
grado o se gradu6. Y aumentd el
ausentismo y la deserci6n escolar. El fnico
indicador que mostr6 alguna mejorfa es el
por ciento de cursos de 5 horas semanales
en los que los alumnos se matricularon'
expresado como un Por ciento de los
requeridos para graduarse.

Los indicadores de producci6n para
este distrito, nos sefralan que a pesar del
aumento en la inversi6n, Y de un leve
aumento en el ntimero de estudiantes que se
matriculan en mds cursos de los requeridos
para graduaci6n, la producci6n en general
disminuy6.

Examinemos entonces los indicadores
de catidacl o logro. Vemos que este distrito
selecciond nueve medidas. las primeras
cuatro miden aprovechamiento acad6mico,
que es de incumbencia directa a la misi6n de

Informes de Esfuerzo Y Logro
Pdgina 41



Figura 4.2 Qiemplo del Infomre de Esfuetzo V Logrw
(para un disilrito esolar)

Indicadsr
I n  sumos :

D6lares Presentesl

D6lares Constantesl

# Personal

Producc i6n :

# EstudianteVdfas2

# Estudiantes promovidoJ
graduados

Unidades Carnegie como
Vo de lo requerido3

Tasa de ausentismo

Tasa de deserc idn(anual )

Los ros :

Resultados en pruebas
estandar izadas:4

Promedio de
percent i las

% estudiantes sobre la
percenti la 50

% de estudiantee que
lograron las dectrezas
de su grado o mCs

3%

72.3% ?4.3% 73.5% -L%

Afro
Fiscal
Ant€-

Dqsdo

$og.s

$55.7

L,62

2,583

L2,700

L00.IVo

5 .4%

4.2%

48.6%

45.6%

Aio
Fiscol

Anterior

$68.5

$58.0

L,0?4

Aio
Fiscal

Fresente

$73.7

$60.6

1,080

Vode
Cambio
del Afro
Fiscal

Anterion

-4%

-4Vo

2%

5V%

5L%

Estdndar
pan afro

fiscal
aorriqfe

$75.5

$5e.6

1,075

Pronedio
Coryara-
ci6non

d,.|as
Juris-

diccionen

$72.5

$62.0

1,100

8Vo

4Vo

LVo

2,W

72,4N

L02.5%

3.4%

3.9%

49.5%

45.9%

2,452

11,900

L05.UVo

5 . L %

5 . 9 %

50.ZVo

50.2%

2,535

12,4U

107.5%

3.0%

3.8%

60.0%

56.0%

2,U2

13800

105.0%

4 . L %

4.2%

52.L%

49.0%

L%

77.0% 76.5%

I En mi l lones
2 En miles
3 Una unidad Carnegie es igual a 5 horas semanaleg de tiempo de ensefianza por materia por todo
un aflo escolar.
4 En este ejemplo preeentamoe s6lo log totaleg. En la realidad deben incluirs€ los regultador para
cada materia acaddmica ademdr de los totaler.

i

I

!
'l

I

t' l
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Figtrra 4-2 (Cont)

Indiradq

T .ogros (cont. ) :

7o estudiantes que aumen-
taron un grado prueba
estandarizada de
aprovechamiento

7o estudiantes con puntua-
ciones sobre las pre-especi-
ficadas en pruebas de auto-

es t ima

7o estudiantes que logran
los estdndares especifi-
cados para estado fisico

Vo graduados que siguen
estudios o estdn emplea-
dos productivamente 2
arios despuds de la gra-
duaci6n

7o estudiantes que evaldan
como bueno, excelente o
mejorado sus:

Destrezas de estudio
Au to -d isc ip l i na
Destrezas interpers.
Conocimiento

7o padres que evalfan sus
hi jos como buenos,
excelentes o mejorados en
s u s :

Destrezas de estudio
Auto-d isc ip l ina
Destrezas interpres.
Conocimiento

Aio
Fiscsl
Ante-
rsdq

Afio
Fiscal

Arlqriqr

Afio
Fiecal

bnfa

7o&
Cambio
del Afio
Fiecsl

Anterior

Estdndsr
pnano

fiscal
eoEissfc

Pnorcdb
Co4ala-
clln on

drf
Judr.

dicshnss

78.0% 77.0% 73.0% -\Vo 83.0% 88.0%

6L.0Vo 65.0% 58.jVo - L L V o 68.0% u.0%

67.2% 70.L% 68.ZVo -3Vo 75.07o 67.8%

76.8% 77.9% 79.2Vo 2% 8r.0% 8L.6%

85.4%
72.8%
65.7%
6L.3%

87.2%
68.7%
72.3%
68.2%

83.570
75.4Vo
7L.0%
703%

-4Vo
L0%
-2%
3%

90.0%
90.0%
90.0%
75.0%

88.5%
?7.0%
74.8%
73.6%

55.6%
65.0%
78.0%
57.8%

59.0%
63.2%
76.9%
63.2%

63.2%
67.6%
73.9%
6L.87o

7%
7%
-4%
-2%

85.0%
85.0%
85.0%
75.0%

74.5%
76.0%
8L.2%
72.5%

I
I

Informes de Esfuerzo Y Logro
Pdgina 43



Figura 4-2 (Cont) Pnomedb
%de QqrrTnrt-

Ano Cambio Eddndar clln m
Fiscal Afio Afio del Aio pra ano del

rndicadrrn tr; ^HS* ffit dffi -1?1 .ffi
Ef ic ienc ia :

Por estudiante/dfa
$zs. $zt. $30. rL% $zs. $zt.

Por estudiante promo-
vido o graduado $5,000. $5,524. $O,tg3. L2Vo $S,84?. $8,a32.

Efect iv idad:
Por estudiante que
aument6 un grado en
prueba estandarizada
de aprovechamiento $5,8t5. $6,570. $?,620. L6% $6,519. $5,644.

In fo rmac idn  F 'n l i ca t i va :
Contro lables:

# promedio de horas
diarias por estudiante
en salones de mds de
X estudiantes 1.4 1.6 1.3 -L9Vo N/A 0.98

No contro lables:
Promedio as is tencia
diaria L3244 13,041 L2,574 -Ava t2,gg8 L4F77

7o estud.minoritarios 26.7% 27.5% 27.8va tTo N/A 24.8%

7o estud. reciben al-
muerzo subsidiado o
part icipan en otros
programas de bien- L6.4% L5.9% L6.3% 3vo N/A lJ.5%
estar publ ico

% estud. requieren
programas especiales o
o remediaLivoe L4.2% 13.9% L4.7% 6% N/A r1.g%

Tasa de mobilidad de
estudiantee I 5.0% 5.0% g.o% g0% N/A 7 .5%

7o estud. con inglCs
como segundo idioma 8.0% 9.5% L0.5vo Lt% N/A 7.s%

Matrf cula 14,000 13,500 L32.ffi -2% 13,400 tbr00

r % de estudiantes que entran o salen de la escuela despuds de comenzado el af,o escolar, a bae€ de
los que comenzaron el  afro escolar.

I
I

I
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un distrito escolar. A pesar de que en dos
indicadores hubo un leve aumento respecto
a ejecutorias pasadas, los otros dos muestran
descensos, en un caso una reduccidn
sustancial del 5Vo respecto al afro anterior.
No se lograron las metas para ninguno de
los indicadores de aprovechamiento, y en
todos los casos los valores estuvieron por
debajo de jurisdicciones comparables.

El distrito utiliza dos variables de
referencia en iireas que estdn directamente
relacionadas al aprovechamiento acaddmico :
auto-estima y estado fisico de los
estudiantes. Estos dos factores estdn
relacionados a las posibilidades de aprender
de los estudiantes. Podemos ver que en
ambos casos el distrito habia ido mejorando,
pero en el presente afro fiscal redujo estos
valores, en un caso por l l%. En ninguno
de los dos casos alcanzd sus melas, y en
ambos tiene valores que eslin por debajo de
otras jurisdicciones comparables.

Una variable de referencia que el
distrito utiliza como indicador es el impacto
de la educaci6n que ofrece en la produc-
tividad de sus graduados: " % de graduados
que siguen estudios o esuin empleados
productivamente dos afros despu6s de su
graduaci6n. " l-os valores de ese indicador
han mejorado, quizils debido a mejorfas en
la calidad de la educacidn en afros
anteriores, no en el presente.

