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ESTADO LIBRE ASOCIADO DE PUERTO RICO
OFICINA DEL GOBERNADOR

OFICINA DE PRESUPUESTO Y GERENCIA

16 de septiembre de 1992

Estimado lector:

El afio pasado la Oficina de Presupuesto y Gerencia sometié como
colaboracién al proceso de preparacién de planes de trabajo en las
agencias el Médulo Auto-Instruccional para la Preparacién de Planes de
Trabajo. La acogida que tuvo en las agencias y el impacto que se
evidencié en los planes de trabajo del afio fiscal 1992-93 nos complaci6
grandemente. Nos estimul6 a profundizar en aspectos relacionados con
el componente de evaluacién.

Hoy les sometemos el Manual de Referencia para el Desarrollo de
Indicadores de Esfuerzos y Logros. Este Manual atiende el proceso de
desarrollo de indicadores a ser utilizados en la evaluacién de los
programas de las agencias. La medicién de esfuerzos y logros de las
acciones gubernamentales en sus programas y proyectos tiene estrecha
relacién con el compromiso de adelantar la calidad de los servicios. En
este sentido los componentes de evaluacién resultan indispensables.

El Manual de Referencia es un paso més en el camino que debemos
recorrer en la produccién de materiales que facilite a las agencias
adelantar el cumplimiento de sus misiones y metas.

Cordialmente,

2 b
LN ’
sé M. Alonso Garcia
irector
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CALLE CRUZ 254, APARTADO 3228, SAN JUAN, PUERTO RICO 00902 - TELEFONO: 725-9420



A LOS LECTORES

La Oficina de Presupuesto 'y
Gerencia (OPG) reconoce la importancia que
tiene el proceso de planificacién, la
preparacién de planes de trabajo y la
evaluaciéon de programas para lograr una
mayor efectividad y eficiencia en el
ofrecimiento de los servicios guberna-
mentales. Los planes de trabajo que
desarrollamos para un programa o proyecto
reflejan el resultado del proceso de
planificacién. El componente de evaluacion
sirve de insumo a la funcién de planificacién
en las diferentes etapas del proceso y nos
ayuda a:

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

*  formular las diferentes alternativas
de accién 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 implantacién
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
atencién del problema o necesidades
identificadas

La Oficina ha adoptado una serie de
medidas dirigidas a ayudar a mejorar las
funciones de planificacién y evaluacién que
desarrollan las agencias. Una de las
medidas adoptadas, es el establecimiento de
un proceso continuo de evaluacién 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
adopcién de medidas de accion correctiva
durante el proceso de implantacién de los
planes.

A su vez se ha dado a la tarea de
preparar diversos materiales diddcticos sobre
el tema de planificacién y evaluacién en el
sector publico para ser distribuido a las
agencias. Se han preparado mddulos de
adiestramiento,  boletines  informativos,
manuales de referencia, guias 'y
procedimientos, entre  otros. Estos
materiales recogen las técnicas y métodos
mds comunmente utilizados en la
administraciéon moderna.  Los servicios
bibliotecarios que ofrece a los empleados
publicos se han ampliado, convirtiendo la
biblioteca en un centro de recursos €
informacién especializada. Complementando
este esfuerzo se han ofrecido orientaciones
individuales y grupales, conferencias,
talleres de trabajo y didlogos.

A través del proceso presupuestario
se ha podido observar que muchas agencias
tienen dificultad en la conceptualizacién y
enfoque de los planes de trabajo. Esto, a su
vez, refleja cierta inadecuacidad en su
proceso de planificacién. Las limitaciones




m4s frecuentes son:

*  deficiencias en la identificacion de
problemas o necesidades y el
establecimiento de prioridades

*  redaccién y articulacién inadecuada
de las metas y objetivos

* falta de claridad en las
interrelaciones existentes entre los
diferentes componentes del plan de
trabajo

*  ausencia de indicadores para medir
los logros alcanzados

Se destacan dos documentos que han
sidlo preparados respondiendo a estas
necesidades. Al inicio del ciclo
presupuestario del afio pasado se envid a las

agencias el Mddulo Auto-Instruccional para

la Preparacién de Planes de Trabajo. El
médulo estd dirigido a ayudar al usuario a

entender mejor el proceso de planificacién y
facilitarle su trabajo en la preparacién de
planes. Especificamente, se persigue que el
usuario pueda:

*  comprender la racionalidad del
proceso de planificacién, la
interrelacion entre sus etapas y
reconocer su importancia en la
organizacion;

*  analizar mejor las necesidades y
problemas que atiende su agencia;

*  elaborar metas y objetivos
(resultados esperados) claros, viables
y susceptibles a medicidn;

*  determinar las acciones requeridas
para alcanzar los resultados

deseados;

*  reconocer la importancia de medir la
consecucion de los resultados
obtenidos;

* y hacer un uso mds efectivo del
tiempo y los recursos disponibles.

El Mddulo estd estructurado como
una guia de instruccién individualizada. El
lector se convierte en su propio instructor,
llevando el aprendizaje a su propio ritmo y
conveniencia. Para lograr esto, se
construyeron pruebas para que el usuario
pueda medir su aprendizaje antes y después
de estudiar el médulo. Cada capitulo cuenta
con unos objetivos de aprendizaje que
definen los resultados que se desean alcanzar
luego del estudio del mismo. Se presenta un
componente de informacién que le ofrece al
usuario la actividad que le premitird adquirir
los conocimientos, destrezas y actitudes
requeridas para la consecucién de los
objetivos de aprendizaje.  Se ofrecen
ejemplos, aplicados a las diferentes dreas de
servicios que ofrece el gobierno. Por
dltimo, se presentan ejercicios para que el
usuario pueda practicar lo expuesto en el
componente de informacién y luego
compararlo con las contestaciones correctas.

‘Aunque en el médulo se sefiala la
importancia del componente de evaluacién
en el proceso de planificacién, 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
metodolégicos de evaluacion. . La mayor
parte de las veces las evaluaciones de
programas y proyectos que se hacen son
llevadas a cabo por consultores externos.

i




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 ILogro. El
Manual tiene como propdsito presentar los

conceptos bdsicos y técnicas relacionadas
con la medicién de esfuerzo y logro de las
acciones gubenamentales. Su contenido
cubre los siguientes aspectos:

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

*  define los indicadores y estindares
dentro del sistema de mediciéon de
esfuerzo y logro y los criterios para
su elaboracion.

*  presenta el modelo de discrepancia
como un método sencillo de
evaluacion del esfuerzo y logro.

*  presenta un formato modelo de los
Informes de Esfuerzo y Logro
utilizados en el sector publico y
ejemplos de su aplicacion.

*  ofrece recomendaciones para
implantar el sistema de medicién de
esfuerzo y logro en las agencias.

El Manual se complementa con una
serie de apéndices que contienen
informacién sobre:

*  descripcién de técnicas utilizadas
para la elaboracién de estdndares y
fuentes de informacién sobre los
mismos.

*  recursos bibliogrificos sobre el
sistema de medicién de esfuerzo y
logro clasificados por tema y dreas
programaticas.

Este manual no tiene la intencién de
que se siga paso a paso. Lo que se pretende
es desarrollar una inquietud y reflexién
sobre la importancia que tiene el medir los
esfuerzos y logros que se obtienen a través
de los programas y proyectos que se
desarrollan. Es decir, reflexionar sobre el
trabajo que realizamos para ver c6mo vamos
y qué resultados alcanzamos. Su enfoque
estd orientado a:

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

* fomentar la discusién del tema en las
agencias.

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

*  generar sugerencias y comentarios
sobre los mecanismos de medicién
de esfuerzo y logro que pueden ser
implantados.

*  estimular el desarrollo de estos
sistemas de medicién de esfuerzo y
logro en las agencias.

El desarrollo 6ptimo de las funciones
de planificacién y evaluacién de las agencias
requiere de tiempo y mucho esfuerzo. Esto
es més significativo en relacién con el
componente de evaluacién, el cual se ha
mantenido mds rezagado. Lo importante es
que hemos iniciado el camino que debemos
TecorTer.
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Confiamos que el material educativo
que les hemos distribuido les sea de utilidad
en el desempeiio de su trabajo. Esperamos
que con sus aportaciones y experiencias lo
puedan enriquecer.
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INTRODUCCION

Toda administracién de gobierno
adquiere la responsabilidad ante la ciudada-
nia 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-
cién gubernamental, desde el Primer Ejecu-
tivo hasta los Directores de Agencia y
Programas, supervisores y demds emplea-
dos. Cada uno, en su dambito de trabajo,
tiene la obligacién de responder a la ciuda-
danfa por el uso de los fondos puiblicos, la
productividad y efectividad de sus ejecuto-
rias y el modo en que éstas abonan al logro
de las aspiraciones ciudadanas.

Los planes de trabajo y la medicién de
esfuerzo y logro son dos mecanismos de
expresion de la responsabilidad publica de
los administradores gubernamentales. La
Oficina del Government Accounting Stan-
dards Board (GASB) define el concepto de
responsabilidad piblica como la "obligacién
de ofrecer explicaciones por sus acciones, de
justificar lo que uno hace,... de tener que
responderle a la ciudadanfa para justificar
aumentos en los recursos publicos y los
propésitos para los que se utilizan".! Como
administradores de los recursos publicos, es
necesario rendir cuentas sobre el uso de los
fondos, las razones para las decisiones de
prioridad programética y la efectividad de
las ejecutorias de los programas que

1 H.P. Hatry, J.R. Fountain, Jr., et al, (eds). Service
Efforts_and Accomplishments Reporting: Its Time Has
Come. Governmental Accounting Standards Board, 1990,
pdg. v. En inglés el concepto se conoce como
"accountability" refiriéndose a rendir cuentas y no a la
contabilidad.

supervisan. En los planes de trabajo el
administrador publico explica cémo piensa
utilizar los recursos publicos y por qué.
Esto ya lo vimos en el Modulo Auto-Instruc-
cional para la Preparacion de Planes de
Trabajo.? En los informes de Esfuerzo y
Logro rinde cuentas sobre el impacto que
sus ejecutorias, utilizando recursos piblicos,
han tenido en la vida del pais.

La formulacién de los planes de trabajo
y la medicién de las ejecutorias son dife-
rentes etapas del proceso de planificacion.
Una vez la agencia y/o programa ejecuta su
plan de trabajo, se requiere una evaluacion
del funcionamiento y logros para solicitar
nuevo presupuesto. Es entonces que cada
agencia rinde cuentas publicamente por sus
ejecutorias, por su impacto en el pais, por
sus logros y deficiencias a corto plazo;
presenta sus prioridades y visién futura,
solicita y justifica la adjudicacion de
recursos que viabilicen su gestién para el
préximo afio. Es un proceso que requiere la
reflexion mds seria, y el andlisis mds
profundo de los administradores publicos.

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

2 Oficina de Presupuesto y Gerencia, Médulo Auto-

Instruccional para la Preparacién de Planes de Trabajo. San
Juan, PR:OPG, 1991, Pig.12.




conocer los resultados, modificar y ajustar
programas, comparar resultados en diversas
oficinas, etc. Entre los muchos usos de los
programas de medicién de esfuerzo y logro
estdn los siguientes:

- preparar y hasta sustituir los
informes de progreso;

- formular y justificar la peticién
presupuestaria;

- gerenciar programas;

» desarrollar, recomendar y revisar
politica publica;

- propiciar la colaboracién intera-
gencial;

- comunicar las ejecutorias a la
ciudadania; y

» comunicar el valor de los programas
publicos a la ciudadania.

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

La medicién de ejecutorias, de pro-
ducciéon y de la calidad de ésta, utiliza
conceptos relativamente nuevos en la admi-
nistracién piblica. La empresa privada y
algunas organizaciones de infraestructura
publicas y privadas las vienen utilizando
desde hace mds tiempo. La literatura sobre
la aplicacién de estos conceptos a la admi-
nistracién publica y a 4dreas programdticas
particulares estd en pleno auge.

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

Este trabajo consta de 5 capitulos y dos
apéndices. El Capitulo I presenta la
relacién existente entre los planes de trabajo
y la medicién de esfuerzo y logro.

En el Capitulo II se ofrece una discu-
sién sobre los indicadores, o sea, lo que
vamos a medir en una agencia o programa
para conocer sus ejecutorias. Incluye tam-
bién, un desglose de tipos de indicadores,
tales como indicadores de insumo, de pro-
duccion, de eficiencia y efectividad y la
relacién de esto con los planes de trabajo.

El Capitulo III presenta una discusién
del modelo de discrepancia, un modelo
sencillo de evaluacion, aplicable a cualquier
drea programdtica. Discutimos también sus
elementos fundamentales, tales como varia-
bles, indicadores y estdndares.

El Capitulo IV detalla el contenido
recomendado para los Informes de Esfuerzo
y Logro. 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 Capitulo V, se
elaboran recomendaciones para implantar
programas de medicién en las agencias, e
iniciar la produccién de los Informes de
Esfuerzo y Logro. Naturalmente, las agen-
cias de gobierno se encuentran en etapas
diferentes en cuanto a los datos que actual-
mente acopian y su capacidad técnica para

Introduccién
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iniciar estos programas. Algunas agencias
tienen programas de medicién de ejecutorias
muy desarrolladas; en otras se miden ejecu-
torias para algunos de sus programas y otras
todavia no han comenzado. Las recomen-
daciones que se ofrecen son, por tanto,
genéricas y modificables de acuerdo a la
situacién de cada agencia.

Los Apéndices ofrecen informacion
adicional y material de referencia. El
Apéndice A contiene informacién sobre los

tipos de fuentes y técnicas que pueden
ayudar a las agencias a elaborar sus
estdndares para las mediciones. El
Apéndice B contiene una lista de recursos
bibliograficos utiles para el desarrollo de
programas de medicién y para elaborar
estdndares e identificar jurisdicciones y/o
programas comparables.  Estos recursos
estdn clasificados por tema y dreas
programdticas, para los lectores que
interesen mds informacion.

Introduccion
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CAPITULO 1

LOS PLANES DE TRABAJO Y LA

MEDICION DE ESFUERZO Y LOGRO



I. LOS PLANES DE TRABAJO Y LA MEDICION DE
ESFUERZO Y LOGRO

La formulacién y utilizacién de unos
indicadores para medir esfuerzo y logro de
una actividad y/o programa estdn asociados
con la etapa de evaluacién del proceso de
planificacién. En la etapa de evaluacion se
procura verificar el cumplimiento y logro de
las metas y objetivos planteados en los
planes de trabajo. La evaluacién debe
contemplar, ademds, si estamos logrando los
objetivos y metas de la manera mds eficiente
y productiva. Estos conceptos de eficiencia,
productividad y efectividad serdn tratados

més adelante, en el capitulo dedicado a
discutir los indicadores. Ahora conviene
repasar un poco los diferentes niveles de
planes de trabajo que puede confrontar una
agencia u organizacion.

Los niveles de planes. Existen al
menos tres niveles de planes que
presentamos esquematicamente en la Figura
1.1. La direccién de las flechas pretende
indicar solamente de dénde se deriva cada
nivel de plan.

Figura 1.1 Los niveles de planes
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Plan estratégico. El plan estratégico
es el resultado de un proceso mediante el
cual los miembros de un pafs u organizacién’
desarrollan una visién de su futuro y las
estrategias para lograrlo.! Requiere una
evaluacion de las fortalezas y debilidades de
la organizacién, y de las oportunidades y
obstdculos en el entorno externo; y el
desarrollo de estrategias para aprovechar las
fortalezas y oportunidades y para lidiar con
las debilidades y con posibles obsticulos.
Tiene metas estratégicas que son
declaraciones que representan los resultados
mds importantes que hay que lograr a largo
plazo para que la vision sea una realidad.
El plan estratégico sirve para disefiar y
controlar el futuro de una organizacion.

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 misién, en un periodo de

tiempo establecido".?

Este plan, con sus propias metas,
objetivos y actividades, suele estar
enmarcado dentro del plan estratégico del
pais.- La consecucién de las metas
expresadas en el plan de trabajo deben
conducir al logro de la visién estratégica y
de las metas estratégicas. El plan de trabajo
de la agencia para X periodo de tiempo,

representa la direccién que ésta seguird (sus

1 J.W.Pfeitter, L.D. Goodstein y T.M. Nolan,

Understanding Applied Strategic Planning: A Manager’s
Guide San Diego: CA University Associates, Inc. (1985)

Pig. 2.

2 Oficina de Presupuesto y Gerencia, Mddulo Auto-

Instruccional para la Preparacién de Planes de Trabajo.
San Juan, P.R.:OPG, 1991, Pig. 12.

metas), los resultados especificos que espera
lograr en ese periodo de tiempo (sus
objetivos) y el conjunto de tareas que llevard
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 dfa y supervisarlo.
Es realmente a través de la ejecucion 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 podrdn lograr las
metas de las agencias y a largo plazo se
logrard también la vision estratégica del
pais. Esta es una de las razones de mayor
peso que justifican la inversién de tiempo y
recursos para medir las ejecutorias
gubernamentales.

:Qué medir y cuindo? La Figura
1.2 muestra un modelo esquemdtico de las
etapas de desarrollo de un programa o
proyecto y las mediciones en cada etapa.’

Implantacion. Las innovaciones en el
modo de operar un programa, asi 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 disefiamos o que adoptamos alguna

3 Este modelo se utiliza en la evaluacién de algunos
programas federales. Véase por ejemplo, R. Bason y R.
Santiago Marazzi, U.S. Virgin Islands Department of
Education Chapter 2 Evaluation, Andover,MA:The
Regional Laboratory, 1992.
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ETAPA 1:
IMPLANTACION

Puesta en
funcionamiento
de una innovacién
en un programa
o0 proyecto

Figura 1.2 Modelo esqpemético de las etapas principales
de desarrollo y medicién de un programa o proyecto

ETAPA 2. | ETAPA 3:
IMPACTOS IMPACTOS A
INTERMEDIOS LARGO PLAZO

Indicador
Intermedio 1 Indicador 1

Intermedio 2

Indicador %
7, Indicador 2

Indicador

Intermedio 3 Y Indicador 3
Indicador

Intermedio 4 Indicador 4

innovacién sustancial en el modo de operar,
0 cada vez que comenzamos un programa o
proyecto nuevo, el primer periodo de
gjecucién lo ocupamos en implantar la
innovacién. 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 estin adoptando
ningun cambio sustancial en el modo en que
operan o que ofrecen los servicios, pueden
comenzar midiendo los impactos intermedios
que se describen en la préxima seccién. 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 y/o
procedimientos utilizados para brindar servi-
cios comiencen por asegurarse que miden el
progreso de la implantacién, de acuerdo a
los objetivos y fechas que han esbozado en
su plan de trabajo. Los retrasos en esta
etapa conllevan retrasos en el logro de los
impactos deseados.

