INDICADORES EN LA FUNCIÓN PÚBLICA

Luis Castro

El objeto de este documento es presentar información vinculada al tema, que permita orientar y facilitar el proceso de construcción de indicadores en las instituciones del gobierno provincial, para medir y evaluar su gestión.

¿Qué es un indicador?

Con frecuencia, utilizamos cifras y valores para describir aspectos complejos o intangibles de nuestra sociedad. Por ejemplo, el Producto Interno Bruto (PIB) o ingreso per cápita son valores que dan una idea general acerca del bienestar de la población en un país, aunque con ciertas limitantes. 

Cifras como las mencionadas, no muestran completamente el bienestar de una población. Entonces, ¿por qué se utilizan? La razón es que tanto el PIB como el ingreso per cápita articulan un acuerdo –o convención- respecto al bienestar. En la práctica, estos instrumentos actúan como indicadores. 

Un indicador representa, de manera simplificada, una situación dada en el marco de un sistema mayor y generalmente complejo. Además de indicadores económicos, como los anteriores, se encuentran indicadores sociales, por ejemplo número de camas en hospitales por cada mil habitantes o indicadores ambientales como, por ejemplo, número de áreas protegidas. 

El ejemplo del PIB demuestra que los indicadores no señalan el estado objetivo de un sistema, sino un acuerdo de que pueden hacerlo. Debe dedicarse especial atención a los problemas que pueden resultar al momento de escoger indicadores para entender el estado actual de un sistema. Es también muy importante revisar constantemente los indicadores para verificar su utilidad, validez y relevancia. 

En planificación, un indicador es una herramienta que permite entregar información cualitativa o cuantitativa del grado de cumplimiento de un objetivo de gestión previamente establecido. Los indicadores son la manera en que “vemos” lo que está pasando. Típicamente representan un complejo de actividades y relaciones dentro de la institución, que se presentan de una manera mensurable, o cuando menos de una manera recopilable.
Los indicadores son un elemento central en el proceso de formulación presupuestaria, por cuanto su finalidad es constituir una herramienta capaz de cuantificar la relación entre el escenario que se quiere obtener (metas) y el que efectivamente se logrará en el futuro. Asimismo son fundamentales para el proceso de evaluación de la gestión presupuestaria, ya que constituyen la base para determinar el grado de cumplimiento de las metas comprometidas por las instituciones en el Presupuesto.

Desde esta perspectiva, la construcción de indicadores se convierte en un factor de relevancia dentro de las instituciones, ya que contribuyen a desarrollar una cultura organizacional orientada a los resultados, proporcionar una visión sintética de la evolución de la gestión institucional y orientar las decisiones institucionales al respecto.

¿Qué permiten los indicadores?

· Realizar el análisis de la eficiencia y eficacia de la gestión institucional, propiciando una mejor toma de decisiones y la corrección oportuna de las desviaciones que tengan la potencialidad de incidir negativamente en el logro de los objetivos.

· Complementar los análisis resultantes de la medición de la producción y la correspondiente utilización de los recursos reales y financieros que surgen de la programación y ejecución presupuestaria. 

· Contribuir a la simplificación de las tareas de formulación presupuestaria, ya que al contener relaciones cuantitativas entre variables de programación, permiten que al fijar o estimar el valor de una variable se determine directamente el valor de la otra variable con la que se relaciona.

· Permiten evaluar de manera objetiva los cambios o variaciones buscados en una política, programa, proyecto o acción específica.

· Permiten determinar el alcance de los objetivos en gestión o en impacto.

Los indicadores buenos son verificables y pueden ser cualitativos o cuantitativos. Los indicadores cuantitativos son mensurables e implican números. Los indicadores cualitativos son más difíciles de medir, y pueden describir procesos, comportamientos y actitudes. Es deseable de alguna manera llevar a estos a una forma cuantitativa a fin de hacerlos comparables. Los indicadores son necesarios para la medición, pero también para la transparencia y para la rendición de cuentas.

La determinación de cuáles indicadores usar cuando se mide si un proyecto está logrando sus objetivos, o cumple las normas mínimas es un ejercicio sutil que requiere pericia técnica y experiencia. Cada objetivo puede tener varios indicadores clave que usualmente representan una mezcla de indicadores cuantitativos y cualitativos. Sin embargo, puede ser necesario reducir el número de indicadores que se está usando, o modificarlos para que sean más adecuados para un contexto o situación particular. En especial los indicadores cuantitativos pueden no ser universales. En tal caso se debe explicar por qué se están usando indicadores particulares, y justificar si están modificados o no basándose en un análisis completo de un contexto particular. 

Tipos de Indicadores:

Existen diferentes esquemas para diferenciar los tipos de indicadores, y su utilización varía en función de los propósitos y naturaleza de los esquemas de evaluación que se utilicen. 