F'inalmente, el distrito utiliza dos
indicadores para medir la satisfacci6n de los
clientes. estudiantes y padres, en cuatro
d.reas: destrezas de estudio, auto-disciplina,
destrezas interpersonales y conocimiento.
Tanto estudiantes como padres mostraron
aumento en satisfaccidn en dos d.reas y
reduccidn de satisfacci6n en dos dreas. En

ningfn caso se lograron las metas, y en
todos los casos los valores esfd.n por debajo
de lo logrado en jurisdicciones comparables.

Es decir, que este distrito aumentd la
inversi6n monetari?, y redujo tanto su pro-
ducci6n como su calidad. Podemos corro-
borar esta conclusidn utilizando los
indicadores de eficiencia v efectividad.

J

El distrito utiliza dos medidas de
eficiencia: el costo por estudiante por dfa,
y el costo por estudiante que pas6 de grado
o se gradu6. En ambos casos el costo
aument6, l l% y 12% respectivamente; no
pudo contenerse dentro de los valores
aspirados; y es miis alto que jurisdicciones

comparables. O sea, el distrito es menos
eficiente que en el pasado; y otros distritos
para producir lo mismo, invierten menos.

El distrito utiliza un indicador de
efectividad, aqu6l que mds relaci6n tiene con
la misi6n primordial de un distrito escolar:
que en un afro acaddmico todos los estu-
diantes aumenten un grado completo de
aprovechamiento en pruebas eslandarizadas.
Por ejemplo, el estudiante que comenz6 el
afro escolar en el nivel de grado 5.2, deberfa
terminar por lo menos en 6.2. El distrito
presenta la medida de efectividad a base del
costo monelario por estudiante que logr6 ese
esLindar. Vemos que el aumento en los
costos ha sido sustancial y sobrepasa en mds
de mil d6lares el estilndar aspirado para el
afro, y en casi $2,000 a la efectividad de
jurisdicciones comparables. O S%, el
distrito es menos efectivo que en el pasado.
Otros tlistritos, para lograr la misma
calidad, rnvierten menos.

En t6rminos generales y especfficos,
podemos concluir que este distrito escolar
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tiene problemas serios en su ejecutoria.
Seguramente, los que aprueban planes de
trabajo y adjudican presupuestos, querrdn
conocer la explicacidn para la merma en
eficiencia y efectividad del distrito. Esto
podemos encontrarlo en la tiltima seccidn
del Informe.

Informacidn explicativa. El
Informe de Esfuerzo y I-ogro incluye otros
indicadores que pueden explicar cambios
notables en la ejecutoria de un programa.
GASB recomienda que las agencias y
programas tengan la oportunidad de incluir
estos indicadores. No son variables de
produccidn ni de calidad, sino que expresan
cambios en los clientes o en las posibi-
lidades o complejidad de ofrecer los
servicios. En casi todos los casos, se usan
variables de referencia.

Las variables que se incluyen en la
secci6n de Informaci6n Explicativa pueden
estar dentro o fuera del dmbito de control
del programa. Por ejemplo, si la inmi-
graci6n aumenta o hubo un huracdn, esto
puede afradir una presi6n inesperada a
ciertos servicios, gue puede afectar la efecti-
vidad durante un aflo. Estos factores estdn
fuera del control de la agencia. Por otra
p?rte, puede que haya un sector de la
poblaci6n que no estd recibiendo un
servicio, y la agencia entienda que debe
extend6rselos. Aunque la decisi6n estuvo
bajo el control de la agencia, puede que esa
extensi6n ponga presiones sobre la agencia
que afecten su efectividad durante un
tiempo. Es importante y razonable que un
jefe de agencia o director de programa tenga
la oportunidad de explicar estos asuntos.

Sin embtrBo, para evitar que afro tras
afro se busquen justificaciones a la falta de
efectividad, GASB propone que las instru-

mentalidades priblicas sefralen de antemano
cudles son aquellas variables que de ocurrir
o cambiar su valor, podrfan afectar adversa-
mente al programa, y que esas sean las
fnicas variables que se utilicen en la seccidn
del informe denominada Informaci6n
Explicativa.

Continuando con el ejemPlo de la
Figura 4.2, podemos observa.r que el distrito
ha incluido variables controlables y no
controlables. El distrito ha tenido 6xito para
la variable que controla. El leve aumento
en personal, aunado a una reduccidn en el
nfmero de estudiantes, le permiti6 reducir el
tiempo promedio que los estudiantes estiin
en salones de muchos estudiantes segfn el
distrito defina el tamafro de clase ideal.

Podemos ver, sin embargo, que el
distrito ha enfrentado problemas en algunas
de las variables que no controla. La
reduccidn en asistencia a clases sobrepasa la
reducci6n en estudiantes. Hubo aumentos
en el por ciento de estudiantes minoritarios,
en el por ciento de estudiantes que cualifican
para programas de comedores escolares o
bienestar pfblico, en el por ciento de estu-
diantes que necesitan programas remediati-
vos, y en el por ciento de estudiantes cuyo
primer idioma no es el ingl6s.

Ademds, hubo un 80 % de aumento,
sobre el aflo anterior, en la movilidad de los
estudiantes, es decir en los que comenzaron
en el distrito, o abandonaron el mismo,
luego de empezado el afro escolar. Sabemos
que la movilidad de los estudiantes es un
factor que no permite que los programas
educativos rindan sus mejores impactos.
Muchos de estos estudiantes tomaron las
pruebas de aprovechamiento a pesar de
haber estado poco tiempo benefrcidndose de
la educacidn que el distrito ofrece. Y otros,
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que sf se beneficiaron por mds tiempo, se
fueron del distrito antes de tomar las
pruebas.

Aquellos que aprueban planes de
trabajo y adjudican presupuestos esperardn
que en su pr6ximo plan de trabajo el distrito
proponga estrategias para lidiar con esta
situaci6n.

En el cuadro de la pr6xima pdgina
presentamos una tabla de factores que GASB
ha recomendado que ameritan informaci6n
explicativa en los informes de esfuerzo y
logro de escuelas individuales, a modo de
ejemplo del tipo de variables que se
consideran.2 N6tese que este tipo de
informaci6n resulta importante para
interpretar comparaciones cuantitativas entre
escuelas.

En un programa de reparaci6n de
carreteras, incluiriamos variables tales
como: factores climatol6gicos, edad del
pavimento, volumen de camiones que
transitan , y millas/carriles que son
responsabilidad del programa. En un
programa de transportacidn pfblica,
incluiriamos variables tales como: cantidad
de pasajeros, cantidad de pasajeros con
impedimentos y promedio de edad de los
vehiculos.

Ia ventaja de incluir este tipo de
informaci6n es que presenta un cuadro del
entorno y condiciones en que se desarrolla el
programa y la complejidad para obtener

2 H.P. Hatry, M. Alexander et al, "Elg4gl@Iy-an5!

Secondarv Education", en H.P. Hatry, J.R. Fountain, et al

Service Efforts and Accomplishments Reoortine: Its Time

Has Come, GASB, 1990, pag. 116.

logros en un programa o jurisdicci6n
especifica. Permite tambidn reconocer
logros importantes, atin cuando los
indicadores de efectividad sean mds bajos
que en otros programas similares.

Especificidad. Una fltima consi-
deraci6n que debemos discutir en torno a los
Informes de Esfuerzo y Logro es el nivel de
especificidad o desglose que deben contener.
Muchos administradores pdblicos se
preguntan si en estos Informes deben
incluirse solamente los resultados de la
agencia como ente, o tambi6n de programas
y actividades individuales dentro de la
agencia, e incluso de diversas jurisdicciones
y oficinas que implantan el mismo programa
o actividad.

Ia contestaci6n a la pregunta estil
relacionada a la utilidad de la informaci6n
desglosada. ;Cuiin ftil seria contar con la
informacidn a nivel especffico? GASB
recomienda que, en la mayoria de los casos,
la informacidn se acopie al nivel de los
centros de costo. Aunque no sea requisito
ofrecer la informaci6n en este nivel de
detalle en los informes anuales ni en las
peticiones presupuestarias, esta informaci6n
puede ser muy ritil para el administrador
ptiblico. La comparaci6n de la eficiencia y
efectividad de los programas en los diversos
centros de costo bajo su supervisi6n, puede
ayudarle en la selecci6n de estrategias para
su plan de trabajo, en las decisiones de
personal y de inversidn de recursos' e
incluso en la motivaci6n de los empleados.