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

Hay que destacar que la implantacién
de algunas innovaciones es mds compleja o
requiere mds tiempo que otras. En algunos
casos de innovaciones complejas, un
programa s6lo podrd mostrar al final de un
afo que ha logrado implantarse. Eso seria
un éxito y una justificacién para continuarlo
y poder medir sus impactos en el segundo
afio. En otros casos de implantacién
sencilla, ese resultado se consideraria un
fracaso que pondria en tela de juicio la
capacidad de la agencia para operar el
programa y/o el disefio mismo del programa
o0 la innovacidn.

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

Debemos preguntarnos qué es lo que
debemos medir durante la etapa de
implantacién. Recomendamos que a nivel
operacional, se mida el progreso de la
implantacién de acuerdo a los objetivos
establecidos en su disefio y/o plan de
trabajo. Sin embargo, para el programa de
la agencia de medir esfuerzo y logro, es
importante medir lo que estd ocurriendo en
las dreas que queremos impactar, aidn
cuando todavia no esperamos encontrar
datos que nos confirmen si el programa estd
funcionando o no. Estas mediciones nos
permiten conocer c6mo estd la situacién que
queremos impactar y establecer bases de
comparacién futuras. En todo caso,

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

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

Al igual que con la implantacién, el
tiempo que un programa debe estar
funcionando aceptablemente para cumplir
con sus metas varia de acuerdo a la
naturaleza del programa y el asunto que éste
atiende. Cada programa tiene sus carac-
teristicas 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 través 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 acciébn gubernamental.
Necesitamos tener evidencia de que la teorfa
sobre los efectos que tendrd el programa es
correcta. La medicién de impacto a niveles
intermedios nos ayuda a entender si la teoria
estd funcionando y a pulir programas y/o
redirigir esfuerzos, si fuera necesario.

La medicion del impacio 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 estratégicas. Se logrard la
meta si: la teorfa sobre lo que hacfa falta
hacer era correcta; se pudo implantar la
innovacién eficazmente y se evalud y refiné
en la marcha para mejorarlo y mejorar sus
impactos.

Un Ejemplo. Un buen ejemplo,
actualmente en desarrollo, podemos
encontrarlo en el plan estratégico de
educacién desarrollado por el gobierno
federal de los Estados Unidos en 1989.* El
plan tiene seis metas estratégicas que

representan una vision de lo que debe
lograrse para el afio 2000 en el 4mbito de la
educacién. En la Figura 1.3 se presentan
las metas. Para operacionalizar la vision,
el gobierno federal desarrollé definiciones
claras y objetivos especificos para cada
meta. Por ejemplo, la meta 4 propone que
para el afio 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 través de
ciertas ejecutorias gubernamentales.  Asi
que en el afio 2000, se conocerd si la meta
estratégica se ha logrado.

3. Al terminar los grados 4to., 8vo. y 12mo., los alumios demostraran haberf,f‘
alcanzado conocumentos clave en matena académlcas retadoras 1nc1uyend o

4 National Education Goals Panel, The National
Educational Goals Report:Building a Nation of Learners.
Washington, D.C.: U.S. Government Printing Office.
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Ademds, se desarrollé una teoria de
lo que hace falta para lograr el plan
estratégico. Especificamente para la Meta
4, se propone que hay que: :

- Fortalecer la ensefianza de ciencias y
matemdticas a través del sistema y
particularmente en los primeros
grados.

- Aumentar en un 50% el nimero de
maestros con un trasfondo sustantivo
en ciencias y matemadticas.

«  Aumentar el nimero 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 logrard el impacto
deseado en el afio 2000. Estos elementos
impulsan la accién a niveles de tiempo
intermedios. Se establecen programas para
capacitar maestros en ciencias y matemd-
ticas. Se estimula la investigacién y la
adopcién de nuevos curriculos de ciencias y
matemdticas para todo el sistema, con
énfasis 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, estdin realmente
capacitdndolos, si de las investigaciones
estdn surgiendo curriculos y técnicas de
ensefianza nuevos, si las escuelas los estdn
adoptando, si hay mds estudiantes en
programas graduados y subgraduados de
matemdticas, ciencias e ingenieria y si hay
més mujeres y minorias en €sos programas.

Ademds, no se espera hasta el afo
2000 para conocer si la teorfa va a
funcionar. Afio tras afio se acopian esta-
disticas sobre las ejecutorias de los
estudiantes norteamericanos y los de otros
paises en pruebas de ciencias y matematicas,
para medir si el conjunto de los esfuerzos
estd dando los resultados esperados.

En resumen, hay una relacion directa
entre los planes, las ejecutorias y la
medicién de éstos. Los planes guian las
ejecutorias. La medicién de las ejecutorias
permite reajustar los planes.

El capitulo siguiente estd dedicado a
presentar los instrumentos de medicion,
indicadores, su funcién y cémo pueden
formularse.
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II. LOS INDICADORES

Hemos establecido que existe una
relacién bien estrecha entre los planes de
trabajo y la medicién de las ejecutorias de
una organizacién y/o programa. En este
capitulo se presentan los indicadores para
medir esfuerzos y logros, y cémo desarro-
llarlos. Para los propésitos 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 produccién de un bien o
servicio;

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

- la eficiencia en la produccién del
bien o servicio y

- la efectividad.

Los indicadores pueden ser medidas
cuantitativas o cualitativas. En este capitulo

vamos a enmarcar estas mediciones dentro
de dos perspectivas:

a) la que nos permitird concentrarnos
en los esfuerzos que viabilizan o
conducen a los objetivos deseados y

b) las que se ubican en los resultados o
logros de nuestras ejecutorias.

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

Segin se describe en la figura 2.1 al
sistema entran unos insumos, tanto
monetarios como no monetarios, que son
transformados mediante un proceso en unos
productos definidos. Estos productos
generardn unos impactos que podrdn

Figura 2.1 Modelo de Produccion

VARIABLES

PROCESO

. ——.
PRODUCCION| Y/

EVALUACION
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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 propGsitos del
programa y de la 1dgica de la interrelacion
entre los componentes del sistema.

La evaluacién ocurre a través de todas
las instancias del sistema. La cuantificacién
de insumos y productos, asi como Ia
medicion de 1la 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 elaboracién
de indicadores. Un proceso racional en la
medicion de esfuerzos y logros debe
considerar los siguientes elementos:

1- La misién, politicas y metas y
objetivos.

2-  Las relaciones entre los resultados y
las actividades y procesos.

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

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

5- Informacién sobre necesidades y
percepciones de necesidades y la
disponibilidad de recursos.

6- Informacién sobre el ambiente
externo e interno.

Mids adelante desarrollaremos unos

ejemplos concretos de las interrelaciones
aqui planteadas.

Los indicadores, pueden ser muy titiles
para entender los problemas, establecer
prioridades programdticas, disefiar
programas efectivos y gestionar colaboracién
interagencial para el logro de los objetivos y
aspiraciones compartidas. También pueden
ayudar a entender por qué, a pesar de
grandes esfuerzos en unos programas, no se
logran impactos deseados. Conviene que los
programas de medicion identifiquen, ade-
mds, los indicadores relacionados
directamente con su misién, aquellos
indicadores que arrojarian informacién Atil
para mejorar las ejecutorias gubernamenta-
les.

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

a. Indicadores de Esfuerzo
b. Indicadores de Efectividad
c. Indicadores de Eficiencia

Esta diferenciacion responde a las
diferentes dimensiones del proceso de
operacion de los programas gubernamentales
presentados previamente en la Figura 2.1.
Sin embargo, es muy probable que en los
inicios de un programa de medicién, no
podamos utilizar todos los tipos de
indicadores. Por ejemplo, muchas agencias
podrian tener actualmente dificultades para
usar indicadores basado en el costo unitario
como la unidad de medicion, si sus sistemas
de contabilidad no proveen los datos.
Posiblemente comiencen utilizando algunos
tipos de indicadores y afiadiendo otros segiin
se amplia el programa y las posibilidades
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técnicas 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 expresarse en valor monetario y no
monetario.

Indicadores de Insumo. Los insumos
representan todos los elementos que entran
en el proceso de operacién de un programa.
Estos incluyen el personal, los participantes
o clientela, los recursos 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 afio para ofrecer los servicios del
programa o proyecto. Estos indicadores dan
una idea de la magnitud de la inversion y
del programa. Por ejemplo: cudntos millo-
nes de dolares se invirtieron en un programa
de reparacién de carreteras: cudnto dinero se
invirti6 en un programa de educacién pre-
escolar, cudnta maquinaria agricola se
utiliz6 en un programa de ayuda a los agri-
cultores; cudntas 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, es necesario incluir el
costo de todas las tareas, recursos y

actividades requeridas para producir
el bien o servicio, adin cuando éstas
hayan sido donadas o prestadas.
Segiin Levin ' los presupuestos,
como los usamos hoy dia, no son
adecuados para estos célculos. Levin
sefiala los siguientes problemas:

1- Generalmente los presupuestos no
incluyen toda la informacion de
costos. Por ejemplo, no 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 inversién en el programa
o actividad.

3- Los presupuestos no desglosan los
costos de administracién entre los
diversos programas y actividades.
Generalmente, las cuentas que se
utilizan no permiten identificar los
costos de una actividad en
especifico. Por ejemplo, ;cudnto
cuesta operar la sala de emergencias
de un hospital particular?, ;cudnto

" cuesta operar €l programa de proba-
toria?, ;cudnto costé ofrecer
adiestramientos al personal de las
instituciones de menores?

4- Las pricticas aceptables para
presupuestos pueden distorcionar los

1 H.M. Levin, Costo Effectiveness-A Primer, CAS: Sage
Publications, 1983, pags. 50-51.
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verdaderos costos de algunos de
estos recursos.

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

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

° administracién del programa
personal
equipo, comprado o alquilado y su
mantenimiento
adiestramiento al personal
contratos de servicio

o

[

° servicios publicos como agua, elec-
tricidad y teléfonos

° personal, equipo y facilidades dona-

das por voluntarios

viajes

° personal, equipo y facilidades que
aparecen en otros presupuestos, ya
sea de otros programas o de otras
agencias

° compra de materiales y manteni-
miento de inventario

° 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 especifica. =~ Ademds, como
puede verse en los ejemplos del préximo
cuadro, a menudo conviene presentar los
insumos monetarios por tipo de actividad,
cantidad de equipo utilizado por el
programa, cantidad de poblacién servida u
otra categoria de importancia para atender la

0 mdlcadores de insumo que [‘epresentan recursos fiscales
pueden Presentarse de dlversos modos.
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‘ mii“f‘reparaclén de carreteraS),fy

Hay dlversos modos de presentar los recursos no—monetarms

Planta flSlca"en ples' cuadrados (por eJemplo, para hosj

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

b- Indicadores de insumos expresados
en valor no-monetario. El prop6sito
de expresar los insumos en valores

no-monetarios es proveer una vision
de la magnitud del programa. Por
ejemplo, de acuerdo a la misién del
programa o proyecto, interesariamos
incluir: cudntos maestros existen,
con cudntos camiones cuentan para el
recogido de basura y cudntos em-
pleados por cada mil lineas telef6ni-
cas. Aun 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 dimensién del

programa y del esfuerzo.

Indicadores de produccion. Los indicadores
de insumo, monetarios y no-monetarios, nos
ofrecen una buena idea de parte del esfuer-
zo: de aquél que representa lo que hemos
invertido en un programa. Los indicadores
de produccién nos sefialan la otra parte del
esfuerzo: cudnto trabajo realizamos con esa
inversion, o sea, cudnto produjimos.

Los indicadores de produccién nos
sefialan la cantidad de trabajo que pro-
dujimos con los insumos que tuvimos a
nuestra disposicién, aunque no nos indican
la calidad ni efectividad de esa produccion.
Nos dicen cudntos inversionistas visitamos,
a cuédntas emergencias sirvieron las ambu-
lancias, cudntos marbetes vendimos, a
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3,‘vCant1da(’l de dfas de clase ofrecldos,

. Cantldad de mversnomstas potenclales que se contactaron, e
: f »Cantldad de adnestramnentos ofrecldos, . |

. Cantndad de personas que recnbleron adxestramlentos,

i'Cantldad de producclones mtelectuales reglstradas, |

. -L'Cantxdad de fanuhas que obtuvneron vivienda publlca‘ ‘7

f Cantldad_de' sesmn&s de onentaclon a mversnomstas ofrecndas,
. .‘Cantldad de prestamos otorgados a pequenos agrlcultores,

: fi ;Cantldad de cnmenes Tnpo I 1nvest1gados,

Algunos mdlcadores de producc16n son.”‘-{.; j:;‘: =

s 'Cantl dad

’d'de kllémetros de carreteras reparadas,

-':Cantndad de pasaJeros transportados en guaguas;

.Cahti_dad,de;mspeccwnw.fde;ptevencwn de fuegos a edificios.

cudntos retirados les gestionamos pensiones,
cuintas averfas reparamos, a cudntos
estudiantes le ensefiamos, a cudntos
pacientes de hipertensién atendimos. Este
tipo de indicador a menudo se utiliza en las
peticiones  presupuestarias €  informes
anuales, aunque no se indica como indicador
de produccién. Noten que en ninguno de
estos ejemplos de indicadores de produc-
cién, sefialamos si los inversionistas que
visitamos invirtieron, ni si los clientes que
compraron marbetes quedaron satisfechos
con la prontitud de la atenci6n, ni si lo nifios
a los que les ensefiamos, en efecto
aprendieron. Es importante mantener esta

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

Cada agencia y programa debe deter-
minar el modo idéneo de presentar sus
medidas de produccién, 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 disefiamos para medir la
misma, tienen que diferenciarse de la mera
cuantificacién de la produccién. En su desa-
rrollo, debemos considerar cudnta de la
produccién logrd los estdndares de calidad
que se habian propuesto.

Debemos seleccionar en primer lugar
aquellos indicadores que se relacionan
directamente con la misién de la agencia,
programa o proyecto. Esta seleccién debe
hacerse cuidadosamente, para que contemos
con un grupo de indicadores que represente
nuestra responsabilidad publica y la del
programa. Es para estos indicadores que
elaboramos estdndares que representen las
aspiraciones de la politica piblica, las
prioridades programdticas, las exigencias de
la clientela, y la responsabilidad del
programa.’

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

2 GASB ha desarrollado proyectos de investigacién para
recomendar dreas de medicién de efectividad para algunos
sectores de la gestién puiblica, que puedan servirnos de
referencia. Los informes de estos proyectos de inves-
tigacién se recogen en ¢l libro de Hatry, Fountain et al,
Service Efforts and Accomplishments Reporting: Its Time
Has Come, 1990, que se cita en el apéndice 2. Incluye
informes para las siguientes dreas: Educacién Superior,
Programa de Desarrollo Econémico, Educacion Elemental
y Secundaria, Departamento de Bomberos, Hospitales,
Transportacién Publica, Programas de los Departamentos
de Policfa, Programa de Asistencia Piblica, Salud Publica,
Mantenimiento de Carreteras, Recolecciény Disposicién de
Desperdicios y Programas de Acueductosy Alcantarillados.

Por ejemplo, para indicar calidad en un
servicio particular de salud, podriamos
desarrollar como indicador el por ciento de
pacientes de hipertensién que disminuyeron
su presién 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 médico 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 satisfaccion
de los clientes, podrfamos desarrollar un
indicador a base de un sondeo de satisfac-
cién a los clientes. En el préximo cuadro
ofrecemos algunos ejemplos adicionales de
indicadores de logro.

Ademds de identificar lo que se va a
medir, es necesario determinar los estdn-
dares que utilizaremos como metas de efecti-
vidad.® Los indicadores, por si sélos, no
nos dicen mucho a menos que seamos
expertos en la materia. Para darle signifi-
cado a estas mediciones, necesitamos
elementos de comparacién, que representen
el estdndar al que aspiramos.*

Es necesario, pues, identificar las dreas
en que se medirdn logros, y establecer
estdndares para éstas. Por ejemplo, para un
proyecto, podemos elaborar estdndares para
el por ciento de averfas reparadas en 24
horas o menos, o para el Sistema de Justicia

3  Para una discusién mds a fondo del concepto de
estindares, vea el Capitulo 3 y el Apéndice A.

4 Los apéndices A y B contienen informacidén util y
fuentes bibliogrificas adicionales para la elaboracién de los
estindares.
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Edemplos de Indxcadom de Calxdad 0 Logro'~ .

r esempleo que se resuelven en 45 dlas,

Criminal el por ciento de delitos Tipo I
esclarecidos en un afio.

Una de las grandes sorpresas que

aguardan a los administradores publicos que
midan efectividad es que, a largo plazo, la
calidad cuesta menos. La ejecucién
mediocre requiere mds personal, y gastos de
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tiempo y dinero para rehacer lo que se ha
hecho mal: programas remediativos de
educacién, gastos de seguridad para
combatir el crimen y de rehabilitaciéon de
delincuentes, gastos mds altos para el
recogido de basura, programas de ayuda por
desempleo para personas que no lograron las
destrezas necesarias para obtener un trabajo,
etc. *

Indicadores de Eficiencia. Los indicadores
de eficiencia establecen la relacién entre los
insumos y la produccién. El indicador de
productividad es un tipo de indicador de
eficiencia. El mismo se computa al dividir la
produccién entre los insumos. Esta relacion
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 andlisis de este indicador es de
suma utilidad para evaluar la eficiencia de
los trabajadores de una agencia o programa.
Este indicador ha sido utilizado
tradicionalmente en la economia para
referirse a la eficiencia técnica de una
empresa 0 negocio; no obstante, el concepto
ha evolucionado para incorporar elementos
de la calidad del producto y se le llama
indicador de eficiencia econémica.