Un par de ejemplos:

Indicadores de: Eficacia - Eficiencia - Calidad – Economía

Indicadores de Eficacia 

Se considera como eficacia el nivel de cumplimiento de los objetivos y metas establecidos, a través de los productos o resultados obtenidos, sin referencia alguna al costo de consecución de los mismos. Dentro de este grupo los indicadores utilizados con más frecuencia son:

· Indicadores de impacto deseado: miden los efectos buscados que han sido alcanzados por el programa. Es decir, en qué grado la actividad desarrollada por el programa mejora las condiciones iniciales en que le toca intervenir. 

Ejemplos: reducción de tasas de mortalidad infantil, aumento en la esperanza de vida, disminución de los índices de pobreza, erradicación de plagas, etc.

· Indicadores de producto: proporcionan información sobre los bienes producidos y servicios prestados, de tal forma que permiten medir los volúmenes físicos de producción realizada, tales como niños inmunizados, estudiantes graduados, kilómetros construidos. 

Indicadores de Eficiencia 

La eficiencia es el grado de optimización del resultado obtenido en relación con los recursos empleados. Este tipo de indicadores permite establecer la relación entre la producción física del bien o servicio y los insumos utilizados para alcanzar el nivel de producto.

Se pueden considerar dos dimensiones de esta relación:

· Máximo producto posible para una cantidad de recursos dados 

· Utilización de un mínimo de recursos para un nivel de producto dado 

Indicadores de Calidad 

Este tipo de indicadores mide la capacidad de cumplir adecuadamente con los requisitos de satisfacción del producto que esperan los usuarios, en términos de oportunidad, accesibilidad, precisión, plazos, etc.

Estos indicadores están orientados a suministrar información desde dos aspectos:

· Desde el punto de vista de los atributos y características del producto: información sobre la conformidad del bien o servicio con las especificaciones establecidas. 

· Desde el punto de vista de satisfacción del usuario: Información sobre la adaptación del producto o servicio prestado a las expectativas del destinatario. 

Indicadores de Economía 

Informan sobre la capacidad de una institución para movilizar adecuadamente sus recursos financieros para el cumplimiento de sus objetivos.

En este ámbito un indicador relevante es el de desempeño presupuestario, que permite medir entre otros:

· Ejecución del presupuesto de acuerdo a lo programado 

· Capacidad de recuperación de préstamos y otros pasivos 

· Créditos e inversión ejecutados sobre lo asignado 

· Relación entre los recursos financieros utilizados en la previsión de prestaciones y servicios con los gastos administrativos incurridos por la institución. 

Otra clasificación: De Proceso - De Producto - De Efecto - De Impacto - De Eficacia

Indicadores de Proceso 

Miden diferentes aspectos dentro del proceso productivo de la institución. Están referidos al desempeño de la institución a fin de producir los resultados deseados, y pueden estar referidos a:

· Cumplimiento de programación presupuestaria o capacidad ejecutoria: miden el cumplimiento de la programación presupuestaria. También la capacidad de ejecución de la institución al relacionar lo iniciado respecto a lo finalmente concluido. 

Ejemplos: gasto ejecutado a octubre / gasto programado a octubre, proyectos concluidos / proyectos iniciados.

· Indicadores de eficiencia: grado de optimización del resultado obtenido en relación con los recursos empleados. 

Ejemplos: tiempo promedio para procesar solicitudes de licencia, costo promedio por graduado.

· Indicadores de Economía: informan sobre la minimización de costos de recursos empleados. 

Ejemplo: relaciones costos estándares y costos reales.

· Indicadores de Productividad: relacionan servicios prestados con los insumos requeridos. 

Ejemplos: alumnos por docente, empleados por cada mil prestaciones de un servicio.

· Indicadores de Productos Intermedios: miden bienes o servicios intermedios dentro del proceso productivo, esto es, qué insumos son necesarios para la consecución de un producto final en la institución. 

Ejemplos: plazo para presentar licitación, plazo para elaborar reglamento, número de negociaciones realizadas.

Indicadores de Producto 

Miden el bien o servicio que se brinda, están relacionados con las contribuciones de los insumos y actividades, o bien miden los resultados concretos en la ejecución de políticas o proyectos evaluados en cantidad y calidad.

· Indicadores de Calidad: miden la capacidad de cumplir adecuadamente con los requisitos de satisfacción del producto que esperan los usuarios, a través de atributos como rapidez, comunicación, capacidad de respuesta, oportunidad, accesibilidad, precisión, plazos, confiabilidad, competencia, etc. 

Ejemplos: tiempo transcurrido entre el ingreso de la llamada y la atención de la operadora, % de error en producción.

· Indicadores de Cantidad: cuantificación de los bienes o servicios que la institución produce. 

Ejemplos: número de rutas habilitadas, Número de personas capacitadas.