Usos del Informe de Esfuerzo Y
Logro. Sin duda alguna, el establecimiento
de programas de medicidn de ejecutorias en
las agencias requiere un esfuerzo. Sin
embargo, al considerar la variedad de usos
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que tienen los Informes de Esfuerzo y
I-ogro, podemos ver que el esfuerzo rinde.
grandes beneficios. A continuaci6n,
comentamos algunos de los usos.

. Desarrollar planes de tabajo. Los
datos en el Informe propician el andlisis y
evaluaci6n de las prioridades program{ticas,
la identificaci6n de obstdculos para alcanzar
las metas propuestas, la consideracidn de
cursos de acci6n alternos, y la distribuci6n
de recursos. Este tipo de and.lisis facilitard
el desarrollo de planes de trabajo. Ademds,
los indicadores que se establecen en el
componente de evaluaci6n de los planes,
tiene ya informacidn que se puede utilizar en
el programa de medici6n.

. Desarrollar y/o sustituir a los
informcs de progreso. Ia adicidn a un
Informe de Esfueruo y Logro mensual de
una breve narrativa sobre obstdculos
particulares encontrados en el mes, y
acciones que se planifica llevar a cabo en el
prdximo puede sustituir en muchos casos a
los informes mensuales de progreso.
Ademds, este informe mensual puede
cumplir con los requisitos de informes de
progreso de los planes de trabajo.3 En este
sentido, luego del esfuerzo de disefro e
implantaci6n inicial, el sistema puede aliviar
la carga de trabajo de los programas y
agencias.

. Formular y jwtificar la peticihn
presupuestaria. Una peticidn presupuestaria
fundamentada en los esfuerzos y logros

3 Vdase la secci6n "Componente de Evaluaci6n del Plan"
en el M6dulo Auto-Instruccional oara la Preparaci6n de
Planes de Trabaio publicado por la Oficina de Presupuesto
y Gerencia en 1991, pr{ginas 48-52.

pasados y propuestos, y las ejecutorias
documentadas de la agencia, seni miis
contundente. Ademds, permitird a los
evaluadores de la propuesta ponderar con
mds y mejor informaci6n los recursos
solicitados y su impacto en las ejecutorias de
todo el dmbito gubernamental.

. Gerenciar progrotnes. El uso de los
Informes para tomar decisiones sobre las
operaciones dia a dia de los programas,
permite una mejor utilizaci6n de los
recursos, estimula al mejoramiento de los
programas, a la vez que sirve para evaluar
su ejecutoria y ajustar expectativas.
Adem6s, la informacidn que ofrecen, sobre
todo la comparacidn con otras jurisdic-
ciones, sirve de motivacidn para el personal.

. Desaruollar y revisar la politica
priblica. El conocimiento de las ejecutorias
de las agencias propicia el aniflisis de las
tendencias y proyecciones sociales y
econdmicas y permite revisar la polftica
pfblica de modo coherente y redirigir los
recursos disponibles y la acci6n legislativa y
ejecutiva.

.  Prop ic ia r  la  co laborac i fn
interagencial. Las ejecutorias de las
agencias gubernamentales se impactan unas
a otras en un proceso sist6mico: unas
impactan a las ejecutorias de otras, que
eventualmente impactan las ejecutorias de
las primeras. El Informe de Esfuerzo y
Logro de cada agencia permite resaltar estas
relaciones, sobre todo en los factores
controlables y no controlables que se ofrecen
en la secci6n de informacidn explicativa.
Esto puecle crear una mayor conciencia y
voluntad de colaboracidn entre las-agencias,
para beneficio de todas.
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. Comunicar las eiecutcrias a la
ciudadanfa. Ia voluntad de mostrar
pfblicamente sus ejecutorias, afn cuando no
se hayan alcanzado las aspiraciones
ciudadanas, aumenta la credibilidad de la
ciudadanfa en sus instrumentalidades
priblicas . Ia ciudadania quizAs no necesita
el Informe para conocer su satisfacci6n con
las ejecutorias, ya que las experimenta de
modo personal. Pero la voluntad de la
agencia de someter sus ejecutorias al
escrutinio priblico desarrolla confianza en
que la agencia estd atenta a las necesidades
de la ciudadanfa, consciente de su
responsabilidad priblica y trabajando para
mejorar sus impactos en la vida ptiblica.

En adici6n, los Informes sirven para
comunicar el valor de los programas
pfblicos a la ciudadanfa, que en muchos
casos desconoce la magnitud del esfuerzo
rque se hace en tantas dreas de la vida socio-
econdmica del pais.

En resumen, en este caPitulo hemos
discutido el tipo de indicadores que se
utilizan en los Informes de Esfuerzo y
Logro, y el formato de estos informes.
Hemos visto tambi6n que resultan de gran
importancia en el desarrollo de una visi6n
estrat6gica, y en el desarrollo y seguimiento
a los planes de trabajo. Ademds, son una
expresidn de la responsabilidad priblica de
un administrador. No olvidemos que repre-
sentan tambi6n un mecanismo importante
para las agencias influir sobre aquellos que
a su vez influyen en las decisiones que la
afectan.

En el prdximo capftulo discutiremos
los pasos y recomendaciones para implantar
y administrar un programa de medici6n de
las ejecutorias en una agencia.
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CAPITULO V
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V. IMPLAT{TACION DE TJN PROGRAMA DE
MEDICION DE ESFT]ERZO Y LOGRO

I-a mdxima autoridad de la Agencia es
la persona clave para la implantaci6n y
operaci6n de los programas de medicidn de
esfuerzo y logro. Su motivacidn y
compromiso, asf como su participaci6n
activa en definir los requisitos del disefro y
en el uso que le de a los informes, son
elementos clave para el 6xito.

De primera intencidn puede parecer que
el inicio y desarrollo de estos programas es
muy complejo. Sin embargo, si vinculamos
este programa a los esfuerzos que hacemos
para desarrollar planes de trabajo, peticiones
presupuestarias e informes de progreso, y
aprovechamos la informacidn que
normalmente se acopia, el esfuerzo total
para documentar la responsabilidad pfblica
de una agencia puede simplihcarse.
Ademiis, la utilidad que tienen estos
informes, tanto para la gerencia y el
personal de la agencia como para otras
agencias, pilx el proceso presupuestario, la
I-egislatura y la clientela y ciudadanfa en
general, bien justifica el esfuerzo inicial que
hay que realizar.

En este capftulo presentamos
recomendaciones, paso a paso, para
implantar estos programas. h Figura 5.1
muestra un flujograma del conjunto de pasos
recomendados. I.a, numeraci6n que le
hemos dado a los pasos responde a su
numeracidn en el flujograma. Aunque los
pasos se presentan de modo sistemdtico, en
la realidad puede haber traslapo, y asf lo
sefralamos en el texto que sigue.

Paso L. Asignar la responsabilidad.
Resulta esencial asignar la responsabilidad
del programa a un funcionario para que
disefre, implante y administre el sistema.
Segrin el tamafro y complejidad de la
agencia, y la cantidad de programas y
proyectos que tenga bajo su responsabilidad,
puede asigniirsele a un Ayudante Especial
con conocimientos de planificacidn y
medici6n, o a una unidad con varios
profesionales especializados. Es posible que
la agencia ya cuente con una unidad de
planificacidn que pueda realizar esta
funcidn. En la empresa privada, esta es la
unidad que se conoce como la Oficina de
Planificacidn Corporativa, y el programa de
medicidn y producci6n de informes equivale
a un Sistema de Informacidn Gerencial sobre
los esfuerzos y logros de la agencia.