La estimacién de la productividad
también puede hacerse en relacién con los
costos totales de la operacién de un pro-
grama. Aqui se mide la productividad de
cada ddlar y provee informacién sobre el
rendimiento de la inversién realizada. En

5 El concepto de que la calidad resulta mds econémica a
largo plazo estd muy desarrollado en la literatura sobre "la
gerencia de calidad total”.

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

El inverso de 1la relacidn
costo/produccion, nos indica el costo por
unidad de produccién 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 inversién. 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 cédlculo de costo por produccion
también puede hacerse para recursos
expresados en términos no-monetarios. Por
gjemplo, podriamos calcular cudntos
maestros utilizamos por estudiante por dia;
y cudntos médicos por cada paciente que se
atendio.

Sin embargo, la eficiencia no nos indica
nada sobre la efectividad de la gestion
publica. Este indicador, simplemente nos
dice cuédnto producto obtuvimos con los
recursos o insumos invertidos. El inverso
de la relacién nos dice el costo por unidad
producida. Por ejemplo, si sabemos cudnto
esfuerzo se puso en un programa de servicio
de ambulancias, conocemos los indicadores
de insumo: el dinero que se invirtid, el
personal, los vehiculos y sabemos también a
cuéntos pacientes transportamos (indicador
de produccién), podemos conocer el costo
de transportaciéon por paciente (la
eficiencia). Sin embargo, esta medicién 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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monetarlas

La eficnencna se calcula del sngulente modo: :

1. Sl se trata de un sdlo tlpo de bien o servncm, por ejemplo un vnaje en guagua,
calcula el costo promedlo por unidad. : , S

2; 'Sl un programa rinde servicios similares, pero dlferentes en complejldad (por
'eJemplo, atiende casos sencnllos y casos mas comple,]os), se le asigna un peso a
cada serv1c10, de acuerdo a su complejldad, y se calcula el costo promedlo por -

Para el célculo de costos podemos utlhzar cualqmera de las exprwones: '
que presentamos como indicadores de i msumo, ya sean monetanas [} no

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 relacién entre la inversion
realizada y la produccién lograda con la
calidad que se esperaba. Este se conoce con
el nombre de eficiencia econdmica.
Representa cudnto se invirti para lograr
cada unidad de produccién con los niveles
de calidad aspirados. Este es uno de los
aspectos mds novedosos de los programas de
medicién de ejecutorias. Consiste en
determinar el costo promedio de cada unidad
de produccién que cumplid los estdndares de
calidad preestablecidos. Si hemos hecho
todas la mediciones anteriores, resultard
muy fécil calcular este indicador.

Eficiencia Econémica = Costo/Logro

Con este indicador de eficiencia
econémica estamos midiendo cudnto nos
costé producir con calidad. Es importante
comparar nuestra medicién con la de otros
programas similares, pues nos ofrece una
idea de la efectividad de la inversién.® Por

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

Indicadores de Referencia. Hay otros
indicadores que tienen una relacién indirecta
con la misién de la organizacién, y quizds
una relacién directa con los indicadores
principales. A estos los llamamos indica-
dores o variables de referencia. Estos son
muy ltiles para entender una situacion,
identificar asuntos que la afectan, disenar
programas, entender por qué 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 de 3,525.5. El indicador para
un programa cuya misién sea reducir esa
tasa seria: el por ciento de delitos Tipo I, en
relacién con la poblacién, durante un

6 La literatura econémica denomina este tipo de andlisis
como Costo Efectividad.
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periodo 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
poblacién que es victima de esos delitos.

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

Por un lado, serfa conveniente tener
mds informacién sobre los delitos.
Convendria, por ejemplo, conocer datos
sobre la poblacién que comete ese tipo de
delitos. Querriamos saber si los que cometen
delitos Tipo I comparten, en nuimeros
estadisticamente  significativos, algunas
caracteristicas particulares, tales como edad,
sexo, lugar de residencia, nivel educativo,

tamafio de la familia, salud mental y fisica,
posicién econémica, etc. Esto nos llevaria a
disefiar programas dirigidos a cambiar las
variables que son alterables, como estrategia
para reducir el mimero de personas que
tienen las caracteristicas de los que cometen -
delitos, y asi reducir el nimero de delitos.
No podemos alterar la edad ni el sexo de
esas personas mediante gestién guberna-
mental. Pero si podemos disefiar programas
para alterar su nivel educativo, salud, etc.

Por otro lado, también seria conveniente
conocer si las victimas de los delitos Tipo I
comparten, en niumeros estadisticamente
significativos, algunas  caracteristicas
particulares, tales como lugares geogréficos
en que les ocurren, horas de mayor frecuen-
cia, situaciones particulares, edad y sexo, y
otros. Esto nos llevarfa a disefiar y/o
fortalecer programas efectivos dirigidos a
hacer mds dificil la comisién de estos
delitos, ain cuando los delincuentes sigan
existiendo. El propdsito sigue siendo el
mismo: reducir la tasa de delitos Tipo I por
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cantidad de poblacién, y este propdsito seria

la base para el indicador principal de este
programa: cantidad de delitos Tipo I

cometidos en un afio.

Los indicadores de referencia pueden
ser muy ltiles para entender los problemas,
establecer prioridades programadticas, disefiar
programas efectivos, y gestionar colabo-
racién interagencial para el logro de misio-
nes y aspiraciones compartidas. También
pueden ayudar a entender por qué, a pesar
de grandes esfuerzos en unos programas, no
se logran impactos deseados. Conviene que
los programas de medicién identifiquen,
ademds de los indicadores relacionados
directamente con su misién, aquellos
indicadores de refe-

rencia que arrojarian informacion itil para
mejorar las ejecutorias gubernamentales.
Presentamos en la Tabla 2.1 el desarrollo de
los tres tipos de indicadores previamente
discutidos en cuatro dreas del servicio
publico.

Hemos visto que la identificacion,
desarrollo y aplicacién de indicadores es la
médula de un programa de medicién de
ejecutorias  gubernamentales. Asimismo,
hemos visto los diversos tipos de indicadores
que GASB recomienda, cémo calcularlos y
algunos ejemplos. En el préximo capitulo,
se presenta un modelo sencillo para la
evaluacién de logros.
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CAPITULO III

MODELO DE DISCREPANCIA



III. MODELO DE DISCREPANCIA

Un modelo sencillo y util para las
evaluaciones es ¢l modelo de discrepancia.
Este es el modelo que se utiliza
generalmente en los programas de medicién
de esfuerzo y logro. Con este modelo, la
evaluacién consiste sencillamente en una
comparacién. Cuando decimos que algo
estd mejor o peor, siempre hacemos
referencia a una comparacién, O sea,

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.

establecemos la diferencia entre dos cosas.

. , . La discrepancia es la
Figura 3.1 Modelo de Discrepancia

diferencia entre el valor

del estandar y el valor

4 : ‘ del indicador en una
misma fecha.
Bl T — S e
Db .////// ........... e ..........................
% :

ae”////

1 f
0 | ; ;
1975 1982 1985 1990 19956

= Estandar —%— Indicador
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En este capitulo definimos los conceptos
clave de este modelo, y presentamos algunos
ejemplos. La Figura 3.1 presenta

grificamente el modelo. Veamos cada uno

de sus elementos.

El tiempo. El modelo siempre utiliza el
factor tiempo y lo representa en el eje
horizontal. Nétese que muestra fechas
progresivas de izquierda a derecha. Los
intérvalos de tiempo pueden ser afos, meses
o hasta dfas. Tipicamente, en los planes de
trabajo gubernamentales se utiliza un afio
como intérvalo. En muchos casos puede ser
valioso utilizar intérvalos mds grandes, de 5
6 10 afios. Y en otros, pueden ser mds
itiles los intérvalos mds pequefios, incluso
de dias. La seleccién dependerd de cuén
répido esperamos que se puedan notar
cambios como resultado de las ejecutorias
que estdn bajo nuestra responsabilidad. En
este ejemplo hemos utilizado,
arbitrariamente, intérvalos de cinco afios.

Variable. El modelo utiliza también
variables. Variable es toda condicién cuyo
valor puede cambiar a través del tiempo.
Es decir, las variables son declaraciones que
relacionan una condicién a un valor que
puede variar. Algunos ejemplos de
variables son: la cantidad de turistas que
vienen a Puerto Rico anualmente, el nimero
de personas disponibles y capaces para
recoger café; la cantidad de personas que
fuma por cada 100,000 habitantes; el
nimero de vehiculos que transita por una
avenida congestionada; la cantidad de
errores de facturacién que comete algin
servicio publico; y el nimero de delitos
Tipo I que se esclarece. En todos estos
casos, relacionamos una condicién a una
cantidad que puede variar, y varia, a través
del tiempo.

Ademds, es importante sefialar que las
variables que se utilizan en los programas de
medicién de ejecutorias gubernamentales
tratan de asuntos que pueden cambiarse
mediante programas gubernamentales
efectivos, y que hay interés en cambiarlos.
Por ejemplo, no interesan variables que
indiquen la cantidad o tasa de nifios que
nacen con talento musical nato, porque no
hay modo en que la politica publica y los
programas de gobierno puedan alterar ese
valor, ni hay interés en hacerlo. Pero si
interesan variables que indiquen el tiempo
que tarda en llegar una guagua, la rapidez
conque se reparan averias en las carreteras,
la frecuencia del recogido de basura, el
ndmero de familias que reciben cierto tipo
de asistencia y la cantidad de homicidios por
afio. Esas son dreas que caen bajo el dmbito
gubernamental y que hay interés en mejorar.

Unidad de medicién. El eje vertical del
modelo se utiliza para sefialar los valores de
la variable. Al igual que podemos medir
longitud utilizando pulgadas o centimetros,
las ejecutorias gubernamentales pueden
medirse utilizando diversas unidades de
medicién. Por ejemplo, podriamos medir
cantidad de clientes, cantidades de casos,
cantidad de tiempo, cantidad de errores, O
délares en valor constante o real. También
podemos medir utilizando tasas. Por
ejemplo, cantidad de clientes en 100,000
habitantes, cantidad de casos en la
poblacién, cantidad de errores en cada 100
expedientes, cantidad de dolares por
personas mayores de 65 afios, etc. En el
modelo de la Figura 3.1, hemos utilizado
arbitrariamente cantidades del 0 al 4 como
unidad de medicion.

A menudo nos encontramos en la
disyuntiva de seleccionar si utilizaremos
nimeros absolutos o promedios como unidad
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de medicion, o si conviene utilizar tasas o
por cientos. En la mayoria de los casas,
encontraremos que las tasas o por cientos
son mds utiles y reflejan mejor los logros de
las ejecutorias. Por ejemplo, si queremos
medir logros en un programa cuya misién
principal es capacitar jévenes para empleo,
conviene utilizar tasas o por cientos. Quizds
nos interesaria saber cudntos jévenes que
han sido clientes del programa estin
empleados a tiempo completo un afio
después de terminar el programa. Los
nimeros absolutos no nos dirfan mucho
sobre los logros del programa. Las
comparaciones con afios anteriores tampoco
resultarfan satisfactorias pues no sabriamos
si ahora el nimero 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 jévenes que
estdn empleados un afio después de terminar
el programa, en relacion con la totalidad de
clientes del programa en ese periodo.

Por otra parte, hay casos en que es
preferible utilizar nimeros absolutos o
promedios en lugar de tasas o por cientos.
Si estamos midiendo el tiempo que le toma
a un cliente esperar una guagua, y deseamos
reducir ese tiempo, conviene saber el tiempo
promedio que tomé el afio pasado y cudnto
tomd este afio, 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
Administracién de Personal resolver cada
caso. Si la agencia interesa reducir el
tiempo que toma resolver cada caso,
entonces la unidad de medicién iitil 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 categoria 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 medicién, y el
modo de presentarla (a base porcentual o en
nimeros absolutos o promedios) que
resultard mds util para medir logros.

Indicador. Los 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 especifico.

La 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 medicién = 100,000
habitantes;

- suvalor = 3,525.5; y

- variable real = todo lo anterior, mds
la fecha, que es 1990.

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

- la variable = tiempo que le toma a
la Junta de Apelaciones del Sistema
de Administracion de Personal
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resolver cada caso;

- la unidad de medicién = promedio
de meses;

- suvalor = 6.35;y

- variable real = todo lo anterior, més
la fecha, que es 1991.

Cualquier programa puede medir cientos
de variables. Sin embargo, esto no serfa til
ni prictico. Para cada programa es
necesario seleccionar entre todas las
variables que pueden afectarse debido a sus
ejecutorias, aquellas que estdn directamente
relacionadas a su misién y a sus metas
estratégicas. Estos serdn los indicadores.

Cualquier programa cuenta generalmente
con por lo menos una decena de variables
que se relacionan directamente con su
misién y metas estratégicas 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 linea rayada, cuyo valor varia a
través del tiempo. El modelo parte de la
premisa de que la variacién se ha debido
mayormente a la ejecutoria del programa.’

Estindar. El estdndar es sencillamente
el valor al que aspiramos para la variable.
Estos estindares 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,

1 Los programas para medir esfuerzo y logro parten de
esta premisa, aunque se reconoce que otros factores aparte
de la gestién 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 duracién muy larga
para los propésitos de estos programas de medicién.

que es el que le hemos asignado como
aspiracion. En la Figura 3.1, lo
presentamos con una linea solida.

Para poder comparar la variable real que
se ha seleccionado como indicador (linea
rayada) con el estdndar (linea sélida), es
imprescindible que ambos utilicen la misma
unidad de medicién. Podemos ver que
ambas lineas parten del eje vertical que
establece la unidad de medicién igual para
ambas.?

Discrepancia. La discrepancia es el valor
que surge de la comparacion entre el valor
del indicador y el valor del estdndar.
Mientras mds bajo sea el mimero, mds
progreso se ha logrado. Cuando la
discrepancia 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
estdndar tiene un valor de 1. La discre-
pancia es de 2 (3-1=2). Para conocer si
este valor indica progreso, podemos ver en
la misma grifica 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, ha
habido retroceso.

Utilidad del modelo. El modelo de
discrepancia establece la relacion entre el
plan de trabajo y el informe de esfuerzo y
logro. En el plan de trabajo utilizamos el
modelo para el componente de evaluacion

2 El Apéndice A contiene una discusién mis amplia sobre
los estindares y las diversas fuentes que podemos usar
como guias para elaborarlos.

Modelo de Discrepancia
Pdgina 34



resolver cada caso;

- la unidad de medicién = promedio
de meses;

- suvalor = 6.35; y

- variable real = todo lo anterior, mds
la fecha, que es 1991.

Cualquier programa puede medir cientos
de variables. Sin embargo, esto no serfa util
ni prictico. Para cada programa es
necesario seleccionar entre todas las
variables que pueden afectarse debido a sus
ejecutorias, aquellas que estdn directamente
relacionadas a su misi6on y a sus metas
estratégicas. Estos serdn los indicadores.

Cualquier programa cuenta generalmente
con por lo menos una decena de variables
que se relacionan directamente con su
misién y metas estratégicas 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
través del tiempo. El modelo parte de la
premisa de que la variacién se ha debido
mayormente a la ejecutoria del programa.’

Estdndar. El estdndar es sencillamente
el valor al que aspiramos para la variable.
Estos estindares 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,

1 Los programas para medir esfuerzo y logro parten de
esta premisa, aunque se reconoce que otros factores aparte
de la gestién 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 duracién muy larga
para los propésitos de estos programas de medicién.

que es el que le hemos asignado como
aspiracion. En la Figura 3.1, lo
presentamos con una linea sélida.

Para poder comparar la variable real que
se ha seleccionado como indicador (linea
rayada) con el estdndar (linea sélida), es
imprescindible que ambos utilicen la misma
unidad de medicién. Podemos ver que
ambas lineas parten del eje vertical que
establece la unidad de medicién igual para
ambas.’

Discrepancia. La discrepancia es el valor
que surge de la comparacién entre el valor
del indicador y el valor del estdndar.
Mientras més bajo sea el nimero, mds
progreso se ha logrado. Cuando la
discrepancia 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
estdndar tiene un valor de 1. La discre-
pancia es de 2 (3-1=2). Para conocer si
este valor indica progreso, podemos ver en
la misma gréfica 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, ha
habido retroceso.

Utilidad del modelo. El modelo de
discrepancia establece la relacién entre el
plan de trabajo y el informe de esfuerzo y
logro. En el plan de trabajo utilizamos el
modelo para el componente de evaluacion

2 El Apéndice A contiene una discusién mds amplia sobre
los estindares y las diversas fuentes que podemos usar
como guias para elaborarlos.
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del plan.® Sefialamos los valores reales de
los indicadores seleccionados al empezar el
afio fiscal, e indicamos cudles son los
valores a que aspiramos para €soS
indicadores, o sea los estdndares propuestos.

Al finalizar el afio fiscal, utilizamos el
modelo para sefialar los valores de los
indicadores seleccionados luego de un afio
de ejecutorias del programa, siempre
comparando con el estdndar, o sea, con los
valores aspirados. Esta comparacién es una
representacién de los logros o retrocesos del
programa, y tiene por lo tanto mucha
utilidad para el administrador del programa,
asi como para aquellos que aprueban planes
de trabajo futuros y adjudican presupuestos.

El 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 implantacién con los objetivos que
se habfan propuesto para esa etapa; para
comparar el impacto del programa en su
etapa intermedia de desarrollo con las metas
del programa; y para comparar €l impacto a
largo plazo del programa con las metas
estratégicas.

El administrador del programa puede
utilizar esta informacién para examinar las
operaciones de su programa y las estrategias
que est4 utilizando para lograr los estindares
que estableci6.  Por ejemplo, podria
determinar que es necesario cambiar o modi-

3 Para una explicacién de este componente y el uso de los
indicadores en el Plan de Trabajo, véase el Médulo Auto-

Instruccional para la Preparacién de Planes de Trabajo,
(1991), Oficina de Presupuesto y Gerencia, pags. 48-52.

ficar estrategias si las que estd utilizando no
estdin dando resultado. También podria
determinar que necesita fortalecer las
operaciones del programa, reorganizando,
estableciendo nuevos sistemas y procedi-
mientos, y/o capacitando al personal.
Quizés podria determinar que el logro de los
estdndares requerird colaboracién inter-
agencial o de la empresa privada. O podria
concluir que la estrategia es la correcta y las
operaciones estdn funcionando bien, y hacer
proyecciones de cudndo lograr4 el estandar,
y qué logro puede esperar en el préximo ano
fiscal.