En todo caso, es importante que el
funcionario respon sable :

. tenga los conocimientos profesionales
requeridos;

. tenga acceso directo al Jefe de Agencia;

. tenga autoridad para reunir a los
Directores de Programas, y para
reluerir trabajo en grupo e individual;

. cuente como minimo con equipo de
microcomputadora y los programas
neresarios (programas para hojas de
trabajo y bancos de datos), para el
andlisis de los datos; y

. tenga conocimientos de disefro de
sistemas, o acceso a otros profe-
sionales que puedan asesorarlo.
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I-as funciones principales de esta unidad
serfan las siguientes:

. orientar a los directores de programas
sobre los propdsitos, utilidad Y
conceptos utilizados en los Informes de
Esfuerzo y Logro;

. colaborar con los directores de
programas en la identificaci6n de
indicadores y elaboracidn de estdndares;

. diseflar el sistema de medici6n;

. acopiar o dar seguimiento al acopio de
la informaci6n requerida;

. analizar los datos;

. preparar Informes de Esfuerzo y Logro
para diversas audiencias tales como: el
personal, los supervisores, el Jefe de
Agencia y la I-egislatura; y

. diseminar los informes.

En las primeras etapas del desarrollo del
programa, las funciones de esta unidad se
centran en el diseflo del mismo. Una vez el
programa estd en funcionamiento, la mayor
parte del tiempo de la unidad se ocupa con
el andlisis de datos y la preparaci6n de
informes con la regularidad requerida por
los diversos usuarios de 6stos. Ademds,
serd necesario incorporar al programa de
medicidn nuevos proyectos y program&S, Y
cambios en indicadores y estdndares, asf
como refinar su funcionamiento.

Paso 2. Deterurinar mediciones para
los informes. Este paso es esencial y clave
para la calidad del programa de medici6n, y
requiere el trabajo colaborativo con los
directores de programas, subprogramas y
proyectos, asf como el apoyo continuo y
recomendaciones del Jefe de Agencia.
Consiste en seleccionar cudles ser{n las
mediciones que se utilizardn en el informe.
Al finalizar estz etapa, la agencia debe tener

los indicadores seleccionados para medir las
ejecutorias de cada Programa Y los
estiindares que se esperan lograr para el arlo
2005 para cada indicador, en un formato
similar al que recomendamos en el Capitulo
ry. Como gufa general, recomendamos que
el funcionario responsable lleve a cabo las
siguientes actividades:

1. Reunir a los directores de programas'
sub-programas y proyectos y ofrecer una
orientacidn general sobre los programas de
medici6n de esfuerzo y logro, incluyendo
sus usos.

2. Organizar un grupo de trabajo con
representantes de cada uno de 6stos.
Idealmente, se requerird la participaci6n de
los directores.

3. Ofrecer al grupo un adiestramiento
formal sobre el programa de medici6n:
formato del informe, indicadores,
estdndares, fuentes para la elaboraci6n de
estdndares. Pueden utilizarse los capftulos
II, UI y IV de este Manual, el APendice A,
y otros recursos que la unidad pueda
preparar o tenga a su disPosici6n.

4. Encomendar a cada miembro del grupo
la identificacidn de indicadores y esti{ndares
para el afro 2005 para medir los aspectos
mds importantes de las ejecutorias de sus
programas. La biblio grafiaque presentamos
en el Ap6ndice B incluye recursos para 6reas
programdticas especfficas que pueden ser
ritiles en este paso.

5. Ofrecer ayuda tecnica a los directores
de programa y sus grupos de trabajo durante
el desarrollo del Paso anterior,
especialmente para determinar el nivel de
especificidad del informe, y las variables
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Flgura 5.2 Ef emplo de Elaboraci6n de Formato pare un
Departamento de Pol ic la
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F lgu ra  5 ,2  (Gon t . )
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Para proye€r una medida de la efectivUad
de la policta en reducir el valor de pdr-
didas cle propiodad debldo a crimenes

Para proveer una medida de la efectividad
de la Policla en reducir la actividad
c r i m  i n  a l

Para provo€r una medida de la electiv6ad
de los esfuerros de la policta en deleclar
actividad criminal y arrestar criminales

Para proveer una medida de calkJad de las
ejecutorias d€ la Policia en responder a
llamadas de solicilud de servicio

Para proveer una medida de efectivUad
general de los esfuezos de la Policla para
satisfacor las neces6ades ciudadanas

Para proveer una indicaci6n del costo de la
producckln en las ejeculorias

Para proveer indicaciones del costo de la
efectividad en las ejecutorias

Para proveor informaci6n sobre los
factores que pueden afectar la irrciderrcia y
los electos de la rctivirlad criminal. Esto
permile que las medidas de producckln,
logro y eliciencia puedan analizarse en un
contexlo apropliado.

E s t 6 n d a r
Afio 2005
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esclarecimiento de 6stos. Los documentos
de polftica ptiblica y prioridades progra-
mdticas, los planes de trabajo y lag
propuestas para la obtenci6n de fondos
pueden ayudar a identificar las variables mds
directamente relacionadas a la misi6n del
programa y de la agencia.

Ia elaboraci6n de estdndares tambi6n
puede ser fuente de controversia. EI
Apdndice A de esta Gufa sefrala algunas
fuentes esenciales a considerar, tales como
los documentos de polftica ptiblica.
Ademds, algunos de los materiales que
aparecen en el Apendice B asf como
material profesional del dmbito de accidn de
cada agencia, son fuentes de informaci6n
para establecer estdndares. Brizius y
Campbell (1991) recomiendan que el grupo
de diseflo de cada programa relea sus decla-
raciones desde el punto de vista de los
clientes. Adem6s, puede resultar ftil
compartir los estdndares con los directores
de otros programas dentro y fuera de la
agencia, que puedan contribuir a mejorarlos.

Parte del esfuerzo para identificar
jurisdicciones comparables puede simpli-
ficarse si se enlaza con la elaboracidn de
estiindares. Ambos esfuerzos se nutren de
las mismas fuentes de informacidn. Ia
unidad de medicidn puede recomendar al
grupo de trabajo de cada programa que
identifique previamente cudles serian los
factores que buscar(an en una jurisdiccidn
para establecer la comparaci6n. Estos
factores pueden variar de acuerdo a la
naturalera del programa. Igualmente, hay
una amplia gama de jurisdicciones para
considerar, incluyendo organizaciones
privadas con o sin fines de lucro, programas
similares en otros paises, en estados de
Estados Unidos, y en jurisdicciones internas

a Puerto Rico.

Resulta importante asegurarse que las
jurisdicciones que se seleccionen acopien
datos similares, en unidades de medici6n
iguales, para poder comparar. Esta consi-
deraci6n, aunada a los factores que se iden-
tificaron como esenciales para establecer
comparabilidad entre las ejecutorias de
programas, impone restricciones importantes
a la seleccidn, que a su vez facilitan la
elecci6n entre tantas posibilidades.

Finalmente, una dificultad que afecta
directamente a la unidad de mediciones' es
el atraso de algunos directores de programas
en completar su encomienda. Esto puede
surgir por diversas ra,zones: que el puesto
del director de programa estii vacante, que
algfn programa no le da prioridad a la
encomienda, o que tenga muy poco personal
o ninguno disponible para dedicarle tiempo,
u otros. Recomendamos que el Jefe de
Agencia facilite la soluci6n de estos
problemas. Ademiis, la unidad de medici6n
puede brindarle colaboracidn especial a los
programas que, por cualquier raz6n, se
encuentren rezagados. Sin embilgo, no se
debe permitir que el rer:;go de algunos
programas paralice el programa de medicidn
de la agencia. Si es necesario, se podrfa
continu.ar con los pr6ximos pasos para los
programas que sf han terminado, e incluso
para aquellos que han elaborado indicadores
pero no estfndares, mientras se continfa
colaborando con 6stos, para ponerlos al dia.

Paso 3. Diseiiar sistema de acopio de
datos. I-a, tmea de este paso consiste en
disefrar todos los formularios necesarios y
elaborar todos los pasos que tendrii el
sistema de acopio de datos, desde los datos
crudos en los centros de costo Y
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quem3 .para el siste,mShtqu fa  C.3  ESqUema para  e l  s l51e1 l la  uE
acdpio de-datos y elaboracion de Informe

Medic i6n de
lndicador n

Medic i1n de
lndlcador 1

Medic i6n de
lndicador 2

Medic i6n de
lndicador 3

F O R M U L A R I O S  D E

ACOPIO Y

ENTRADA DE DATOS

PROCESAMIENTO

I N F O R M E  D E

E S F U E R Z O  Y

LOGRO

operaciones, hasta la producci6n del
Informe . Ia consistencia y rigor en cuanto
a los modos de acopio, los formularios
utilizados, y la frecuencia de medicidn hardn
de todo el proceso uno sencillo y directo
durante la imptantaci6n. En la Figura 5.3
podemos ver un esquema del sistema
completo.

Podemos observar que es necesario
medir el valor de cada indicador por
separado en unos formularios previamente
disefrados para facilitar la entrada de datos
al sistema computarizado. Durante el
procesamiento, los datos se agrupan segfn
se hayan programado, y se Produce el
informe previamente disefrado, listo para la

diseminacidn.

El disefro de este sistema es
responsabilidad de la unidad de medici6n.
En algunos casos, se podrfan necesitar la
asistencia tecnica de personal especializado
en programacidn que la agencia pueda des-
tacar temporeramente de otros programas' o
que contrate para este proposito. Siempre
se requerird la contfnua colaboracidn de los
directores de program ?, YZ que es en 6stos
donde se origina la informaci6n, y serdn
6stos en fltima instancia los responsables de
acopiarla y ofrecerla a tiempo a la unidad de
medicidn.
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Figura  5 .4  DIAGRAMA DE GANTT

Dato 1

Dato 2

Dato 3

Ent rega

Procesam iento

Dis t r ibuc i6n

La guia para el disefro del sistema la
proveen los indicadores que se han elabo-
rado en el paso anterior. Junto con los
directores de programa, es necesario pre-
parar una lista de todos los datos que serfan
necesarios para producir el Informe, e
identificar la frecuencia de medici6n
deseada. Ademds, para cada uno, hay que
identificar de d6nde se obtendrian, o sffi,
d6nde en la agencia o programa se puede
obtener la informaci6n. Tambi6n es impor-
tante establecer un itinerario para el flujo de
los datos acopiados, ya que los valores de
cada indicador pueden tomar diferentes
tiempos de acopio y entrega. El itinerario
debe incluir un dato que no se mide, sino
que surge de los planes de trabajo de los

directores de programas: sus metas para el

afro para cada indicador, y establecer la

fecha en que cada director de programa

ofrecerd esta informaci6n, 9ue seguramente

concurrird con la preparacidn de los planes

de trabajo. Toda esta tarea se facili[a con

un diagrama de Gantt como el que ilus-

tramos en la Figura 5.4.

El sistema debe disefrarse Para que

resulte sencillo y fiicil de manejar para

aquellos responsables de acopiar los datos en

el programa, y los responsables de entrarlos
al computador y producir los informes en la

unidad de medicidn. Recomendamos que se

tomen en cuenta los siguientes prop6sitos
para asegurar la sencillez del disefro:
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. acopiar solamente los datos que son
necesarios;

. acopiar los datos con la frecuencia que
se haya determinado necesaria;

. diseflar, y posteriormente utilizar, el
mfnimo nfmero de formularios para el
registro de los datos. De ser posible,
diseflar y usar un solo formulario para
todos los datos;

. los formularios de registro de datos
deben ser los mismos que se utilizan
para el procesamiento de la
informaci6n. Es decir, el formulario de
acopio de informaci6n debe ser el
mismo que el formulario de entrada de
datos.

Tomando en cuenta estos factores, se
producird un disefro sencillo, que sea fdcil
de implantar para el personal de los pro-
gramas. El sistema podr(a incluso resultar
mds sencillo y requerir menos tiempo que el
que actualmente se utiliza para acopiar los
datos para los diversos documentos como
planes de trabajo y presupuestos.

Paso 4. Diagndstico. Este Paso
consiste en identificar cudles de los datos
que el sistema requiere ya se acopian en los
programas, y los mecanismos que se usan
para el acopio. I-a responsabilidad de esta
tarea recae en la unidad de mediciones, y
requerird la colaboraci6n de los dirertores
de programas y de su personal. Esta tarea
puede y debe comenzarse durante la
colaboracidn con los directores de programa
para disefrar el sistema de acopio de datos
(paso 3), ya que evita la duplicacidn de
esfuerzos.

Todas las agencias actualmente acopian
algunos datos que utili r:in para elaborar sus
informes mensuales y anuales, informes

internos, informes al gobierno federal sobre
ejecutorias de programas que operan con
fondos federales, planes de trabajo y
peticiones presupuestarias. Es muy probable
que entre estos datos se encuentren muchos
que son ftiles y necesarios para el programa
de medicidn. Hay que considerar que los
datos no son ftiles simplemente porque ya
se acopien. I-o que los hace ftiles es que
responden a los indicadores que se
identificaron en el Paso 2.

Durante el diseflo del sistema de acopio
de datos, surgiriin los datos que ya se
acopian y que responden a los indicadores
elaborados. Posiblemente algunos se
acopien precisamente del modo que se
necesitan (en cuilnto a unidad de medici6n,
especificidad y frecuencia). En estos casos
la incorporaci6n al sistema requeririi quizds
cambios sencillos a los formularios de
acopio utilizados para estandarizarlos con
los formularios desarrollados para el
programa de medici6n. En otros casos la
estandari zaci6n requerirf cambios en las
unidades de medici6n utilizadas, la
especificidad y lo La frecuencia.

Al finalizar el diagn6stico, la unidad de
medici6n debe preparar un informe para el
Jefe de Agencia con la siguiente
informaci6n:

1. los datos titiles que ya se acopian en la
forma requerida para los Informes, y
los programas responsables;

2. los datos titiles que ya se acopian pero
no en la l'orma requerida Para los
Informes, y los programas responsables;

3. qu6 cambios hay que hacer en el acopio
de los datos indicados en (2);
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4. los datos que no se acopian actualmente,
y los programas responsables; y

5. recomendaciones para iniciar acopio de
los datos indicados en (a) de acuerdo al
disefio elaborado, y del modo mds
senc i l lo  para  los  p rogramas
responsables.

Paso 5. Poner en funcionamiento el
acopio. Una vez elJefe de Agencia apruebe
las recomendaciones del paso anterior, la
unidad de mediciones procederd a incorporar
al sistema de medici6n los datos que se
indican en (1) y (2), arriba. Ademfs,
ofrecerii una orientacidn al personal de los
programas sobre cualquier cambio que haya
surgido en el proceso de acopio de datos que
ya tenfan establecido.

Ia unidad de mediciones entonces
podria iniciar el Paso 6, a la Yez que
continfa la puesta en funcionamiento del
acopio para los datos que se indican en (4),
arriba. I.a, puesta en funcionamiento
siempre requerird la orientacidn y ayuda
tdcnica al personal de los programas en sus
primeros esfuerzos para utilizar los
formularios para acopiar datos.

Paso 6. Elaborar y diseminar el
Inforure. Este paso consiste en producir y
diseminar el Informe. Ambas tareas son
responsabilidad de la unidad de medici6n.
Sin embffBo, el Jefe de Agencia serd quien
determine la frecuencia de la produccidn de
los informes completos, y a quidnes se
diseminard.

Es recomendable que una vez se haya
terminado el diagn6stico, se comience a
elaborar el primer Informe con los datos que
haya disponible, y se disemine. Es posible

que al principio el Informe de Esfuerzo y
I-ogro tenga muy poca informaci6n.

En el peor de los casos, podrfa ocurrir
que una agencia no acopie actualmente
ningrin dato que pueda incorporarse al
programa de medici6n, o que s6lo acopie
muy pocos. Recomendamos que afn en este
caso se publique y se d6 a conocer en la
agencia el formato vacfo, sin datos o con los
pocos disponibles, ya que esto puede
motivar a los programas a darle prioridad al
sistema de medici6n, para tener datos para
el pr6ximo Informe. Adem6s, recomen-
damos que se mantenga la consistencia en la
frecuencia que se haya establecido para los
Informes, que no debe ser menor que anual-
mente, pero podrfa ser mds frecuente, con
los datos que haya disponible en cada
momento.