Este tipo de andlisis le permite al
administrador del programa o proyecto
establecer prioridades programdticas y
elaborar un plan de trabajo que: tome en
cuenta las ejecutorias pasadas y la expe-
riencia obtenida; y provea una justificacion
sélida para su plan de trabajo y para los
recursos que solicita. Ademds, un plan de
trabajo fundamentado en mediciones de
esfuerzo y logro anteriores, facilitard el
seguimiento durante el afio y la preparacion
de informes de progreso.
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CAPITULO IV

INFORMES DE ESFUERZO Y LOGRO



IV. INFORMES DE ESFUERZO Y LOGRO

Los informes de Esfuerzo y Logro
son la expresi6n documentada del ejercicio
de la responsabilidad piblica. Permiten
rendir cuentas piblicamente por las
inversiones hechas para operar programas,
proyectos y agencias, y por lo que se ha
realizado con esas inversiones. Son,
ademds, el eslabén entre los planes de
trabajo de una agencia, de un afio a otro, ya
que miden los logros que se obtuvieron en la
ejecucién del plan de trabajo presente, y
pueden servir de base y justificacion para lo
que se propone en el proximo plan.

En este capitulo 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 estindares que hemos
discutido. Ademds, incluimos una discusién
de los indicadores de referencia que se
utilizan en la seccion del Informe
denominada "Informacién Explicativa”.

Formato del informe. Para
familiarizar al lector con el informe, la
Figura 4.1 muestra el formato recomendado
por GASB. Notese que en la primera
columna a la izquierda aparecen los
indicadores que deben utilizarse, y que
discutimos en detalle en el capitulo 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

Afo
Fiscal
Anterior

Ao
Fiscal
Antepasado

Indicador

Insumos:

Afio
Fiscal

Presente
et e ]

Promedio
Comparacién
con otras
Jurisdicciones

Estindar
para afio
Fiscal
Corriente

% de Cambio
del Ao
Fiscal
Anterior

Monetarios:

No-monetarios

Produccién:

Logro:

Eficiencia:

Efectividad:

Informacién
Explicativa:
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Notese, ademds, que en el encabeza-
miento de las columnas, el formato indica el

tipo de informacién que se ofrecerd para

cada indicador.  Recordaremos que el

modelo de discrepancia requiere que en la -

evaluacion tengamos bases para comparar
los valores reales obtenidos. Esta
informacién del encabezamiento representa
las bases de comparacién.

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

¢ Estamos mejorando? Para contestar
esta pregunta, se compara el valor del afo
fiscal presente con tres valores:
- valor del afo fiscal antepasado;
-valor del afio fiscal anterior; y
- por ciento de cambio del afio fiscal
anterior al presente.

(Logramos las  metas? Para
contestar esta pregunta, se compara el valor
del afio fiscal presente, con el estindar que
pre-establecimos en el plan de trabajo para
el afio fiscal presente.

¢ Como compara la ejecutoria con la
de programas similares en jurisdicciones
similares? En este caso se compara el valor
del afio fiscal presente, con el que logran
otras jurisdicciones comparables. La
comparacién con otras jurisdicciones
requiere que identifiquemos de antemano
aquellos programas con los que vamos a
comparar. El Apéndice A ofrece una
discusion sobre la elaboracién de estidndares
y sugiere tipos de fuentes para obtener

informacion que permita comparabilidad. El
Apéndice B incluye fuentes bibliogrdficas

utiles para determinar estindares '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 caracteristicas poblacio-
nales y socioecondmicas, y compara el
esfuerzo y logro de cada distrito con otros
del mismo grupo. Puede ser \itil comparar
con los servicios de diversas oficinas
regionales de una misma agencia.

También podemos comparar el
programa de una agencia con programas
similares de la empresa privada, con o sin
fines de lucro, en el pais. Algunos ejemplos
son los servicios privados de transportacion
publica, las escuelas y universidades
privadas con clientes similares a los de
ciertas escuelas y universidades publicas, y
los programas privados de tratamiento
contra la adiccion a drogas.

Ademds, podemos considerar
comparar ¢l 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.
Quizds necesitemos comparar con lugares
similares en densidad poblacional,
distribucién geografica o distribucion de la
poblacién por edad, niveles de ingreso, de
educacion, de salud piblica, 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 través de tres pdginas, presenta
un Informe de Esfuerzo y Logro para un
distrito escolar.! Podemos notar que los
insumos monetarios Se expresaron en
millones de délares, y que esto se aclara en
una nota al calce. Ademds, los insumos se
presentan tanto en ddlares presentes como
constantes. Esto permite al lector hacer una
comparacién objetiva del aumento en la
inversiéon. Esta inversion representa todos
los costos de operar el distrito, como por
ejemplo personal, material, equipo,
electricidad, agua, teléfono, mantenimiento
de la planta fisica y del equipo, contratos de
servicio, transportacion escolar, viajes,
cursos de capacitacion profesional, e incluso
bienes o servicios que fueron donados al
distrito. No representan el presupuesto
asignado al distrito escolar, sino lo que en
efecto se invirtié durante el ano.

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;
adn asi la inversién monetaria no
alcanzé el estdndar propuesto para el
afo, aunque sobrepasd la inversién
de jurisdicciones comparables; y

- que la cantidad de personal
sobrepasé el estdndar para el ano,

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

Service Efforts and Accomplishments Reporting: Its Time
Has Come. GASB, 1990, pags. 46-49

aunque estd por debajo de las juris-
dicciones comparables.

Podemos concluir que este distrito
estd invirtiendo mds recursos fiscales que
otros comparables, pero en otros renglones
de la educacién que no son el personal.
Ademds, vemos que este distrito aspira a
invertir atin mds recursos monetarios en la
educacion.

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

Ademds, para ninguno de los cinco,
el distrito alcanzé el estdndar propuesto en
su plan de trabajo para el afio. El volumen
de trabajo realizado, expresado como
dfas/estudiante, disminuyé. También se
redujo el nimero de estudiantes que pasé de
grado o se gradud. Y aumentd el
ausentismo y la desercién escolar. El unico
indicador que mostré alguna mejoria 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 produccién para
este distrito, nos sefialan que a pesar del
aumento en la inversién, y de un leve
aumento en el nimero de estudiantes que se
matriculan en mds cursos de los requeridos
para graduacidn, la produccién en general
disminuyd.

Examinemos entonces los indicadores
de calidad o logro. Vemos que este distrito
seleccioné nueve medidas. Las primeras
cuatro miden aprovechamiento académico,
que es de incumbencia directa a la misién de
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Figura 4.2. Ejemplo del Informe de Esfuerzo y Logros

(para un distrito escolar)
% de
Aio Cambio
Fiscal Aio Ano del Aiio
Ante- Fiscal Fiscal Fiscal
Insumos:
Délares Presentesl $63.5 $68.5 $73.7 8%
Délares Constantesl $55.7 $58.0 $60.6 4%
# Personal 1,062 1,074 1,080 1%
Produccién:
# Estudiantes/dias? 2,583 2,543 2,452 -4%
# Estudiantes promovidos/
graduados 12,700 12,400 11,900 -4%
Unidades Carnegie como
% de lo requerido3 100.0% 102.5% 105.0% 2%
Tasa de ausentismo 5.4% 3.4% 5.1% 50%
Tasa de desercién(anual) 4.2% 3.9% 5.9% 51%
Logros:
Resultados en pruebas
estandarizadas:4
Promedio de
percentilas 48.6% 49.5% 50.2% 1%
% estudiantes sobre la )
percentila 50 45.6% 45.9% 50.2% 3%
% de estudiantes que
lograron las destrezas
de su grado o m4s 72.3% 74.3% 73.5% -1%

1 En millones

2 En miles
3 Una unidad Carnegie es igual a 5§ horas semanales de tiempo de ensefianza por materia por todo

un afio escolar.
4 En este ejemplo presentamos sélo los totales. En la realidad deben incluirse los resultados para

cada materia académica adems4s de los totales.

Estdndar cién con
para afo otras

fiscal Juris-
. licci
$75.5 $72.5
$59.6 $62.0
1,075 1,100
2,535 2,842
12,400 13,900

107.5% 105.0%
3.0% 4.1%

3.8% 4.2%

60.0% 52.1%

56.0% 49.0%

77.0% 76.5%
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Figura 4.2 (Cont.)
Promedio
%de Compara-
Aio : Cambio Estdndar ciéncon
Fiscal Aiio Aiio del Aio  paraaio otras
Ante- Fiscal Fiscal Fiscal fiscal Juris-
Logros (cont.):
% estudiantes que aumen-
taron un grado prueba
estandarizada de
aprovechamiento 78.0% 77.0% 73.0% -5% 83.0% 88.0%
% estudiantes con puntua-
ciones sobre las pre-especi-
ficadas en pruebas de auto-
estima 61.0% 65.0% 58.0% -11% 68.0% 64.0%
% estudiantes que logran
los estdndares especifi-
cados para estado fisico 67.2% 70.1% 68.2% -3% 75.0% 67.8%
% graduados que siguen
estudios o estdn emplea-
dos productivamente 2
afios después de la gra-
duacién 76.8% 77.9% 79.2% 2% 81.0% 81.6%
% estudiantes que evalian
como bueno, excelente o
mejorado sus:
Destrezas de estudio 85.4% 87.2% 83.5% -4% 90.0% 88.5%
Auto-disciplina 72.8% 68.7% 75.4% 10% 90.0% 77.0%
Destrezas interpers. 65.7% 72.3% 71.0% -2% 90.0% 74.8%
Conocimiento 61.3% 68.2% 70.3% 3% 75.0% 73.6%
% padres que evalian sus
hijos como buenos,
excelentes o mejorados en
sus:
Destrezas de estudio 55.6% 59.0% 63.2% 7% 85.0% 74.5%
Auto-disciplina 65.0% 63.2% 67.6% 7% 85.0% 76.0%
Destrezas interpres. 78.0% 76.9% 73.9% -4% 85.0% 81.2%
Conocimiento 57.8% 63.2% 61.8% -2% 75.0% 72.5%
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Figura 4.2 (Cont.)

Indicador

Eficienci

Por estudiante/dia

Por estudiante promo-
vido o graduado

Efectividad:

Por estudiante que
aumenté un grado en
prueba estandarizada
de aprovechamiento

Controlables:

No

# promedio de horas
diarias por estudiante
en salones de més de
X estudiantes

controlables:
Promedio asistencia
diaria

% estud.minoritarios
% estud. reciben al-
muerzo subsidiado o
participan en otros

programas de bien-
estar publico

% estud. requieren

programas especiales o

o remediativos

Tasa de mobilidad de
estudiantes !

% estud. con inglés
como segundo idioma

Matricula

1 % de estudiantes que entran o salen de la escuela después de comenzado el afio escolar, a base de
los que comenzaron el afio escolar.

Aifio
Fiscal
Ante-
pasado

$25.

$5,000.

$5,815.

14

13,244

26.7%

16.4%

14.2%

5.0%

8.0%

14,000

Ao Afio
Fiscal Fiscal
Anterior Presente
$27. $30.
$5,524. $6,193.
$6,570. $7,620.
1.6 1.3
13,041 12,574
27.5% 27.8%
15.9% 16.3%
13.9% 14.7%
5.0% 9.0%
9.5% 10.5%
13,500 13,250

% de
Cambio
del Aiio

Fiscal
Anterior

11%

12%

16%

-19%

-4%

1%

3%

6%

80%

11%

-2%

$5,847.

$6,519.

N/A

12,998

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

13,400

$27.

$5,432.

$5,644.

0.98

14,577

24.8%

13.5%

11.9%

7.5%

7.5%

15,200
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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 reduccién
sustancial del 5% respecto al afio 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 dreas que estdn directamente
relacionadas al aprovechamiento académico:
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 afio fiscal redujo estos
valores, en un caso por 11%. En ninguno
de los dos casos alcanzd sus metas, y en
ambos tiene valores que estdn por debajo de
otras jurisdicciones comparables.

Una variable de referencia que el
distrito utiliza como indicador es el impacto
de la educacién que ofrece en la produc-
tividad de sus graduados: "% de graduados
que siguen estudios o estin empleados
productivamente dos anos después de su
graduacién.” Los valores de ese indicador
han mejorado, quizds debido a mejorias en
la calidad de la educacion en anos
anteriores, no en el presente.

Finalmente, el distrito utiliza dos
indicadores para medir la satisfaccion de los
clientes, estudiantes y padres, en cuatro
dreas: destrezas de estudio, auto-disciplina,
destrezas interpersonales y conocimiento.
Tanto estudiantes como padres mostraron
aumento en satisfacciébn en dos dreas vy
reduccion de satisfaccion en dos dreas. En

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

Es decir, que este distrito aumentd la
inversion monetaria, y redujo tanto su pro-
duccion como su calidad. Podemos corro-
borar esta conclusion utilizando los
indicadores de eficiencia y efectividad.

El distrito utiliza dos medidas de
eficiencia: el costo por estudiante por dia,
y el costo por estudiante que paso de grado
o se gradué. En ambos casos el costo
aumentd, 11% y 12% respectivamente; no
pudo contenerse dentro de los valores
aspirados; y es mds 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, aquél que mds relacion tiene con
la misién primordial de un distrito escolar:
que en un afo académico todos los estu-
diantes aumenten un grado completo de
aprovechamiento en pruebas estandarizadas.
Por ejemplo, el estudiante que comenzd el
afio escolar en el nivel de grado 5.2, deberia
terminar por lo menos en 6.2. El distrito
presenta la medida de efectividad a base del
costo monetario por estudiante que logro ese
estdindar. Vemos que el aumento en los
costos ha sido sustancial y sobrepasa en mds
de mil dolares el estdndar aspirado para el
afio, y en casi $2,000 a la efectividad de
jurisdicciones comparables. O sea, el
distrito es menos efectivo que en el pasado.
Otros distritos, para lograr la misma
calidad, invierten menos.

En términos generales y especificos,
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 explicaciéon para la merma en

eficiencia y efectividad del distrito. Esto

podemos encontrarlo en la ultima seccién
del Informe.

Informaciéon explicativa. El
Informe de Esfuerzo y Logro 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
produccién 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
seccién de Informacién Explicativa pueden
estar dentro o fuera del dmbito de control
del programa. Por ejemplo, si la inmi-
gracién aumenta o hubo un huracédn, esto
puede afadir una presién inesperada a
ciertos servicios, que puede afectar la efecti-
vidad durante un afio. Estos factores estin
fuera del control de la agencia. Por otra
parte, puede que haya un sector de la
poblaciébn que no estd recibiendo un
servicio, y la agencia entienda que debe
extendérselos. Aunque la decisién estuvo
bajo el control de la agencia, puede que esa
extensién 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 embargo, para evitar que afio tras
afio se busquen justificaciones a la falta de
efectividad, GASB propone que las instru-

mentalidades piblicas sefialen de antemano
cudles son aquellas variables que de ocurrir
o cambiar su valor, podrian afectar adversa-
mente al programa, y que esas sean las
tinicas variables que se utilicen en la seccion
del informe denominada Informacién
Explicativa.

Continuando con el ejemplo de la
Figura 4.2, podemos observar que el distrito
ha incluido variables controlables y no
controlables. El distrito ha tenido éxito para
la variable que controla. El leve aumento
en personal, aunado a una reduccién en el
nimero de estudiantes, le permitié reducir el
tiempo promedio que los estudiantes estdn
en salones de muchos estudiantes segiin el
distrito defina el tamafo de clase ideal.

Podemos ver, sin embargo, que el
distrito ha enfrentado problemas en algunas
de las variables que no controla. La
reduccion en asistencia a clases sobrepasa la
reduccién 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 puiblico, 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 inglés.

Ademds, hubo un 80% de aumento,
sobre el afio anterior, en la movilidad de los
estudiantes, es decir en los que comenzaron
en el distrito, o abandonaron el mismo,
luego de empezado el afio 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 beneficidndose de
la educacién que el distrito ofrece. Y otros,
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que si 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 préximo plan de trabajo el distrito
proponga estrategias para lidiar con esta
situacidn.

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

En un programa de reparacion de
carreteras, incluirfamos variables tales
como: factores climatoldgicos, edad del
pavimento, volumen de camiones que
transitan, y millas/carriles que son
responsabilidad del programa. En un
programa de transportacién  publica,
incluirfamos variables tales como: cantidad
de pasajeros, cantidad de pasajeros con
impedimentos y promedio de edad de los
vehiculos.

La ventaja de incluir este tipo de
informacién 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, "Elementary and
Secondary Education”, en H.P. Hatry, J.R. Fountain, et al

Service Efforts and Accomplishments Reporting: Its Time
Has Come, GASB, 1990, pag. 116.

logros en un programa o jurisdiccion
especifica.  Permite también reconocer
logros importantes, ain cuando los
indicadores de efectividad sean mds bajos
que en otros programas similares.

Especificidad. Una iltima consi-
deraci6én que debemos discutir en torno a los
Informes de Esfuerzo y Logro es el nivel de
especificidad o desglose que deben contener.
Muchos administradores  publicos  se
preguntan si en estos Informes deben
incluirse solamente los resultados de la
agencia como ente, o también de programas
y actividades individuales dentro de la
agencia, e incluso de diversas jurisdicciones
y oficinas que implantan el mismo programa
0 actividad.

La contestacién a la pregunta estd
relacionada a la utilidad de la informacién
desglosada. ;Cudn \til serfa contar con la
informacién a nivel especifico? GASB
recomienda que, en la mayoria de los casos,
la informacién se acopie al nivel de los
centros de costo. Aunque no sea requisito
ofrecer la informacién en este nivel de
detalle en los informes anuales ni en las
peticiones presupuestarias, esta informacion
puede ser muy ttil para el administrador
publico. La comparacién de la eficiencia y
efectividad de los programas en los diversos
centros de costo bajo su supervisién, puede
ayudarle en la seleccién de estrategias para
su plan de trabajo, en las decisiones de
personal y de inversion de recursos, e
incluso en la motivacién de los empleados.