El formato que recomendamos para los
Informes de Esfu erzo y Logro en el capitulo
IV es el recomendado por GASB, sencillo y
a base de tablas. Sin embilgo, la presen-
tacidn puede mejorarse mediante el uso de
grdficas como la que presentamos en el
capitulo II, Figura 3. 1 . I-as grdficas
facilitan el and.lisis de los datos para el
lector, pero tienen la limitacidn de que no
ofrecen los valores con la misma precisidn
que las tablas. Recomendamos, pues, que si
se afraden grilficas para los indicadores mds
importantes, se mantengan siempre las
tablas.

Durante esta etapa, hay que considerar
que las anteriores no estdn terminadas para
todos los programas. Esto implica que
durante la producci6n de los primeros
informes, algfn personal de la unidad de
medici6n continuard colaborando con los
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directores de programas que est6n rezagados
para: incorporar al sistema de acopio los
datos que no se acopian antes, y colaboiar
en el desarrollo de formatos, definicidn de
indicadores, identificacidn de estd.ndares y
de jurisdicciones comparables.

Pasos 7 al 10. Estos pasos son todos de
la responsabilidad de la unidad de medici6n,
aunque en algunos casos, requiere la
colaboracidn de los programas. Consisten
en decisiones y acciones, de acuerdo a la
condicidn en que se encuentre la implan-
taci6n del sistema de medicidn, y segdn
haya cambios de programas o metas en la
agencia.

Recomendamos que durante todo el
proceso de implantacidn del sistema de
medici6n se estd evaluando el mismo de
modo formativo. En el Paso 7 consi-
deramos si el Informe ya cuenta con todos
los datos que necesita, segrin los indicadores
seleccionados en el Paso 2. Si no los
tuviera, continuariamos trabajando en la
incorporaci6n de estos datos al programa de
acopio (Paso 8).

Si estuviera completo, pasarfamos al
Paso 9, que consiste en una evaluaci6n
sumativa del funcionamiento del programa.
Para esta evaluacidn debemos considerar si
el producto del sistema de medici6n (el
Informe):
. cumple con todos los requisitos de

informacidn establecidos ;
. S€ produce en el tiempo establecido;
. Se produce al costo miis bajo posible;
. requiere el menor esfuerzo posible del

personal de los programas.

I: evaluaci6n sumativa debe incluir la
participaci6n de todos aquellos que de un
modo u otro colaboran en la operaci6n del
sistema de medici6n, ya sea acopiando datos
crudos en los programas, entrando datos en
el computador, elaborando los documentos
de informes, y otros. Esto permitird
identificar cualquier aspecto del sistema que
pueda mejorarse, y mejorarlo con las ideas
de los afectados.

El Paso 10 consiste simplemente en
preguntarnos si hay novedades en la agencia
que requieran cambios sustanciales en el
contenido de los informes. Generalmente,
estos cambios surgirfan por la adici6n de
programas nuevos o por cambios en visidn
estat6gica de un programa, que indiquen la
necesidad de establecer indicadores y lo
estiindares diferentes o adicionales. En el
primer caso necesitaremos, para ese pro-
grama, elaborar los formatos, incorporar el
disefro de acopio de datos; orientar al
personal e implantar el acopio e incorporar
los nuevos datos a los informes. En el
segundo caso, necesitaremos incorporar los
nuevos indicadores y esti{ndares al progama
de acopio de datos.

I-os Apendices que ofrecemos a conti-
nuaci6n contienen informaci6n adicional y
recursos bibliogriificos valiosos para las
ageneias gubernamentales en su esfuerzo por
establecer sus programas de medici6n de
ejecutorias.
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APENDICE A

EI,AB ORAC ION DE E STAIYDARES

En este Manual hemos visto que el
estiindar es el valor que le asignamos a una
variable para representar el logro al que
aspiramos. La elaboraci6n de esfuindares es
un asunto de gran importancia que requiere
la ponderaci6n de los administradores
priblicos, y8 que son un reflejo de los valores
gubernamentales en relaci6n a asuntos de
su rimbito de acci6n. Aunque en ultima
instancia la elaboraci6n de esfuindares es un
asunto eminentemente valorativo, no es un
proceso arbitrario ni caprichoso.

Raz onabili dad y respons abili dad.
El administradorpriblico tiene que tomar en
cuenta que el estdndar sea razortable,
lograble, con los recursos y tecnologfa
disponibles o accesibles. El estiindar no
responde simplemente a un capricho o a una
idea de que por ejemplo ser(a bueno que no
hubiera crimenes.

Ademiis, el administrador ptiblico
debe tomar en cuenta que el est6ndar sea
responsable. Si cuenta o puede obtener la
tecnolo gtay recursos necesarios para lograr
un estdndar alto, no debe conformarse con
uno miis bajo. El estrindar representa su
compromi so con un c ier to n ivel  de
re sponsabilidad ptiblica.

Unos ejemplos senci l los pueden
ayudar a aclarar estos conceptos. aA cu6ntos
delitos Tipo I por cada 100,000 habitantes
aspiramos? Naturalmente que todos
dirfamos que no quisi6ramos ninguno. Pero
al decirlo, sabrfamos intuitivamente, que
dada la naturaleza humana y nuestros
conocimientos de historia, parece imposible
que la gesti6n gubernamental pueda reducir
esa tasa a cero. Por lo tanto, para este

indicador, el estiindar de cero no es razonable.

Por otra parte, hay casos en que el uso
de estrindares absolutos como cero (ningin
caso) o L00Vo (todos los casos) pueden
representar una aspiraci6n razonable y
responsable. Por ejemplo, la Divisi6n de
Laboratorios del Negociado Federal de
Investigaciones entendi6 que era razonable
y responsable lograr un L\AVo de exactitud
en los 120 tipos de ex6menes de ciencias
forenses que reahza para agencias
investigadoras locales, estatales, federales
e internacionales. 1 Para lograrlo utiliz6
diversas estrategias de calidad total: examen
y selecci6n cuidadosa de la materia prima y
equipos que utiliza, revisi6n de pares, y
sele cci6n e stricta y adie stramiento cuidadoso
de los t6cnicos de laboratorio. En este caso,
el  est i indar seleccionado l00Vo) fue
razonable y responsable, y se lo916.

Vemos pues que la elaboraci6n de
estiindares no es un proceso enteramente
subjetivo. Existen muchas fuentes que
pueden ayudarnos a e laborar los y
justifica.rlos. En este capftulo discutiremos
es-tas fuentes y su uso.

Politica priblica. Una fuente
ineludib le de estdndares para e l
administrador ptiblico lo constituyen los
documentori que plasman la polftica pfblica
de gobierno. Las leyes, reglamentos, planes
estrat6gi cos de gobierno, Ordenes Ej ecutivas,
decis iones de los t r ibunaies y otras
expresiones de polftica priblica a menudo

1 C. Burstein y K. Sedlak, "The Federal
Quality and Productiuity Improuement Effort", en
Quality Progress. Ameri.can Society for Quality
Control, octubre de 1988, pags. 38-41.
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establecen estrindares para las ejecutorias
gubernamentales por los que los
administradores ptiblicos deben responder.
Ademds, los programas que utilizan fondos
federales deben cotejar la reglamentaci6n y
requerimientos para esos programas. Cada
vez m6s, los programas federales est6n
exigiendo ciertos estdndares de ejecuci6n,
como por ejemplo el Programa de Ayuda a
Familias con Hijos Dependientes y el
Programa de Asistencia Nutr icional.
Algunos inc luso apl ican sanciones
econ6micas a las jurisdicciones que no los
logran.

El pasado. Los datos sobre los
valores del indicador en arios anteriores
pueden ayudarnos a establecer estdndares
para el futuro. De hecho, muchos estdndares
se elaboran como un por ciento de mejora
sobre los valores del arlo anterior. La ventaja
de examinar los valores del indicador en el
pasado es que podemos ver las tendencias e
identificar lo que podemos esperar como
logros del  programa s i  lo  dejamos
funcionando tal y como eski. Esto nos fuerza
a pensar en los cambios que podemos hacer
para mejorar los logros.

Por ejemplo,la unidad de Mediciones
Geol6gicas del Departamento de lo Interior

de los Estados Unidos se propuso reducir el
tiempo que tomaba procesar nuevas 6rdenes
de mapas. 2 En el pr6ximo cuadro podemos
observar la variable que utilizaron como
indicador, su valor real,  €l estdndar
propuesto y las acciones que utilizaron para
lograr el estdndar.

Comparaci6n con otros. Las
comparaciones con los valores que logran
programas similares para indicadores
similares son un recurso muy ftil para
elaborar estdndares. Hay diversos modelos
de comparaci6n.

En primer lugar, podemos comparar
el valor del indicador con los valores del
mismo indicad or en programas similares en
jurisdicciones similares. Por ejemplo, aqu6
por ciento de j6venes completa la escuela
superior en otros pafses o en estados de
Estados Unidos que tengan entornos
similares? Naturalmente, dificilmente
encontraremos otro lugar exactamente igual
a Puerto Rico. Pero sf podemos encontrar
lugares con similitudes en los factores
principales que inlluyen en los logros de un
programa. En el caso de la terminaci6n de la
escuela superior, buscar(amos lugares con

2 rbid.

' . : . . . .

IgdlCAdAg: Dias de trabqio para procesar nuevas 6rdenes de mapas

Vaioiibl,.afro anterior: En 1987 tom6 20 dfas prom€dio el procesamiento de

Est6ndar: En 1988 se red.ucir6 el tiempo promedio para procesar 6rdenes
nuevas de mapas en un 509c.

' ' :

Eslxale.giss:
+f11stalaci6n de un nfmero 800 para recibir 6rdenes por tel6fono;
--Elaboraci6n de procedimientos para el uso de tarjetas de cr6dito para
pago; :
-;-flssamollo de distribui dores re gionales; y
---. --Bstablecimiento de procedimientos para descuentos.
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tasas de empleo y desempleo, accesibilidad a
la educaci6n y niveles de escolaridad familiar
similares alas nuestras, y& que estos factores
pueden influir en la voluntad para terminar
los estudios. Si estuvi6ramos examinando
indicadores relacionados a la calidad del
servicio teleft,nico, buscar{amos comparar
con jurisdicciones que tuvieran un nivel
tecnol6grco y un tamaflo de red similar al
nuestro, ya que estos factores influyen
grandemente en la calidad del servicio. Si se
tratara de producci6n agrfcola, buscarfamos
lugares con terreno, clima y tecnologra
similar. Si estuvi6ramos contemplando
cambios en la tecnologra agrfcola que
ut i l izamos,  in teresarfamos examinar
tambi6n jurisdicciones con terreno y clima
similar, y con la tecnologra que estaremos
utilizando.

En segundo lugar, podemos establecer
comparaciones con jurisdicciones internas,
como por ejemplo, entre oficinas regionales
o distritos escolares. Podemos examinar las
ejecutorias del programa en sus diversas
jurisdicciones para conocer cuiiles tienen
logros mds altos y quiziis identificar las
causas y las posibilidades de tener esos
logros en todas las jurisdicciones. Es preciso
advertir, sin embargo, eu€ la mejor ejecutoria
que encontremos puede ser o no ser un
estiindar razonable y responsable.

Por una parte, las condiciones de la
jurisdicci6n con mejor ejecutoria podrfan ser
imposibles de replicar en otras. El estado de
California ha elaborado un modo de subs€rnar
esta situaci6n para los distritos escolares.
Establece categorfas de distritos de acuerdo
a var iables de referencia de fndole
socioecon6mica que afectan la educaci6n, y
establece las comparaciones entre los
distritos de cada categorfa.

Por otra parte, la mejor ejecutoria podr{a
estar muy por debajo de lo que la sociedad
aspira y la polftica prlblica exige. A pesar de

estas limitaciones, la comparaci6n con
jurisdicciones internas puede ser muy titil
para la elaboraci6n de indicadores.

En tercer lugar, podemos establecer
comparaciones cor' programas similares en
Ia empresa priuada o en organizaciones sin
fines delucrc. Aunque no todos los programas
de gobierno tienen una contrapartefuera de
la esfera priblica, aquellos que sf lo tienen
pueden beneficiarse de examinar sus
ejecutorias. Ejemplos de esto son: servicios
privados de salud, servicios de recogido de
basura, transportaci 6n terrestre y marftim&,
y educaci6n a todos los niveles. Aunque esta
pr6ctica todavra no es comtin, su uso se estd
acrecentando ante la presi6n por privatizar
algunos servicios gubernamentales.

Estimados de los expertos. Con-
viene tambi6n considerar los estimados de
los expertos en relaci6n con la efectividad
recomendada para ciertos servicios. Esto es
arin miis importante cuando existen grrupos
expertos en la sociedad que harrin a la agencia
responsable por esos estdndares, aunque no
sean los que la agencia seleccion6.

Existen datos y estimados de expertos
en 6reas tales como nutrici6n, educaci6n,
servici os m6dico s, di sposici6n de de sperdicio s
t6xicos, calidad del agua y del aire, y calidad
de servicios telef6nicos, de electricidad y
agua. En muchos casos, no adoptar estos
estimados como est6ndares, y no lograrlos,
puede tener efectos nocivos en otras esferas
sociales. Por ejemplo, como resultado de no
adoptar  n i  lograr  los estdndares
recomendados por expertos en cuanto a la
calidad del aire y del agua, podr(amos tener
que invertir muchos recursos adicionales en
programas de salud y hospitaled pfblicos. O
como resultado de no adoptar ni lograr
estiindares recomendados para la calidad
del servicio de electricidad, de tel6fonos y/o
de muelles, podrfamos desalentar a algunas
empresas de establecerse en Puerto Rico, y
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alentar a las ya establecidas a retirarse.
Esto aumentarfa la presi6n de recursos para
programas de ayuda a los desempleados.
Por tanto, debemos dar atenci6n ponderada
a los estdndares desarrollados por expertos.

Recomendaciones de organis-
mos internacionales. Contamos con
documentos de organismos internacionales
qrre ofrecen datos sobre logros y proclaman
estdndares en cuanto a nutrici6n, educaci6n,
derechos humanos, salud, protecci6n al
medioambiente y otros. Aunque estos
documentos no comprometen
necesariamente a los gobiernos, suelen
expresar el consenso ponderado de los
gobiernos a trav6s del mundo. En estos
documentos podemos encontrar fuente s muy
ricas de datos sobre otrasjurisdicciones para
comparar con nuestra situaci6n, asf como
eskindares internacionales para los sectores
en que se han establecido.

estratdgicas de otros sectores de la esfera
gubernamental.

Consenso social. Finalmente,
contamos con los valores expresados por los
clientes y la ciudadanfa en general en
relaci6n con los indicadores que estamos
considerando, y sus estrindares razonables y
responsables. aQu6 niveles de ejecutoria
serfan satisfiactorios para estos gnrpos? aQu6
niveles de aprovechamiento y destrezas
espera la industria de los graduados de
escuela super ior? l ,Cu6nto t iempo
consideran los ciudadanos que es razonable
esperar para comprar un sello de colecturfa?
aQu6 nivel de cortesfa y trato esperan? aQu6
frecuencia y rutas de transportaci6n ptiblica
serfan satisfactorias? ;A qu6 costo? aQu6
tiempo considera prudente el empleado
priblico que se retira para recibir su primer
cheque de pensi6n? lCurinto t iempo
esperarfa una persona adicta a drogas que
solicita tratamiento para recibirlo?