Usos del Informe de Esfuerzo y
Logro. Sin duda alguna, el establecimiento
de programas de medicién 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

Logro, podemos ver que el esfuerzo rinde
A continuacién,

grandes beneficios.
comentamos algunos de los usos.

. Desarrollar planes de trabajo. Los
datos en el Informe propician el andlisis y
evaluacién de las prioridades programaticas,
la identificacién de obstdculos para alcanzar
las metas propuestas, la consideracién de
cursos de accién alternos, y la distribucién
de recursos. Este tipo de andlisis facilitard
el desarrollo de planes de trabajo. Ademds,
los indicadores que se establecen en el
componente de evaluacién de los planes,
tiene ya informacién que se puede utilizar en
el programa de medici6n.

. Desarrollar y/o sustituir a los
informes de progreso. La adicién a un
Informe de Esfuerzo y Logro mensual de
una breve narrativa sobre obstdculos
particulares encontrados en el mes, y
acciones que se planifica llevar a cabo en el
préximo 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.> En este
sentido, luego del esfuerzo de disefio e
implantacidn inicial, el sistema puede aliviar
la carga de trabajo de los programas y
agencias.

. Formular y justificar la peticién
presupuestaria. Una peticion presupuestaria
fundamentada en los esfuerzos y logros

3 Véase la seccién "Componente de Evaluacién del Plan"
en el Médulo Auto-Instruccional para la Preparacién de
Planes de Trabajo publicado por la Oficina de Presupuesto
y Gerencia en 1991, pdginas 48-52.

pasados y propuestos, y las ejecutorias
documentadas de la agencia, serd mds
contundente. = Ademds, permitird a los
evaluadores de la propuesta ponderar con
mds y mejor informacién los recursos
solicitados y su impacto en las ejecutorias de
todo el &mbito gubernamental.

. Gerenciar programas. El uso de los
Informes para tomar decisiones sobre las
operaciones dia a dia de los programas,
permite una mejor utilizacién de los
recursos, estimula al mejoramiento de los
programas, a la vez que sirve para evaluar
su ejecutoria y ajustar expectativas.
Ademads, la informacién que ofrecen, sobre
todo la comparacién con otras jurisdic-
ciones, sirve de motivacion para el personal.

. Desarrollar 'y revisar la politica
publica. El conocimiento de las ejecutorias
de las agencias propicia el andlisis de las
tendencias y proyecciones sociales y
econémicas y permite revisar la politica
publica de modo coherente y redirigir los
recursos disponibles y la accidn legislativa y
ejecutiva.

. Propiciar la colaboracion
interagencial. Las ejecutorias de las
agencias gubernamentales se impactan unas
a otras en un proceso sistémico: 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 seccién de informacién explicativa.
Esto puede crear una mayor conciencia y
voluntad de colaboracién entre las agencias,
para beneficio de todas.
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. Comunicar las ejecutorias a la
ciudadania. La voluntad de mostrar
piblicamente sus ejecutorias, atin cuando no
se hayan alcanzado las aspiraciones
ciudadanas, aumenta la credibilidad de la
ciudadania en sus instrumentalidades
publicas. La ciudadanfa quizds no necesita
el Informe para conocer su satisfaccién con
las ejecutorias, ya que las experimenta de
modo personal. Pero la voluntad de la
agencia de someter sus ejecutorias al
escrutinio publico desarrolla confianza en
que la agencia estd atenta a las necesidades
de la ciudadania, consciente de su
responsabilidad publica y trabajando para
mejorar sus impactos en la vida publica.

En adicién, los Informes sirven para
comunicar el valor de los programas
publicos a la ciudadanfa, que en muchos
casos desconoce la magnitud del esfuerzo
que se hace en tantas dreas de la vida socio-
econémica 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 también que resultan de gran
importancia en el desarrollo de una visién
estratégica, y en el desarrollo y seguimiento
a los planes de trabajo. Ademds, son una
expresién de la responsabilidad publica de
un administrador. No olvidemos que repre-
sentan también un mecanismo importante
para las agencias influir sobre aquellos que
a su vez influyen en las decisiones que la
afectan.

En el pr6ximo capitulo discutiremos
los pasos y recomendaciones para implantar
y administrar un programa de medici6n de
las ejecutorias en una agencia.
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V. IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE
MEDICION DE ESFUERZO Y LOGRO

La mdxima autoridad de la Agencia es
la persona clave para la implantacién y
operacién de los programas de medicién de
esfuerzo y logro. Su motivacién y
compromiso, asi como su participacién
activa en definir los requisitos del disefio y
en el uso que le dé a los informes, son
elementos clave para el éxito.

De primera intencién 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 informacién que
normalmente se acopia, el esfuerzo total
para documentar la responsabilidad publica
de una agencia puede simplificarse.
Ademds, la utilidad que tienen estos
informes, tanto para la gerencia y el
personal de la agencia como para otras
agencias, para el proceso presupuestario, la
Legislatura y la clientela y ciudadania en
general, bien justifica el esfuerzo inicial que
hay que realizar.

En este capitulo presentamos
recomendaciones, paso a paso, para
implantar estos programas. La Figura 5.1
muestra un flujograma del conjunto de pasos
recomendados. La numeracién que le
hemos dado a los pasos responde a su
numeracion en el flujograma. Aunque los
pasos se presentan de modo sistemdtico, en
la realidad puede haber traslapo, y asi lo
sefialamos en el texto que sigue.

Paso 1. Asignar la responsabilidad.
Resulta esencial asignar la responsabilidad
del programa a un funcionario para que
disefie, implante y administre el sistema.
Segin el tamafio y complejidad de la
agencia, y la cantidad de programas y
proyectos que tenga bajo su responsabilidad,
puede asigndrsele a un Ayudante Especial
con conocimientos de planificacién y
medicién, o a una unidad con varios
profesionales especializados. Es posible que
la agencia ya cuente con una unidad de
planificacion que pueda realizar esta
funcién. En la empresa privada, esta es la
unidad que se conoce como la Oficina de
Planificacién Corporativa, y el programa de
medicién y produccién de informes equivale
a un Sistema de Informacién Gerencial sobre
los esfuerzos y logros de la agencia.

En todo caso, es importante que el
funcionario responsable:

- tenga los conocimientos profesionales
requeridos;

- tenga acceso directo al Jefe de Agencia;

- tenga autoridad para reunir a los
Directores de Programas, y para
requerir trabajo en grupo e individual;
cuente como minimo con equipo de
microcomputadora y los programas
necesarios (programas para hojas de
trabajo y bancos de datos), para el
andlisis de los datos; y

- tenga conocimientos de diseio de
sistemas, O acceso a otros profe-
sionales que puedan asesorarlo.
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Las funciones principales de esta unidad
serian 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 identificacion de
indicadores y elaboracién de estdndares;

. disefiar el sistema de medicidn;

- acopiar o dar seguimiento al acopio de
la informacién 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 Legislatura; y

+ diseminar los informes.

En las primeras etapas del desarrollo del
programa, las funciones de esta unidad se
centran en el disefio del mismo. Una vez €l
programa estd en funcionamiento, la mayor
parte del tiempo de la unidad se ocupa con
el andlisis de datos y la preparacién de
informes con la regularidad requerida por
los diversos usuarios de éstos. Ademds,
serd necesario incorporar al programa de
medicién nuevos proyectos y programas, y
cambios en indicadores y estdndares, asi
como refinar su funcionamiento.

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

los indicadores seleccionados para medir las
ejecutorias de cada programa y los
estindares que se esperan lograr para el afio
2005 para cada indicador, en un formato
similar al que recomendamos en el Capitulo
IV. Como guia 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
orientacién general sobre los programas de
medicién de esfuerzo y logro, incluyendo
Sus usos.

2. Organizar un grupo de trabajo con
representantes de cada uno de éstos.
Idealmente, se requerird la participacion de
los directores.

3. Ofrecer al grupo un adiestramiento
formal sobre el programa de medicion:
formato del informe, indicadores,
estdndares, fuentes para la elaboracién de
estdndares. Pueden utilizarse los capitulos
II, I1I y IV de este Manual, el Apéndice A,
y otros recursos que la unidad pueda
preparar o tenga a su disposicion.

4, Encomendar a cada miembro del grupo
la identificacién de indicadores y estdndares
para el afio 2005 para medir los aspectos
més importantes de las ejecutorias de sus
programas. La bibliografia que presentamos
en el Apéndice B incluye recursos para dreas
programdticas especificas que pueden ser
titiles en este paso.

5. Ofrecer ayuda técnica 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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Figura 5.2 Ejemplo de Elaboracién de Formato para un

Indicador
insumos:
Costos

Vehiculos
Equipo de comunicacién
Cantidad de cuarteles

Cantidad de personal

Cantidad de horas trabajadas

Produccién:
Horas de patruliaje

Respuestas a llamadas
solicitando servicios

Crimenes investigados

Numero de arrestos

Personas participando en
actividades de prevencién

Logros:
Muertos y heridos como
resuitado de crimenes

Departamento de Policia

Justifi i6n

Para proveer una medida de los recursos
fiscales utilizados para proveer los
searvicios

Para proveer medidas de recursos fisicos
utilizados para proveer los servicios

Para proveer medidas del tamafio de la
organizacion y los recursos humanos
utilizados para proveer los servicios

Para proveer medida de la cantidad de
patrullaje ofrecido, que se considera como
el producto primario de los esfuerzos del
Departamento

Para proveer medida de la cantidad de
servicios de respuesta ofrecidos

Para proveer medida de la cantidad de
servicio provisto por las unidades
investigadoras

Para proveer medida del éxito de los
esfuerzos de la policia en arrestar
sospechosos de crimenes -

Para proveer medida de la cantidad de
servicio provisto por las unidades de
prevencién del crimen

Para proveer una medida de la efectividad
de la policia en reducir la incidencia de
dafios personales atribuidos a crimenes

Estandar
Afio 2005
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Figura 5.2 (Cont.)

Indicador
Valor de pérdidas de propiedad
resultantes de crimenes

Delitos cometidos por cada
100,000 habitantes

% de crimenes esclarecidos

Tiempo de respuesta

Satisfaccién de la ciudadania

Eficiencia:
Costo por caso asignado

Efectividad:

-Costo por crimen esclarecido
-Horas trabajadas por crimen
esclarecido

Variables Explicativas:

-Poblacién por grupos de edad

-Tasa de desempleo

- Numero de hogares

- Numero de empresas

- % poblacional bajo el nivel
de pobreza

- Area geografica ( en mi2)

- Valor en délares de la pro-
piedad dentro de la juris-
diccién

- Demanda:
* solicitudes de servicio
* casos asignados

Justificacion

Para proveer una medida de la efectividad
de la policia en reducir el valor de pér-
didas de propiedad debido a crimenes

Para proveer una medida de la efectividad
de la Policia en reducir la actividad
criminal

Para proveer una medida de la efectividad
de los esfuerzos de la policia en detectar
actividad criminal y arrestar criminales

Para proveer una medida de calidad de las
ejecutorias de la Policia en responder a
llamadas de solicitud de servicio

Para proveer una medida de efectividad
general de los esfuerzos de la Policia para
satisfacer las necesidades ciudadanas

Para proveer una indicaciéon del costo de la
producciéon en las ejecutorias

Para proveer indicaciones del costo de la
efectividad en las ejecutorias

Para proveer informacién sobre los
factores que pueden afectar la incidencia y
los efectos de la actividad criminal. Esto
permite que las medidas de produccién,
logro y eficiencia puedan analizarse en un
contexto apropiado.

Estdndar
Afio 2005
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esclarecimiento de éstes. Los documentos
de politica publica y prioridades progra-
mdticas, los planes de trabajo y las
propuestas para la obtencién de fondos
pueden ayudar a identificar las variables mds
directamente relacionadas a la misién del
programa y de la agencia.

La elaboracién de estindares también
puede ser fuente de controversia. El
Apéndice A de esta Gufa sefiala algunas
fuentes esenciales a considerar, tales como
los documentos de politica piblica.
Ademds, algunos de los materiales que
aparecen en el Apéndice B asi como
material profesional del &mbito de accion de
cada agencia, son fuentes de informaci6n
para establecer estindares.  Brizius y
Campbell (1991) recomiendan que el grupo
de disefio de cada programa relea sus decla-
raciones desde el punto de vista de los
clientes.  Ademds, puede resultar util
compartir los estindares 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 elaboracién de
estindares. Ambos esfuerzos se nutren de
las mismas fuentes de informacién. La
unidad de medicién puede recomendar al
grupo de trabajo de cada programa que
identifique previamente cudles serfan los
factores que buscarfan en una jurisdiccion
para establecer la comparacién.  Estos
factores pueden variar de acuerdo a la
naturaleza 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 medicion
iguales, para poder comparar. Esta consi-
deracién, aunada a los factores que se iden-
tificaron como esenciales para establecer
comparabilidad entre las ejecutorias de
programas, impone restricciones importantes
a la seleccion, que a su vez facilitan la
eleccién entre tantas posibilidades.

Finalmente, una dificultad que afecta
directamente a la unidad de mediciones, €s
el atraso de algunos directores de programas
en completar su encomienda. Esto puede
surgir por diversas razones: que el puesto
del director de programa estd vacante, que
algiin 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 solucion de estos
problemas. Ademds, la unidad de medicion
puede brindarle colaboraci6n especial a los
programas que, por cualquier razon, se
encuentren rezagados. Sin embargo, no se
debe permitir que el rezago de algunos
programas paralice el programa de medici6n
de la agencia. Si es necesario, se podria
continuar con los préximos pasos para los
programas que si han terminado, e incluso
para aquellos que han elaborado indicadores
pero no estdndares, mientras se continia
colaborando con éstos, para ponerlos al dia.

Paso 3. Diseiiar sistema de acopio de
datos. La tarea de este paso consiste en
disefiar todos los formularios necesarios y
elaborar todos los pasos que tendrd el
sistema de acopio de datos, desde los datos
crudos en los centros de costo y
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Figura 5.3 Esque

ma para el sistema de

acopio de datos y elaboracion de Informe

Medicién de
Indicador 1

Medicibén de
Indicador 2

Medicién de
Indicador n

Medicién de
Indicador 3

FORMULARIOS DE
ACOPIO Y
ENTRADA DE DATOS

o]

PROCESAMIENTO

INFORME DE
ESFUERZO Y
LOGRO

operaciones, hasta la produccién del
Informe. La consistencia y rigor en cuanto
a los modos de acopio, los formularios
utilizados, y la frecuencia de medicién hardn
de todo el proceso uno sencillo y directo
durante la implantacién. 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
disefiados para facilitar la entrada de datos
al sistema computarizado. Durante el
procesamiento, los datos se agrupan segun
se hayan programado, y se produce el
informe previamente disefiado, listo para la

diseminacion.

El disefio de este sistema es
responsabilidad de la unidad de medicion.
En algunos casos, se podrian necesitar la
asistencia técnica de personal especializado
en programacién que la agencia pueda des-
tacar temporeramente de otros programas, o
que contrate para este propdsito. Siempre
se requerird la continua colaboracién de los
directores de programa, ya que es en €stos
donde se origina la informacién, y serdn
éstos en tltima instancia los responsables de
acopiarla y ofrecerla a tiempo a la unidad de
medicidn.
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Dato 1

Dato 2

Dato 3

Figura 5.4 DIAGRAMA DE GANTT

Entrega
Procesamiento

Distribucién

Dia del mes :

29 830

1 2 3 4

La guia para el disefio del sistema la
proveen los indicadores que se han elabo-
rado en el paso anterior. Junto con los
directores de programa, €s necesario pre-
parar una lista de todos los datos que serian
necesarios para producir el Informe, e
identificar la frecuencia de medicién
deseada. Ademds, para cada uno, hay que
identificar de donde se obtendrian, o sea,
dénde en la agencia o programa se puede
obtener la informacién. También 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
afio para cada indicador, y establecer la
fecha en que cada director de programa
ofrecerd esta informacidn, que seguramente
concurrird con la preparacién de los planes
de trabajo. Toda esta tarea se facilita con
un diagrama de Gantt como el que ilus-
tramos en la Figura 5.4.

El sistema debe disenarse para que
resulte sencillo y fécil 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 medicién. Recomendamos que se
tomen en cuenta los siguientes propdsitos
para asegurar la sencillez del disefio:
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- acopiar solamente los datos que son
necesarios;

+ acopiar los datos con la frecuencia que

se haya determinado necesaria;

- disefiar, y posteriormente utilizar, el
minimo nimero de formularios para el
registro de los datos. De ser posible,
disefiar 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 Ia
informacién. Es decir, el formulario de
acopio de informacién debe ser el
mismo que el formulario de entrada de
datos.

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

Paso 4. Diagnéstico. 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. La responsabilidad de esta
tarea recae en la unidad de mediciones, y
requerird la colaboracién de los directores
de programas y de su personal. Esta tarea
puede y debe comenzarse durante la
colaboracion con los directores de programa
para disefiar el sistema de acopio de datos
(paso 3), ya que evita la duplicacién de
esfuerzos.

Todas las agencias actualmente acopian
algunos datos que utilizan 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 iitiles y necesarios para el programa
de medicion. Hay que considerar que los
datos no son ttiles simplemente porque ya
se acopien. Lo que los hace itiles es que
responden a los indicadores que se
identificaron en el Paso 2.

Durante el disefio del sistema de acopio
de datos, surgirdn los datos que ya se
acopian y que responden a los indicadores
elaborados. Posiblemente algunos se
acopien precisamente del modo que se
necesitan (en cuénto a unidad de medicion,
especificidad y frecuencia). En estos casos
la incorporacién al sistema requerird quizds
cambios sencillos a los formularios de
acopio utilizados para estandarizarlos con
los formularios desarrollados para el
programa de medicién. En otros casos la
estandarizacién requerird cambios en las
unidades de medicién utilizadas, la
especificidad y/o la frecuencia.

Al finalizar el diagnéstico, la unidad de
medicién debe preparar un informe para el
Jefe de Agencia con la siguiente
informacion:

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

2. los datos iitiles que ya se acopian pero
no en la forma requerida para los
Informes, y los programas responsables;

3. qué 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 (4) de acuerdo al
disefio elaborado, y del modo mds
sencillo para los programas
responsables.

Paso 5. Poner en funcionamiento el
acopio. Una vez el Jefe de Agencia apruebe
las recomendaciones del paso anterior, la
unidad de mediciones proceder4 a incorporar
al sistema de medicién los datos que se
indican en (1) y (2), arriba. Ademds,
ofrecerd una orientacién al personal de los
programas sobre cualquier cambio que haya
surgido en el proceso de acopio de datos que
ya tenfan establecido.

La unidad de mediciones entonces
podria iniciar el Paso 6, a la vez que
continia la puesta en funcionamiento del
acopio para los datos que se indican en (4),
arriba. La puesta en funcionamiento
siempre requerird la orientacién y ayuda
técnica al personal de los programas en sus
primeros esfuerzos para utilizar los
formularios para acopiar datos.

Paso 6. Elaborar y diseminar el
Informe. Este paso consiste en producir y
diseminar el Informe. Ambas tareas son
responsabilidad de la unidad de medicion.
Sin embargo, el Jefe de Agencia serd quien
determine la frecuencia de la produccion de
los informes completos, y a quiénes se
diseminard.

Es recomendable que una vez se haya
terminado el diagndstico, 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
Logro tenga muy poca informacion.

En el peor de los casos, podria ocurrir
que una agencia no acopie actualmente
ningin dato que pueda incorporarse al
programa de medicién, o que sélo acopie
muy pocos. Recomendamos que atin en este
caso se publique y se dé a conocer en la
agencia el formato vacio, sin datos o con los
pocos disponibles, ya que esto puede
motivar a los programas a darle prioridad al
sistema de medicién, para tener datos para
el préximo Informe. Ademds, 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 podria ser mds frecuente, con
los datos que haya disponible en cada
momento.

El formato que recomendamos para los
Informes de Esfuerzo y Logro en el capitulo
IV es el recomendado por GASB, sencillo y
a base de tablas. Sin embargo, la presen-
tacién puede mejorarse mediante el uso de
grificas como la que presentamos en el
capitulo II, Figura 3.1. Las grificas
facilitan el andlisis de los datos para el
lector, pero tienen la limitacién de que no
ofrecen los valores con la misma precision
que las tablas. Recomendamos, pues, que si
se anaden gréficas 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 produccién de los primeros
informes, algin personal de la unidad de
medicién continuard colaborando con los
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directores de programas que estén rezagados
para: incorporar al sistema de acopio los
datos que no se acopian antes, y colaborar
en el desarrollo de formatos, definicion de
indicadores, identificacién de estdndares y
de jurisdicciones comparables.

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

Recomendamos que durante todo el
proceso de implantacién del sistema de
medicién se esté evaluando el mismo de
modo formativo. En el Paso 7 consi-
deramos si el Informe ya cuenta con todos
los datos que necesita, segiin los indicadores
seleccionados en el Paso 2. Si no los
tuviera, continuarfamos trabajando en la
incorporacidn de estos datos al programa de
acopio (Paso 8).

Si estuviera completo, pasariamos al
Paso 9, que consiste en una evaluacién
sumativa del funcionamiento del programa.
Para esta evaluacién debemos considerar si
el producto del sistema de medicién (el
Informe):

- cumple con todos los requisitos de
informacién establecidos;

+ se produce en el tiempo establecido;

- se produce al costo mds bajo posible;

- requiere el menor esfuerzo posible del
personal de los programas.

La evaluacién sumativa debe incluir la
participacién de todos aquellos que de un
modo u otro colaboran en la operacion del
sistema de medicidn, 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 surgirian por la adicién de
programas nuevos o por cambios en vision
estatégica de un programa, que indiquen la
necesidad de establecer indicadores y/o
estdndares diferentes o adicionales. En el
primer caso necesitaremos, para €se€ pro-
grama, elaborar los formatos, incorporar el
disefio 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 estdndares al progama
de acopio de datos.

Los Apéndices que ofrecemos a conti-
nuacién contienen informacién adicional y
recursos bibliogrdficos valiosos para las
agencias gubernamentales en su esfuerzo por
establecer sus programas de medicion de
ejecutorias.
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APENDICE A

ELABORACION DE ESTANDARES

En este Manual hemos visto que el
estandar es el valor que le asignamos a una
variable para representar el logro al que
aspiramos. La elaboracién de estandares es
un asunto de gran importancia que requiere
la ponderacién de los administradores
publicos, ya que son un reflejo de los valores
gubernamentales en relacién a asuntos de
su ambito de accién. Aunque en ultima
instancia la elaboracién de estdndares es un
asunto eminentemente valorativo, no es un
proceso arbitrario ni caprichoso.

Razonabilidad y responsabilidad.
El administrador piblico tiene que tomar en
cuenta que el estdndar sea razonable,
lograble, con los recursos y tecnologia
disponibles o accesibles. El estdndar no
responde simplemente a un caprichooauna
idea de que por ejemplo seria bueno que no
hubiera crimenes.

Ademads, el administrador publico
debe tomar en cuenta que el estdndar sea
responsable. Si cuenta o puede obtener la
tecnologia y recursos necesarios para lograr
un estandar alto, no debe conformarse con
uno m4ds bajo. El estandar representa su
compromiso con un cierto nivel de
responsabilidad publica.

Unos ejemplos sencillos pueden
ayudar aaclarar estos conceptos. (A cuantos
delitos Tipo I por cada 100,000 habitantes
aspiramos? Naturalmente que todos
diriamos que no quisiéramos ninguno. Pero
al decirlo, sabriamos intuitivamente, que
dada la naturaleza humana y nuestros
conocimientos de historia, parece imposible
quelagestion gubernamental puedareducir
esa tasa a cero. Por lo tanto, para este
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indicador, el estandarde ceronoesrazonable.

Por otra parte, hay casos en que el uso
de estdndares absolutos como cero (ningin
caso) o 100% (todos los casos) pueden
representar una aspiracién razonable y
responsable. Por ejemplo, la Divisién de
Laboratorios del Negociado Federal de
Investigaciones entendi6 que era razonable
y responsable lograr un 100% de exactitud
en los 120 tipos de exdmenes de ciencias
forenses que realiza para agencias
investigadoras locales, estatales, federales
e internacionales. ! Para lograrlo utiliz6
diversasestrategiasde calidad total: examen
y seleccién cuidadosa de la materia prima y
equipos que utiliza, revisién de pares, y
seleccién estrictay adiestramiento cuidadoso
de los técnicos de laboratorio. En este caso,
el estandar seleccionado (100%) fue
razonable y responsable, y se logré.

Vemos pues que la elaboracién de
estdndares no es un proceso enteramente
subjetivo. Existen muchas fuentes que
pueden ayudarnos a elaborarlos y
justificarlos. En este capitulo discutiremos
es-tas fuentes y su uso.

Politica publica. Una fuente
ineludible de estdndares para el
administrador publico lo constituyen los
documentos que plasman la politica piblica
de gobierno. Las leyes, reglamentos, planes
estratégicos de gobierno, Ordenes Ejecutivas,
decisiones de los tribunales y otras
expresiones de politica publica a menudo

1 C. Burstein y K. Sedlak, "The Federal
Quality and Productivity Improvement Effort", en

Quality Progress, American Society for Quality
Control, octubre de 1988, pags. 38-41.



establecen estdndares para las ejecutorias
gubernamentales por los que los
administradores publicos deben responder.
Ademds, los programas que utilizan fondos
federales deben cotejar la reglamentacién y
requerimientos para esos programas. Cada
vez mads, los programas federales estdan
exigiendo ciertos estdndares de ejecucién,
como por ejemplo el Programa de Ayuda a
Familias con Hijos Dependientes y el
Programa de Asistencia Nutricional.
Algunos incluso aplican sanciones
econdémicas a las jurisdicciones que no los
logran.

El pasado. Los datos sobre los
valores del indicador en afios anteriores
pueden ayudarnos a establecer estdndares
parael futuro. De hecho, muchos estdndares
se elaboran como un por ciento de mejora
sobrelos valoresdel afio 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 si lo dejamos
funcionando tal y como estd. Estonos fuerza
a pensar en los cambios que podemos hacer
para mejorar los logros.

Por ejemplo, 1a unidad de Mediciones
Geolégicas del Departamento de lo Interior

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

Comparacion con otros. Las
comparaciones con los valores que logran
programas similares para indicadores
similares son un recurso muy util para
elaborar estdndares. Hay diversos modelos
de comparacion.

En primer lugar, podemos comparar
el valor del indicador con los valores del
mismo indicador en programas similares en
Jjurisdicciones similares. Por ejemplo, jqué
por ciento de jévenes completa la escuela
superior en otros paises o en estados de
Estados Unidos que tengan entornos
similares? Naturalmente, dificilmente
encontraremos otro lugar exactamente igual
a Puerto Rico. Pero si podemos encontrar
lugares con similitudes en los factores
principales que influyen en los logros de un
programa. En el casodelaterminaciéndela
escuela superior, buscariamos lugares con

2 Ibid.

IR, S (3

‘ cada orden nueva de mapas.

nuevas de mapas en un 50%.

pago,

Igd_maslqr Dlas de trabaJo para procesar nuevas ordenes de mapas

: En 1987 tom¢ 20 dias promedlo el procesamlento de

E_s_tan_dax En 1988 se reduc1ra el tiempo promedlo para procesar ordenes

'——_-—-Desai'rollo de d13tr1bu1dores regionales; y
——-—Establemmlento de procedlmlentos para descuentos.
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tasas de empleoy desempleo, accesibilidad a
laeducaciényniveles de escolaridad familiar
similares alas nuestras, yaque estos factores
pueden influir en la voluntad para terminar
los estudios. Si estuviéramos examinando
indicadores relacionados a la calidad del
servicio telefénico, buscariamos comparar
con jurisdicciones que tuvieran un nivel
tecnolégico y un tamario de red similar al
nuestro, ya que estos factores influyen
grandemente en la calidad del servicio. Sise
tratara de produccién agricola, buscariamos
lugares con terreno, clima y tecnologia
similar. Si estuviéramos contemplando
cambios en la tecnologia agricola que
utilizamos, interesariamos examinar
también jurisdicciones con terreno y clima
similar, y con la tecnologia que estaremos
utilizando.

Ensegundolugar, podemosestablecer
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 cudles tienen
logros mas altos y quizds identificar las
causas y las posibilidades de tener esos
logros en todaslasjurisdicciones. Es preciso
advertir, sin embargo, que la mejor ejecutoria
que encontremos puede ser o no ser un
estdndar razonable y responsable.

Por una parte, las condiciones de la
jurisdiccién con mejor ejecutoria podrian ser
imposibles de replicar en otras. El estado de
California ha elaborado un modo de subsanar
esta situacién para los distritos escolares.
Establece categorias de distritos de acuerdo
a variables de referencia de indole
socioeconémica que afectan la educacién, y
establece las comparaciones entre los
distritos de cada categoria.

Porotraparte,la mejor ejecutoria podria
estar muy por debajo de lo que la sociedad
aspira y la politica puiblica exige. A pesarde
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estas limitaciones, la comparacién con
jurisdicciones internas puede ser muy qtil
para la elaboracién de indicadores.

En tercer lugar, podemos establecer
comparaciones con programas similares en
la empresa privada o en organizaciones sin
finesdelucro. Aunque notodoslos programas
de gobierno tienen una contraparte fuera de
la esfera publica, aquellos que si lo tienen
pueden beneficiarse de examinar sus
ejecutorias. Ejemplos de esto son: servicios
privados de salud, servicios de recogido de
basura, transportacién terrestre ymaritima,
y educacién a todos los niveles. Aunque esta
practica todavia no es comun, su uso se esta
acrecentando ante la presién por privatizar
algunos servicios gubernamentales.

Estimados de los expertos. Con-
viene también considerar los estimados de
los expertos en relacién con la efectividad
recomendada para ciertos servicios. Esto es
aun m4ds importante cuando existen grupos
expertos enlasociedad que haranala agencia
responsable por esos estdndares, aunque no
sean los que la agencia seleccioné.

Existen datosy estimadosde expertos
en dreas tales como nutricién, educacién,
servicios médicos, disposicién de desperdicios
toxicos, calidad del agua y del aire, y calidad
de servicios telefénicos, de electricidad y
agua. En muchos casos, no adoptar estos
estimados como estdndares, y no lograrlos,
puede tener efectos nocivos en otras esferas
sociales. Por ejemplo, como resultado de no
adoptar ni lograr los estdndares
recomendados por expertos en cuanto a la
calidad del aire y del agua, podriamos tener
que invertir muchos recursos adicionales en
programas de salud y hospitales piblicos. O
como resultado de no adoptar ni lograr
estdndares recomendados para la calidad
del servicio de electricidad, de teléfonos y/o
de muelles, podriamos desalentar a algunas
empresas de establecerse en Puerto Rico, y




alentar a las ya establecidas a retirarse.
Estoaumentariala presién de recursos para
programas de ayuda a los desempleados.
Por tanto, debemos dar atencién ponderada
alos estdndares desarrollados por expertos.

Recomendaciones de organis-
mos internacionales. Contamos con
documentos de organismos internacionales
que ofrecen datos sobre logros y proclaman
estdndares en cuanto anutricién, educacién,
derechos humanos, salud, proteccién al
medioambiente y otros. Aunque estos
documentos no comprometen
necesariamente a los gobiernos, suelen
expresar el consenso ponderado de los
gobiernos a través del mundo. En estos
documentos podemos encontrar fuentes muy
ricasde datos sobre otrasjurisdicciones para
comparar con nuestra situacién, asi como
estdndaresinternacionales paralos sectores
en que se han establecido.

Impacto en otros sectores gu-
bernamentales. Un andlisis que puede ser
de mucha utilidad para la elaboracién de
indicadores es el del impacto que tienen las
ejecutorias de un programa o agencia sobre
las ejecutorias de otros programas y agencias.
Por ejemplo, si nos conformamos con un
estdndar bajo para la tasa de madres que
reciben atencién prenatal en el primer
trimestre de embarazo, ;qué efectos tendria
en otros programas de gobierno? Sabemos
que las madres que no reciben atencién
médica en ese primer trimestre estdn en
riesgo de tener hijos con peso bajo y con otros
problemas de salud eincluso de aprendizaje.
{Quéimpacto tendriaese estdndarbajoenel
numero de infantes que requieren atencién
médica y hospitalaria costosa, que no
terminan la escuela superior, que cuando
lleguen a adultos podrian estar
desempleados? Este tipo de anailisis
macrosocial puede ayudarnos a seleccionar
estandares responsables y a dirigir las
ejecutorias tomando en cuenta las metas
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estratégicas de otros sectores de la esfera
gubernamental.

Consenso social. Finalmente,
contamos con los valores expresados por los
clientes y la ciudadania en general en
relacién con los indicadores que estamos
considerando, y sus estdndaresrazonablesy
responsables. ;Qué niveles de ejecutoria
serian satisfactorios para estos grupos? ;Qué
niveles de aprovechamiento y destrezas
espera la industria de los graduados de
escuela superior? jCuédnto tiempo
consideran los ciudadanos que es razonable
esperar para comprar un sello de colecturia?
(Quénivel de cortesia y trato esperan? ;Qué
frecuencia y rutas de transportacién piblica
serian satisfactorias? ;A qué costo? ;Qué
tiempo considera prudente el empleado
publico que se retira para recibir su primer
cheque de pensién? ;Cudnto tiempo
esperaria una persona adicta a drogas que
solicita tratamiento para recibirlo?

Podemos utilizar diversas técnicas de
sondeo al publico, observaciones y grupos
focales para ayudarnos a acopiar los datos
necesarios para conocer el consenso social
sobre las ejecutorias aspiradas para nuestro
programa. Esta informacién resulta muy
valiosa para la elaboraciéon de estandares.

Vemos pues que el administrador
publico cuenta con miiltiples fuentes para

elaborar estdandares razonables,
responsables y justificables para su
programa.

Advertencia a los programas de
prevencion. La elaboracién de indicado-
res y la seleccién de estdndares para pro-
gramas de prevencién (de fuegos, de cri-
menes, de enfermedades, de desercién
escolar, etc.) puede resultar mds compleja.
En algunos casos, resulta dificil, o muy
costoso, identificar indicadores para medir
algo que no ocurrié.



Al presente hay dos estrategias que
pueden wutilizarse para identificar
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, en un programa de prevencién de
desercién escolar, podriamosidentificar como
el universo a aquellos estudiantes que
comparten unas caracteristicas quelos ponen
en riesgo de abandonar la escuela, y medir
cuantos de estos no la abandonaron. La
variable o indicador seria: % de estudiantes
en riesgo de dejar la escuela que no la
abandonaron. En un programa de
prevencién 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
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intervencién del programa. En estos casos,
mientras mayor sea el por ciento, mas
efectivo pareceria ser el programa.

La segunda estrategia consiste en
medir cudntos de los casos que se quieren
evitar realmente ocurrieron y comparar la
cifra a afios anteriores. Por ejemplo, ;qué
por ciento de estudiantes abandonaron la
escuela este ano? ;{Cudntos la abandonaron
el afio anterior? ;Qué por ciento de fuegos
hubo el afio pasado en relacién a la cantidad
de viviendas, o de industrias? ;Cudntos
hubo este afio? En estos casos, mientras
mads bajos sean los valores de las mediciones
para este ano, mas efectivo pareceria ser el
programa. Para ambas estrategias, los
estdndares pueden elaborarse utilizandolas
fuentes que hemos sefialado en este capitulo.



APENDICE B

RECURSOS BIBLIOGRAFICOS

A continuacién presentamos un conjunto de recursos bibliogréficos de Puerto Rico,
Estados Unidos y el extranjero que pueden ser valiosos para los administradores publicos
en el disefio, implantacién y operacién de programas de medicién de esfuerzo y logro. Los
recursos estdn agrupados por tema.

Los primeros dos temas: planificacién estratégica y planes, y medicién de esfuerzo
y logro, incluyen material que profundiza en los conceptos relacionados, y que ofrece
discusi6n, técnicas y ejemplos para el desarrollo de planes y de programas de medicién de
esfuerzo y logro. Ademds, algunos de los libros y articulos contienen una discusién para
distinguir entre la medicién de ejecutorias y la evaluacién formal.