Impacto en otros sectores gu-
ber:ramentales. Un an6lisis que puede ser Podemos utilizar diversas t6cnicas dr
de mucha utilidad para la elaboraci6n de sondeo al priblico, observaciones y gr:upor
indicadores es el del impacto que tienen las focales para ayudarnos a acopiar los dator
ejecutorias de un programa o agencia sobre necesarios para conocer el consenso socia
las ejecutorias de otros programas y agencias. sobre las ejecutorias aspiradas para nuestrr
Por ejemplo, si nos conformamos con un programa. Esta informaci6n resulta muJ
estrindar bajo para la tasa de madres que valiosa para la elaboraci6n de estdndares.
reciben atenci6n prenatal en el primer
trimestre de embarazo, i"qu6 efectos tendrfa
en otros programas de gobierno? Sabemos Vemos pues que el administrado:
que las madres que no reciben atenci6n ptiblico cuenta con mtiltiples fuentes parr
m6dica en ese primer trimestre estdn en elaborar estiindares razortables
riesgodetenerhi josconpesobajoyconotros responsables y just i f icables para st
problemas de salud e incluso de aprendi zaje. programa.
aQu6impactotendriaeseest6ndarbajoenel Advertencia a los programas dt
ntimero de infantes que requieren atenci6n prevenci6n. La elaboraci6n de indicado,
m6dica y hospitalaria costosa, eu€ no res y la selecci6n de estdndares para pro
terminan la escuela superior, que cuando gramas de prevenci6n (de fuegos, de cri,
l leguen a adultos podrian estar menes, de enfermedades, de deserci6r
desempleados? Este tipo de anrilisis escolar, etc.) puede resultar m6s compleja
macrosocial puede ayudarnos a seleccionar En algunos casos, resulta dificil, o muJ
est6ndares responsables y a dirigir las costoso, identificar indicadores para medir
ejecutorias tomando en cuenta las metas algo que no ocurri6.



Al presente hay dos estrategras que
pueden uti l i  zarse para identi f icar
indicadores para estos programas. La
primera consiste en una tasa que relaciona
la diferencia entre los casos ocurridos y los
casos posibles o potenciales en que se
esperaba que un evento ocurriera. Por
ejemplo, €r un programa de prevenci6n de
deserci6n escolar, podrfamos identificar como
el universo a aquellos estudiantes que
comparten unas caracter{sticas que los ponen
en riesgo de abandonar la escuela, y medir
cudntos de estos no la abandonaron. La
variable o indicador serfa: Vo de estudiantes
en riesgo de dejar la escuela que no la
abandonaron.  En un programa de
prevenci6n de incendios, uno de varios
indicadores que podemos utilizar es el
por ciento de conatos de incendio que no
resultaron en fuegos mayores debido a la

intervenci6n del programa. En estos casos,
mientras mayor sea el por ciento, mds
efectivo parecer(a ser el programa.

La segunda estrategia consiste en
medir cudntos de los casos que se quieren
evitar realmente ocurrieron y comparar la
cifra a aflos anteriores. Por ejemplo, equ6
por ciento de estudiantes abandonaron la
escuela este aflo? l,Cudntos la abandonaron
el aflo anterior? cQu6 por ciento de fuegos
hubo el aflo pasado en relaci6n a la cantidad
de viviendas, o de industrias? lCu6ntos
hubo este arlo? En estos casos, mientras
m6s bajos sean los valores de las mediciones
para este aflo, m6s efectivo parecer(a ser el
programa. Para ambas estrategras, los
estiindares pueden elaborarse utilizando las
fuentes que hemos seflalado en este capftulo.
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APENDICE B

RE CIIRSOS BIBLIOGRAFIC OS

A continuaci6n presentamos un conjunto de recursos bibliogr6ficos de Puerto Rico

Estados Unidos y el extranjero que pueden ser valiosos para los administradores priblicos

en el diseflo, implantaci6n y operaci6n de programas de medici6n de esfuerzo y logro. Los

recursos estdn agtiupados por tema.

Los primeros dos temas: planificaci6n estrat6glca y planes, y medici6n de esfuerz(

y logro, incluyen material que profundi za en los conceptos relacionados, y que ofrect

discusi6n, t6cnicas y ejemplos para el desarrollo de planes y de programas de medici6n dt

esfuerzo y logro. Adem6s, algunos de los libros y artfculos contienen una discusi6n par€

distinguir entre la medici6n de ejecutorias y la evaluaci6n formal.

La mayoria de los recursos estdn agrupados por 6reas programdticas. Estar

incluyen: Desarrollo Econ6mico e Infraestructura, Educaci6n, Gerencia Gubernamen-tal
Gobierno Municipal, Protecci6n )' Seguridad, Servicios de Salud y Servicios Sociales
Empleo y Vivienda. Bajo estos temas, agrupamos material sobre medici6n de esfuerzo 5
logro en esas 6reas programiiticas. Los jefes de agencia y directores de programar

gubernamentales seguramente conocen y tienen acceso a un gran volumen de material dt

contenido sobre sus 6reas de gesti6n. Aqur s6lo hemos inclufdo aquellos materiales qut

est6n dirigidos a mediciones. Llamamos la atenci6n en particular a los diversos artfculor
(de diversos autores) que aparecen en el libro de H.P. Hatry y otros, Service Efforts ant

Accomplishments Reporting: Its fime Has Come. Cada artfculo contiene recomendacionet
especfficas sobre los indicadores que deben incluirse en algun 6rea programdtica, l
aparecen en este Ap6ndice en el iirea programdtica correspondiente.

Finalmente, incluimos una secci6n, Algunas fuentes de estadfsticas, Qu€ contient
material local e internacional. Creemos que estos materiales pueden ser valiosos par:

elaborar estrindares e identificar jurisdicciones comparables para diversas 6reat
program6ticas.
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controlables y no controlables que afectan la
ejecutoria.

6. Listar los indicadores para el Informe de
Esfuerzo y Ingro de la agencia, que debe
contar con la aprobaci6n del Jefe de
Agencia.

Al finalizar este paso, contaremos con
dos documentos. El primero es similar al
que presentamos en la Figura 5.2, I en las
pr6ximas dos pdginas. N6tese que el
ejemplo tiene tres elementos importantes:

1. Indicadores que se medirdn para
conocer el insumo, la produccifin, el logro,
la eficiencia y la efectividad; y una lista de
factores Erc pueden afectar la ejecutoria.
Estos se muestran en la columna de la
izquierda. Este ejemplo es solamente
ilustrativo y puede ser ftil como punto de
partida. En este caso, por economfa de
espacio, no se ha desglosado la informaci6n
por cuartel de policfa. Sin embilgo, esto
puede ser muy conveniente, y no afrade
mayor dificultad, ya que la informaci6n total
habrfa que acopiarla por cuartel.

2. Justificacihn para el uso de cada
indicador. la columna del medio de la
Figura 5.2, incluye una explicaci6n muy
breve de por qu6 se eligi6 ese indicador.

3. Estdndares. Ia columna de la derecha
contiene los valores aspirados para el afro
2005.

El segundo documento tendrfa dos
informaciones adicionales, a saber:

I Tomado y adaptado de A. Debrin y M. Brannon, "Police

Department Programs", en H.P. Hatry, J.R. Fountain, et
al (eds.), Service Efforts and Accomplishments Report-
ine:l ts Time Has Come. GASB, 1990, pags. 192-193.

1. Definicioncs de los indicadores. Esto es
importante para que el lector entienda
claramente que es lo que se estd midiendo.
Por ejemplo, un programa para fomentar el
establecimiento de empresas extranjeras en
el pafs podrfa utilizar como uno de sus
indicadores de producci6n lo siguiente:
"Cantidad de contactos hechos con empresas
interesadas en localizarse en Puerto Rico.
'Habrfa que definir qud es lo que se
considerard como "contacto. " Podrfan ser
cartas (con o sin respuesta), llamadas de
teldfono, visitas, entrevistas en Puerto Rico,
o todas las anteriores. Ademiis de claridad
para el lector, estas definiciones serdn ftiles
para elaborar el sistema de acopio de datos,
y para establecer las bases de compa.ra-
bilidad con otras jurisdicciones.

2. Identificar jurisdicciones comparables.
El documento identificard con cud,les otros
programas similares se comparard el
esfuerzo y logro de este programa.

La unidad de mediciones debe colaborar
de modo proactivo con los directores de
programa para lograr el producto de esta
etapa. Podemos anticipar que algunas partes
de este proceso puedan ocasionar dificul-
tades particulares. Son muchas las variables
que pueden medirse dentro del dmbito de
acci6n de cualquier agencia. Establecer
prioridades e identificar mediciones que
sintetizan y representan las ejecutorias puede
resultar complejo y controversial entre el
personal de un programa. Ndtese que en el
ejemplo de la Figura 5.2, de todos los
programas que realiza el Departamento de
Policfa, se seleccion6 las horas de patrullaje
como primera medida de producci6n, por
considerarse que es el producto primario del
Departamento; y qu6 logros Se refieren a
cantidad de crfmenes (y su valor en t6rminos
de dafros a la persona y propiedad) y al
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