La mayoria de los recursos estdn agrupados por dreas programdticas. Estas
incluyen: Desarrollo Econémico e Infraestructura, Educacién, Gerencia Gubernamen-tal,
Gobierno Municipal, Proteccién y Seguridad, Servicios de Salud y Servicios Sociales.

Empleo vy Vivienda. Bajo estos temas, agrupamos material sobre medicién de esfuerzo y
logro en esas dreas programiticas. Los jefes de agencia y directores de programas
gubernamentales seguramente conocen y tienen acceso a un gran volumen de material de
contenido sobre sus dreas de gestién. Aqui sélo hemos incluido aquellos materiales que
estén dirigidos a mediciones. Llamamos la atencién en particular a los diversos articulos
(de diversos autores) que aparecen en el libro de H.P. Hatry y otros, Service Efforts and
Accomplishments Reporting: Its Time Has Come. Cada articulo contiene recomendaciones
especificas sobre los indicadores que deben incluirse en algun 4rea programadtica, y
aparecen en este Apéndice en el drea programdtica correspondiente.

Finalmente, incluimos una seccién, Algunas fuentes de estadisticas, que contiene

material local e internacional. Creemos que estos materiales pueden ser valiosos para
elaborar estdndares e identificar jurisdicciones comparables para diversas dreas
programadticas.

Planificacién Estratégica y Planes

Below, P.J., Morrissey, G.L. y Acomb, B.L. (1988). The Executive Guide to Strategic
Planning. San Francisco, CA: Jossey-Bass, Publishers.

Cavanaugh, P.D. y Tegeler, G. (abril de 1992). Strategic Planning and Performance
Measurement; Iowa’s Model. Trabajo presentado en la Conferencia de NASBO, en New

Orleans, Lousiana.

Godet, M. (1991). Prospectiva y Planificacién Estratégica. Barcelona: S.G. Editores,
73




S.A.

Hovik, N. (1987). Indicator ial Change, M res of li ife, E
nomi iol mplex Qrganizations, an res M logy: An
Bibliography. Monticello, IL: Vance Bibliographies, Serie de Administracién Piblica.

Naisbitt, J y Aburdene, P. (1990). Megatrends 2000: Ten New Directions for the
1990’s. NY: William Morrow and Co., Inc.

Oficina de Presupuesto y Gerencia (1991). Médulo Auto-Instruccional: Preparacién de
Planes de Trabajo. San Juan, PR: OPG.

Pfeiffer, J.W., Goodstein, L.D. y Nolan, T.M. (1985). Understanding Applied Strategic
Planning; A Manager’s Guide. San Diego, CA: University Associates, Inc.

Texas Governor’s Office of Budget and Planning (enero de 1992). Planning for “T'exas
Tomorrow”; In ions for preparing an mitting Agen r ic Plans for th

1992-1998 Period. Austin, TX: Governor’s Office.

Tregoe, B.B., Zimmerman, J.W., Smith, R.A. y Tobia, P.M. (1989). Vision in Action:
H In r Company’s Strategi into Day-to- M nt Deci-

sions. New York, NY: Kepner-Tregoe, Inc.

Medicién de Esfuerzo y Logro

Barnow, B.S., “The Effects of Performance Standards on State and Local Programs”, en
Manski, C.F. y Garfinkel, 1., eds. (1992) en luatin Ifare and Training Pr
Cambridge, MA: Harvard University Press, p. 277-309.

Basom, R. y Santiago-Marazzi, R., et al. (1992). U.S, Virgin Islands Department of

Education Chapter 2 Evaluation: Final Report. Andover, MA: The Regional Labora-
tory for Educational Improvement of the Northeast and Islands.

Bellavita, C., “Communicating Effectively about Performance is a Purposive Activity”,
en Wholey, J.S., Abramson, M.A., y Bellavita, C., eds. (1986) en Performance and Cred-
ibility: loping Excellence in Public an nprofit Organizations, Lexington, MA:
D.C. Heath, p. 235-244.

Brizius, J.A. y Campbell, M.D. (1991). Getting Results: A Guide for Government
Accountability. Washington, DC: Council of Governnors’ Policy Advisors. ‘

Caracas Report on Alternative Indicators (1990). Redefining Wealth and Progress:
New Ways to Measure Economic, Social and Environmental Change. New York, NY:

Bootstrap Press.

Carter, N., “Learning to Measure Performance: the Use of Indicators in Organizations”,

74



en Public Administration, (primavera de 1991), 69:85-101.

Davis, D.F. (enero febrero, 1990). “Do you want a Performance Audit or a Program

Evaluation?”, en Public Administration Review.

Dovring, F. (1987). Productivity and Value: The Political Economy of Measuring
Progress. Westport, CT: Greenwood Publishing Group, Inc.

Fountain, J.R. (1992). Service Efforts and Accomplishments Measurement and Report-

ing. Trabajo presentado en la Conferencia de NASBO, en New Orleans, Lousiana.
Norwalk, CT: Governmental Accounting Standards Board.

Hatry, H.P., Fountain,Jr., J.R., Sullivan, J M. y Kremer, L. (eds.) (1990). Service Ef-
forts and Accomplishments Reporting: Its Time Has Come. Informe de Investigacién.

Norwalk, CT: Governmental Accounting Standards Board.

Jowett, P. y Rothwell, M. (1988). Performance Indicators in the Public Sector.
Londres, Inglaterra: MacMillan.

King, J.A., Morris, L.L. y Fitz-Gibbon, C.T. (1987). How to Assess Program Implemen-
tation. Newbury Park, CA: Sage Publications.

Kosecoff, J. y Fink, A. (1982). Evaluation Basics: A Practitioner’s Manual. Newbury
Park, CA: Sage Publications.

Levin, H.M. (1983). Cost-Effectiveness: A Primer. Newbury Park, CA: Sage Publica-
tions, New Perspectives in Evaluation, Vol. 4.

Lillie, S. y Jewell, M. “Organizing Evaluation in a Government Agency,” en Wholey,
J.S., Abramson, M.A., y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibility: Devel-

oping Excellence in Public and Nonprofit Qrganizations, Lexington, MA: D.C. Heath, p.
35-44.

Quance, L. (ed). (1986). idelines for th m ion of Sel istical Indi
tors. Lanham, MD: UNIPUB, FAO Economic and Social Development Paper, Num. 60.

Romzek, B.S.y Dubnick, M.J. "Accountability in the public sector: Lessons from the
Challenger Tragedy,” en Public Administration Review, mayo-junio, 1987.

Rossi, P.H. y Freeman, H.E. (1989). Evaluation: A Systematic Approach. Newbury
Park, CA: Sage Publications.

Rutman, L. y Mowbray, G. (1983). Understanding Pr E ion. Newbury
Park, CA: Sage Publications, A Sage Human Services Guide #31.

Sonnichsen, R.C. “Organizational Learning and the Environment of Evaluation” en
Bellavita, C. (ed) (1990). How Public Organization rk; Learning from Experien

75



NY: Praeger Publishers.

Wholey, J.S., Abramson, M.A., y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibil-

ity: Developing Excellence in ngbhg and Nonprofit Qrganizations, Lexington, MA: D.C.
Heath.

UNIPUB (1985). Applicability of Indi rs of Socio-Economic Change for
ment Planning. Lanham, MD: UNIPUB, Serie de Estusios Socio-Econémicos, Num. 7.

Desarrollo Econémico e Infraestructura

Allen, W.G. Jr., y Grimm, L.G. Development and Application of Performance Measures

for a Medium-Sized Transit System. Presentado en la conferencia anual 59 del Trans-
portation Research Board.

Bennewitz, E. “Mass Transit” en G.J. Washnis (ed.) (1980). Productivity Improvement
k for nd Local rnment. NY: John Wiley & Sons, Inc.

Burnaby, P.A. y Herhold, S.H. “Water and Wastewater Treatment” en Hatry, H.P.,
Fountain,Jr., J.R., Sullivan, J.M. y Kremer, L. (eds.) (1990). Service Efforts and Ac-

complishments Reporting: Its Time Has Come. Informe de Investigacién. Norwalk,
CT: Governmental Accounting Standards Board.

Carnes, W.S. y Sliver,S.D. (1991). The Atlas of Economic Indicators: A Visual Guide to
Market Forces. New York, NY: Harper Business.

Departamento de Transportacién de los Estados Unidos. (1987). The Status of the
ion’s Local Mass Transportation; Perform itions — n-
gress. Washington, DC: U.S. Government Printing Office, UMTA.

Departamento de Transportacién de los Estados Unidos. (1987). The Status of the

Nation’s Highways: Conditions and Performance — Report to Congress. Washington,
DC: U.S. Government Printing Office. '

Departamento de Transportacién de los Estados Unidos. (1977). Urban Mass Transpor-
ion In niform m of A n r in m.
Washington, DC: U.S. Government Pnntlng Office, UMTA, Vol. 20.

Duann, D.dJ. (21 de diciembre de 1989). “Alternative Searching and Maximum Benefit
in Electric Least-cost Planning” en Publi ilities Fortnigh Arhngton VA: Public
Utilities Reports, Inc., Publishers, Vol. 124 Num. 13, pags. 19-22.

Fall, M. “Economic Development Programs” en Hatry, H.P., Fountain, J. en Hatry,
H.P., FountainJr., J.R., Sullivan, J.M. y Kremer, L. (eds.) (1990). Service Efforts and

Accomplishments Reporting; Its Time Has Come. Informe de Investigacién. Norwalk,
CT: Governmental Accounting Standards Board.

76



Fielding, G.J., Babitsky, T.T., y Brenner, M. (1985). “Performance Evaluation for Bus
Transit.” en Transportation Research, Vol 19A, num.1, pags. 73-82.

Gleason, J.M. y Barnum, D.T. “Toward .Vahd Measures of Public Sector Productivity:
Performance Measures in Urban Transit” en Management Science, Vol. 28, num. 4,
1982).

Greiner, J.M. et. al. (1977). nitoring the Effe
Services. Washington, DC: U.S. Government Printing Office y The Urban Institute.

Hyman, W.A. y Allen, J.A. “Road Maintenance” en Hatry, H.P., Fountain,Jr., J.R,,

Sullivan, J M. y Kremer, L. (eds.) (1990). Service Efforts and Accomplishments Report-
ing: Its Time Has Come. Informe de Investigacién. Norwalk, CT: Governmental Ac-

counting Standards Board.

Kraushaar, J.M. (junio, 1990). Update on Quality of Service for the Bell Operating
Companies. Washington, D.C.: FCC, Industry Analysis Division.

Lahiri, K. y Moore, G.H. (1991). Leading Economic Indicators: New Approaches &
Forecasting Methods. New York, NY: Cambridge University Press.

Marazzi, C. (1991) Indicadores y Criterios sobre la Calidad del Servicio Telefénico
B4sico. San Juan, PR: Preparado por TEAM Consultants para la Comisién Reguladora

de las Telecomunicaciones.

Morovic, T. (1989). Energy Conservation Indicators. New York, NY: Springer-Verlag
New York, Inc.

National Association of Regulatory Utility Commissioners. (1989). 1988 Annual Report
on Utility and Carrier Regulation. Washington, DC: NARUC.

New York Metropolitan Transportation Authority (1986). An Examination of Selected

New York City Transit Authority Performance Indicators for Surface Transportation.
NY: Oficina del Inspector General.

Noam, E.M. (octubre de 1989). The Quality of Regulation in Regulating quality; A

Proposal for an Integrated Incentive Approach to Telephone Service Performance. NY:
NY State Public Service Commission (Borrador).

Organization for Economic Cooperation and Development (1990). Performance Indica-
tors for Public Telecommunications Operators. Washington D.C.: OECD.

Rubin, M.A. “Sanitation Collection and Disposal” en Hatry, H.P., Fountain,Jr., J.R.,

Sullivan, J .M. y Kremer, L. (eds.) (1990). Service Efforts and Agggmphshmgnts Report-
ing: Its Time Has Come. Informe de Investigacién. Norwalk, CT: Governmental Ac-

counting Standards Board.

77




Telefénica de Puerto Rico (1991). Objetivos de Servicio: Resultados Mensuales. San
Juan, PR: Departamento de Administracién de Objetivos.

U.S. General Accounting Office (1988). For ice: Evaluation of ‘End-
Budgeting Test. Washington, DC: GAO.

Wallace, W.A. “Mass Transit” en en Hatry, H.P., Fountain,Jr., J.R., Sulhvan, J M y
Kremer, L. (eds.) (1990). nd Accomplishmen

Has Come. Informe de Investigacién. Norwalk, CT: Governmental Accounting Stan-
dards Board.

Winnie, R.E., Hatry, H.P. y Wright, V.B. (1977). iqud__mmgsigzﬁtam_(};ﬂzm

Monitoring th mes of Economic¢ D 1 n

ing Programs. Washington, DC: The Urban Institute Press.

Educacion

A.T. Woodberry School (1986). Ss_mmgmﬁa_i__asmd_m&abmm
hool; The B hools A for th hool Year. Cen-

troid, IL.

Boyer, C.M. et al. (1987). “Assessment and Outcomes Measurement: A View from the
States” en ECS Working Papers, PS-87-1. Denver, CO: Education Commission of the
States.

Brown, P.B. (1992). Policy Briefs; A ility in Public E ion. San Francisco,
CA: Far West Laboratory for Educational Research and Development.

Carnegie Commission on Higher Education. The Purposes and the Performance of

Higher Education in the United States: Approaching the Year 2000. New York, NY:
McGraw-Hill.

Chamberlain, D. y Van Daniker, R.P. “Colleges and Universities” en Hatry, H.P.,
Fountain,Jr., J.R., Sullivan, J.M. y Kremer, L. (eds.) (1990). Service Efforts and

Accomplishments Reporting: Its Time Has Come. Informe de Investigacién. Norwalk,
CT: Governmental Accounting Standards Board.

Commission on Maine’s Common Core of Learning (1990). Maine’s Common Core of
Learning. August, ME: Oficina del Gobernador.

Departamento de Educacién de los Estados Unidos (1988). Creating Responsible and
Responsive Accountability Svstems. Washington, DC: Office of Educational Research

and Improvement.

78



Departamento de Educacién del Estado de California. (1987) Performance Report for
California Schools, 1987; Epic Senior High. Sacramento, CA.

Departamento de Educacién del Estado.de Florida (1987). The Use of Performance
Reporting to Inform and Encourage School Improvement. Informe al Departamento de

Educacién de los Estados Unidos.

Departamento de Educacién del Estado de New York (1986). Guide to Comprehensive
Assessment Report. Albany, NY: Divisién de Examenes Educativos.

Departamento de Educacién de los Estados Unidos (1988). Characteristics of Elemen-

tary and Secondary Schools in the United States, 1986-87. Washington, DC: OERI,
Centro de Estadisticas de Educacién.

Halpern, D.F. (ed.) (1987). n mes A ment; Insti
Gain. San Francisco, CA: Jossey-Bass Inc., New Directions for Higher Education,

Num. 59.

Hatry, H., Alexander, M. y Fountain, J.R.Jr. “Elementary and Secondary Education”

en Hatry, H.P., Fountain,Jr., J.R., Sullivan, J.M. y Kremer, L. (eds.) (1990). Service
nd Accomplishmen ing; I ime H me. Informe de

Investigacién. Norwalk, CT: Governmental Accounting Standards Board.

Kagan, S.S. y Coley, R. (1989). State education indicators: Measured strides and
missing steps. New Brunswick, NJ: Rutgers University, Center for Policy Research in

Education.

King, J.P., “The Role of Evaluation in Strategic Planning: Setting Performance Expec-
tations at a State Mental Authority and a State Institution of Higher Education”, en

Wholey, J.S., Abramson, M.A., y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibil-
ity: ing Excellence in Public an npr rganizations, Lexington, MA: D.C.

Heath, p. 83-92.

Knapp, M.S. y Stearns, M.S., “Improving System-Wide Performance: Evaluation Re-
search and the State Education Program”, en Wholey, J.S., Abramson, M.A., y

Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibility: Developing Excellence in
Public and Nonprofit Organizations, Lexington, MA: D.C. Heath, p. 187-196.

Oakes, J. (1986). Educational Indicators: A Guide for Policymakers. New Brunswick,
NH: Rutgers University, Center for Policy Research in Education.

Odden, A. "Educational Indicators in the United States: The Need for Analysis" en
Educational Researcher, junio-julio, 1990.

Turner, M.M. Performan ing in h Carolina; 1973-1987. Carolina del Sur:
Departamento de Educacién de Carolina del Sur, Seccién de Evaluacién de Calidad.

79




National Education Goals Panel (1991). Th ional E i : Build-
ing a Nation of Learners, Washington, D.C.: U.S. Govemment Pnntlng Office.

National Governors’ Association. The Governors’ 1991 Report on Education, Results in
Education; 1988. Washington, DC: NGA.

Gerencia Gubernamental

Balutis, A.P., “Improving Governmental Management Systems”, en Wholey, J.S.,
Abramson, M.A,, y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibility: Developing

Excellence in Public and Nonprofit Organizations, Lexington, MA: D.C. Heath, p. 207-
220.

Burstein, C. y Sedlak, K. (octubre de 1988). “The Federal Quality and Productivity
Improvement Effort”, Quality Progress, p. 38-41, American Society for Quality Control.

Canadian Comprehensive Auditing Foundation (1987). Effectiveness Reporting and
Auditing in the Public Sector. Ottawa, CAN: CCAF.

Canadian Institute of Chartered Accountants (1988). Value-for-Money Auditing Stan-
dards. CICA.

Wholey, J.S., et al. (1983). Evaluation and Effective Public Management. Boston, MA:

Little and Brown, Inc.

Gobierno Municipal

Bens, C.K. “Strategies for Implementing Performance Measurement”, en Management
Information Service Report, (1986) 18:1-14 N.

Decker, L.L. y Manion, P. “Performance Measurement in Phoenix: Trends and a New
Direction” en National Civic Review.

Laurnia, J.A., “Performance Auditing for Local Government”, en Management Informa-
tion Service Report. (enero de 1989), 21:1-21.

Malan, R.M,, Fountain, J.R., Arrowsmith, D.S. y Lockridge II, R.L. (1984). Perfor-
mance Auditing in Local Government. Chicago, IL: Government Finance Officers

Association.

Municipalidad de Anchorage, Alaska (1989). Anchorage Indicators: A Socioeconomic
Review. Anchorage, AK: Departamento de Desarrollo Econémico y Planificacién.

80



McGowan, R.P. y Poister, T.H. “Impact of Productivity Measurement Systems on Mu-
nicipal Performance.” en Policy Studies Review, 1985, 4 (3), 532-540.

NPA Data Services (1991). Key Indicators of County Growth: 1970-2010. Washington,
D.C.

Pennsylvama State Data Center (1982). Pennsylvania Municipalities: Nineteen
Eighty Selected Economic and Social Indicators. Middletown, PA: PSDC.

Senssenbrenner, J. (marzo-abril de 1991). “Quality Comes to City Hall” en Harvard
Business Review, pp.64-65,68-70, 74-75.

The Urban Institute (1980). Performance M rement: A Guide for L

Officials. Washington, DC: The Urban Institute Press.

The Urban Institute (1979). Efficiency M rement for L

Some Initial Suggestions. Washington, DC: The Urban Institute Press.
The Urban Institute (1977). How Effective ar r Communi ices? Pr

r
for Monitoring the Effectiveness of Municipal Services. Washington, DC: The Urban

Institute Press.

Weir, M. “Efficiency Measurement in Government.” en J. Matzer (ed.). Productivity
Improvement Techniques: Creative Approaches for Local Government. Washington,

D.C.: International City Management, 1986.

Proteccion y Seguridad

Drebin, A. y Brannon, M. “Police Department Programs” en Hatry, H.P., Fountain,Jr.,

J.R., Sullivan, J M. y Kremer, L. (eds.) (1990). Service Eff Accomplishmen
Reporting: Its Time Has Come. Informe de Investigacién. Norwalk, CT: Governmental
Accounting Standards Board.

Hatry, H. et al., “Crime Control” en (1977) How Effective are your Community Ser-

vices. Washington, DC: The Urban Institute e International City Management Asso-
ciation.

Karter, M.J. “A Look at Fire Loss in the United States during 1986,” en Fire Journal,
septiembre-octubre, 1987.

National Advisory Commission on Criminal Justice Standards and Goals (1973). A
National Strategy to Reduce Crime. Washington, D.C.: Government Printing Office.

Negociado Federal de Investigaciones (diversos afios). Uniform Crime Reporting Hand-
book. Washington, DC: Departamento de Justicia.

81




Parry Jr., R.W., Sharp, F.C., Vreeland, J. y Wallace, W. “Fire Department Programs”

en Hatry, H. P Fountam AT, J R., Sulhvan, d. M y Kremer, L. (eds.) (1990). Service
shme s : e, Informe de

Invest1gac16n Norwalk CT: Governmental Accountmg Standards Board.

Parry Jr., R.W. et al. Reporting Performance Measures for Municipal Fire Depart-
ments: Theory and Practice. Universidad de Indiana: Working Paper.

Rapkin, C. (ed.) (1983). The Social and Economic Consequences of Residential Fires.
Lexington, MA: Lexington Books, D.C. and Co.

Schaenman, P.S. y Swartz, J. (1974). Measuring Fire Protection Productivity in Local
Government. Washington, DC: National Fire Protection Association.

Skogan, W.G. (1978). Victimization Surveys and Criminal Justice Planning. Washing-

ton, DC: National Institute of Law Enforcement and Criminal Justice.

Servicios de Salud

American Hospital Association (1986). Hospital Statistics: 1986 Edition. Chicago, IL
AHA.

Brown, R.E. “Hospltals en Hatry, H.P., Fountam Jdr.,J.R., Sulhvan J M. yKremer L.
(eds.) (1990). nd Accompli
Informe de Investigacién. Norwalk, CT: Governmental Accounting Standards Board.

Card, W.F., Ente, B.H. y Flanagan, E., et al (eds.) (1987). Sample Indicators for Evalu-
in h in Am Heal

Carpenter, V.L., Waller Jr., J.B. y Ruchala, L. “Public Health” en Hatry, H.P.,
Fountain,Jr., J.R., Sulhvan, J.M. y Kremer, L. (eds.) (1990). ngggjﬁb_ﬁa_am_&_

ggmphshmgnt‘s nggrj;mg, Its Time Has Come. Informe de Investigacién. Norwalk,
CT: Governmental Accounting Standards Board.

Departamento de Salud y Servicios Humanos de los Estados Unidos (1980). Promoting

Health/Preventing Disease: Objectives for the Nation. Washington, DC: U.S. Govern-
ment Printing Office.

Florida Department of Health and Rehabilitation Services (31 de diciembre de 1990).
Qutcome Evaluation Report: A Further Step Toward Accountability. Tallahassee, FLA:

Children, Youth and Family Services.

Griffith, J.R. (1978). Measuring Hospital Performance. Chicago, IL: Blue Cross Asso-

ciation.

82



Health Care Financing Association (1987). Medicare Hospital Mortality Information.
Washington, DC: U.S. Government Printing Office, 7 vols.

Health Care Financing Association (1985). HCFA Statistics. HCFA, Bureau of Data
Management and Strategy.

Institute of Medicine (1989). Eff:
Conditions. Washington, DC.

Kar, S.B. (ed) (1989). Health Promotion Indicators and Actions. New York, NY:
Springer Publicshing Co., Inc.

King, J.P., “The Role of Evaluation in Strategic Planning: Setting Performance Expec-
tations at a State Mental Authority and a State Institution of Higher Education”, en
Wholey, J.S., Abramson, M.A., y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibil-
ity: Developing Excellence in Public and Nonprofit Organizations, Lexington, MA: D.C.
Heath, p. 83-92.

Kleinman, J.C. (1986). “State Trends in Infant Mortality, 1968-73” en American Jour-
nal of Public Health. Vol. 76, Num. 6, junio.

Larson, J.S. (1991). The Measurement of Health: Concepts and Indicators. Westport,
CT: Greenwood Publishing Group, Inc.

Miller, C.A. (1989). Monitoring Children’s Health: Key Indicators. Washington, D.C.:

American Public Health Association Publications.

Smith, J.D., “Communicating the Value of Tennessee’s Prenatal Program”, en Wholey,

J.S., Abramson, M.A., y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibility: Devel-
ing Excellence in Public and Nonprofit Qrganizations, Lexington, MA: D.C. Heath, p.

257-270.

U.S. GAO (1988). Eff:
Washington, DC.

Zemach, R. “Comments on ‘State Trends in Infant Mortality’”” en American Journal of
Public Health. Vol. 76, Num. 6, junio de 1986, pag. 688.

Servicios Sociales, Empleo y Vivienda

Departamento de Salud y Servicios Humanos de los Estados Unidos.

(1986)Characteristics of State Plans for Aid to Families with Dependent Children.
Washington, DC: Oficina de Ayuda a Familias.

Dickinson, K.P. y otros (septiembre de 1988). Evaluation of the Effects of JTPA Perfor-
83




mance Standards on Clients, Services, and Costs. Washington, D.C.: National Com-

mission for Employment Policy.

Gainer, W.J. (31 de octubre de 1989). Employment Service: Preliminary Analysis of

Policies and Practices related to Performance. Washington, D.C.: U.S. General Ac-
counting Office (GAO/T-HRD-90-5).

GAO (1984). Federal and State Initiatives Needed to Improve zgdggj; ivity and Rgdugg

Administrati f the Ai Families with Dependen
Programs. Washington, DC.

Neves, C.M.P., Wolf, J.F. y Benton, B.B., “The Use of Management Indicators in Moni-
toring the Performance of Human Service Agencies”, en Wholey, J.S., Abramson, M.A.,
y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibili i i

ng Ex
Public and Nonprofit Organizations, Lexington, MA: D.C. Heath, p. 129-148.

Pietrzak, J., Ramler, M., Renner, T., Ford, L. y Gilbert, N. (1990). Practical Program
Evaluation: Examples from Child Abuse Prevention. Newbury Park, CA: Sage Publica-

tions, Sage Sourcebooks for the Human Services Series, #9.

Wagner, S., Brown, R.E. y Tinnin, J.B. “Public Assistance Programs” en Hatry, H.P.,
Fountain,Jr., J.R., Sullivan, J.M. y Kremer, L. (eds.) (1990). Service Efforts and Ac-

complishments Reporting: Its Time Has Come. Informe de Investigacién. Norwalk,
CT: Governmental Accounting Standards Board.

Wholey, J.S., “The Job Corps: Congressional Uses of Evaluation Findings”, en Wholey,
J.S., Abramson, M.A., y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibility: Devel-

oping Excellence in Public and Nonprofit Qrganizations, Lexington, MA: D.C. Heath, p.
245-256.

Wholey, J.S., “WIC: Positive Outcomes for a Demonstrably Effective Program”, en
Wholey,J S., Abramson, M.A,, y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibil-

ity: Developing Excellence in P;gbhg and Ngnprgﬁt Organizations, Lexington, MA: D.C.
Heath, p. 271-284.

Algunas fuentes adicionales de estadisticas

Banco Mundial (1990). rld Development Indi rs, 1990. (Datos en discos y libro).
Washington D.C.: Banco Mundial, Departamento de Publicaciones.

Banco Mundial (1987). World Tables 1987. Washington D.C.: Banco Mundial,
Departamento de Publicaciones.

Fondo Monetario International (1985). International Financial Statistics; Supplement
on Economic Indicators. Washington, D.C.: FMI.

84



Kushnirsky, F.I. (1983). Major Indicators for the Asiatic and European RSFSR. Falls
Church, VA: Delphic Associates, Inc.

Moore, G.H. y Moore, M.H. (1985). Intgrnaj;ignal Economic Indicators: A Sourcebook.
Westport, CT: Greenwood Publishing Group, Inc.

Naciones Unidas (1990). istical Indi rs of Short-Term Economic Ch
ECE Countries. New York, NY: Naciones Unidas. Vol. XXXII, No. 8.

Naciones Unidas (1987). African Socio-Economic Indicators, 1986. New York, NY:

Naciones Unidas.

Naciones Unidas (1987). Trainin rs and Pr rs in Compilin

Indicators on Women in Development. New York, NY: Naciones Unidas, Serie
Estudios de Métodos.

Negociado del Censo (1990). istical Abstr f the Uni : 1989. Washing-
ton, DC: Departamento de Comercio.

Negociado del Censo (1986). State Government Finances in 1986. Washington, DC:

Departamento de Comercio.

O’Hara, F.M. Jr., y Sicignano, R. (1985). Handbook of United States Economic and
Financial Indicators. Westport, CT: Greenwood Publishing Group.

Oficina de Presupuesto y Gerencia (1992). Presupuesto de Puerto Rico. San Juan, PR:
OPG.

Orgamzatlon for Economlc Cooperation and Development (1987) QEQD Leading
i nd B les in Member ntries, 1960-1 nd Meth-
ods. Washmgton D.C.. OECD.

Orgamzatlon for Economlc Cooperatlon and Development (1986). Living Conditions in
mpendi Indi . Washington D.C.: OECD.

Organization for Economic Cooperation and Development (1984). Main Economic
Indicators: Historical Statistics, 1964-1983. Washington D.C.: OECD.

Organization for Economic Cooperation and Development (1984). Science and Technol-

ogy Indicators: Resources Devoted to Research and Development. Washington D.C.:
OECD.

Plocek, J. (1991). Economic Indicators. New York, NY: Prentice Hall.

Siemens Aktiengesellschaft (1992). Estadistica Internacional de Telecomunicaciones:
Estado al 10 de enero de 1991. Munich: Siemens.

85




Sullivan, M.J., III. (1991). M ring Global Values: Th ing of 162
Westport, CT: Greenwood Publishing Group, Inc.



RECURSOS BIBLIOGRAFICOS
UTILIZADOS

Balutis, A.P., “Improving Governmental Management Systems”, en Wholey, J.S.,
Abramson, MA y Bellavita, C., eds. (1986). P MMMM

Excellence in Public and Egnprgﬁj; Organizations, Lexington, MA: D.C. Heath, p. 207-
220.

Barnow, B.S., “The Effects of Performance Standards on State and Local Programs en

Manski, C.F. yGarﬁnkel I, eds. (1992). Evaluating Welfare and Training Programs.
Cambridge, MA: Harvard Un1vers1ty Press, p. 277-309.

Basom, R. y Santiago-Marazzi, R., et al. (1992). 1.S. Virgin Islands Department of
ion Ch r 2 Evaluation; Final . Andover, MA: The Regional Labora-

tory for Educational Improvement of the Northeast and Islands.

Bellavita, C., “Communicating Effectively about Performance is a Purposive Activity”,
en Wholey, J S., Abramson, M.A., y Bellawta C., eds. (1986). Be_gfo_nman&agdﬁm_d_

ibili loping Excellence in P rganiz , Lexington, MA
D.C. Heath, p. 235-244.

Below, P.J., Morrissey, G.L. y Acomb, B.L. (1988). The Executive Guide to Strategic
Planning. San Francisco, CA: Jossey-Bass, Publishers.

Brizius, J.A. y Campbell, M.D. (1991). Getting Results: A Guide for Government Ac-

countability. Washington, D.C.: Council of Governor’s Policy Advisors.

Brown, P.B. (1992). Policy Briefs: A ility in Public E ion. San Francisco,
CA: Far West Laboratory for Educational Research and Development.

Burstein, C. y Sedlak, K. (octubre de 1988). “The Federal Quality and Productivity
Improvement Effort”, Quality Progress, p. 38-41, American Society for Quality Control.

Cavanaugh, P.D. y Tegeler, G. (abril de 1992). Strategic Planning and Performance
Measurement; Iowa’s Model. Trabajado presentado en la Conferencia de NASBO, en

New Orleans, Lousiana.

Commission on Maine’s Common Core of Learning (1990). Maine’s ngmg‘ n Core of
Learning. August, ME: Oficina del Gobernador.

Davis, D.F. (enero-febrero,1990). “Do you want a Performance Audit or a Program

Evaluation?”, en Public Administration Review.

87



Fountain, J.R. (1992).
ing. Trabajo presentado en la Conferencia de NASBO, en New Orleans, Lousiana.
Norwalk, CT: Governmental Accounting Standards Board.

Hatry, H.P., Fountain,Jr., J.R., Sullivan, J. M. y Kremer, L. (eds.) (1990). Service Ef-
forts and Accomplishments Reporting: Its Time Has Come. Informe de Investigacién.

Norwalk, CT: Governmental Accounting Standards Board.

Levin, H.M. (1983). Cost-Effectiveness: A Primer. Newbury Park, CA: Sage Publica-
tions, New Perspectives in Evaluation, Vol. 4.

Lillie, S. y Jewell, M. “Organizing Evaluation in a Government Agency,” en Wholey,
J.S., Abramson, M.A., y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibility: Devel-

oping Excellence in Pubhg and Ngnprgﬁt QOrganizations, Lexington, MA: D.C. Heath, p.
35-44.

Natlonal Education Goals Panel (1991). The National Education Goals Report: Build-
ing a Nation of Learnerg, Washington, D.C.: U.S. Government Printing Office.

Pfeiffer, J.W., Goodstein, L.D. y Nolan, T.M. (1985). Understanding Applied Strategic
Planning: A Manager’s Guide. San Diego, CA: University Associates, Inc.

Senge, P.M. (1990). The Fifth Discipline; The Art and Practice of the Learning Orga-
nization. NY: Doubleday/Currency.

Texas Governor’s Office of Budget and Planning (enero de 1992). Planning for “Texas

Tomorrow”: Instructions for preparing and Submitting Agency Strategic Plans for the
1992-1998 Period. Austin, TX: Governor’s Office.

Wholey, J.S., Abramson, M.A., y Bellavita, C., eds. (1986). Performance and Credibil-

ity: Developing Excellence in Public and Nonprofit Qrganizations, Lexington, MA: D.C.
Heath.



controlables y no controlables que afectan la
ejecutoria.

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

Al finalizar este paso, contaremos con
dos documentos. EIl primero es similar al
que presentamos en la Figura 5.2, ! en las
préoximas dos pdginas. Notese que el
ejemplo tiene tres elementos importantes:

1. Indicadores que se medirdn para
conocer el insumo, la produccion, el logro,
la eficiencia y la efectividad, y una lista de
Jactores que pueden afectar la ejecutoria.
Estos se muestran en la columna de la
izquierda.  Este ejemplo es solamente
ilustrativo y puede ser util como punto de
partida. En este caso, por economia de
espacio, no se ha desglosado la informacién
por cuartel de policia. Sin embargo, esto
puede ser muy conveniente, y no afiade
mayor dificultad, ya que la informacién total
habria que acopiarla por cuartel.

2. Justificacion para el uso de cada
indicador. La columna del medio de la
Figura 5.2, incluye una explicacién muy
breve de por qué se eligié ese indicador.

3. Estdndares. La columna de la derecha
contiene los valores aspirados para el afio
2005.

El segundo documento tendria dos
informaciones adicionales, a saber:

1 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-
ing:Its Time Has Come. GASB, 1990, pags. 192-193.

1. Definiciones de los indicadores. Esto es
importante para que el lector entienda
claramente qué es lo que se estd midiendo.
Por ejemplo, un programa para fomentar el
establecimiento de empresas extranjeras en
el pais podria utilizar como uno de sus
indicadores de produccién lo siguiente:
"Cantidad de contactos hechos con empresas
interesadas en localizarse en Puerto Rico.
"Habria que definir qué es lo que se
considerard como "contacto." Podrian ser
cartas (con o sin respuesta), llamadas de
teléfono, visitas, entrevistas en Puerto Rico,
o todas las anteriores. Ademds de claridad
para el lector, estas definiciones serdn utiles
para elaborar el sistema de acopio de datos,
y para establecer las bases de compara-
bilidad con otras jurisdicciones.

2. Identificar jurisdicciones comparables.
El documento identificard con cudles 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
accion 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. Notese que en el
ejemplo de la Figura 5.2, de todos los
programas que realiza el Departamento de
Policfa, se seleccioné las horas de patrullaje
como primera medida de produccién, por
considerarse que es el producto primario del
Departamento; y qué logros se refieren a
cantidad de crimenes (y su valor en términos
de dafios a la persona y propiedad) y al
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