Indicadores de Efecto 

Miden las consecuencias del uso de los productos en cierta población beneficiaria. Están relacionados con las contribuciones del proyecto a resolver directamente problemas y necesidades de la población destinataria. Se diferencian de los indicadores de impacto en que pueden tener un menor grado de permanencia y su presencia por sí sola no garantiza cambios importantes en la tendencia histórica.

· Indicadores de Calidad: mide el alcance logrado con los productos respecto a la población objetivo (área geográfica comprendida y el grupo objetivo: edad, nivel socioeconómico, etc.). 

Ejemplo: porcentaje de población atendida.

· Indicadores de efecto del uso del producto: miden la capacidad de los productos de la institución de influir en la mejora deseada en la población objetivo. 

Ejemplo: número de personas capacitadas y colocadas en el mercado laboral. En un programa de contacto de desempleados y empresas para reducir el desempleo, cuyo producto es entrevistas gestionadas, el indicador de efecto es: número de desocupados que consiguieron trabajo por el programa.

Indicadores de Impacto 

Miden la consecuencia de los efectos de un proyecto o política sobre la comunidad. Su carácter es de mayor permanencia y su presencia evidencia cambios importantes en la tendencia histórica. Están relacionados con las contribuciones de los proyectos y programas al cumplimiento de las políticas, misión u objetivo superior de la institución y /o del grupo.

Ejemplos: Disminución de la evasión fiscal, Incremento de la recaudación de impuestos,  Aumento del ingreso de las personas incorporadas a un programa de reconversión, Reducción en la tasa de desempleo del municipio

Indicadores de Eficacia

Se es eficaz o efectivo cuando se logra lo que se propone. Estos indicadores se refieren a las relaciones entre lo realizado versus lo programado, para cualquiera de los niveles del proceso productivo (adquisición de insumos, procesos, o resultados (productos, efectos, impacto)) contemplados anteriormente.

Ejemplos: número total de prestaciones realizadas / n° total de las prestaciones programadas, costo real del proyecto / costo programado, tasa de desempleo real conseguida / tasa de desempleo proyectada

¿Que deben cumplir los Indicadores?

Existe una cantidad de atributos o propiedades que los indicadores deben, o al menos debieran cumplir. Damos aquí presuntamente, los más importantes.

Pertinencia: no todo lo que puede ser medido, debe serlo. Los indicadores deben referirse a los procesos de producción de la institución, de modo que reflejen integralmente el grado de cumplimiento de los objetivos institucionales, y que su número no exceda la capacidad de análisis de quienes los van a usar. La pertinencia tiene que ver con medir lo correcto, de tal forma que antes de definir los indicadores se debe conocer el proceso de producción que se mide, asegurándose de que la medida de desempeño representa un proceso clave para la obtención de la meta.

Independencia: los indicadores deben responder a las actividades desarrolladas por la institución. Se debe evitar usar indicadores que puedan estar condicionados en sus resultados por factores externos, o la actividad conexa de terceros, sean estos públicos o privados. Es decir, se debe medir principalmente lo que la institución sea capaz de controlar prescindiendo de sus externalidades. No obstante, existen indicadores que por su naturaleza no pueden ser totalmente independientes (situación que se presenta con frecuencia en las mediciones de impacto) y cuyos resultados pueden ser relevantes para analizar la gestión de la unidad ejecutora. En estos casos, es conveniente desglosar el indicador para evaluar las componentes interna y externa del proceso.

Costo Razonable: la información que sirve de base para la elaboración de los indicadores de gestión debe ser recolectada a un costo razonable dentro de la confiabilidad necesaria.

Públicos: esto es, conocidos y accesibles a todos los niveles de la institución, así como al público usuario y a la Administración Pública en general.

Carácter Participativo: los indicadores deben ser generados en un medio participativo, que involucre en el proceso de elaboración a todos los actores relevantes como una forma de asegurar la legitimidad y reforzar el compromiso con las metas e indicadores resultantes.

Homogeneidad: para la construcción y medición de un indicador siempre se debe usar el mismo parámetro o unidad de medida: asesorías legales, inspecciones, atenciones médicas, etc.

Confiabilidad: se debe contar con datos suficientes y demostrables, lo cual implica generar indicadores que provienen de registros, estadísticas, y sistemas de información disponibles. Debe quedar clara la fuente de datos con la cual verificar el cumplimiento o estándar sobre el cual se compara.

Específicos y sensibles: significa que los indicadores deben evidenciar los cambios que se desean medir.

¿Cómo monitorear y evaluar a partir de los Indicadores?
El monitoreo y la evaluación se realiza a partir de la comparación de los resultados de los indicadores con otros valores, asociados al desempeño histórico, a las metas definidas, o al desempeño logrado en instituciones, procesos o programas similares. Es decir, que para comparar se requiere siempre un valor testigo o de referencia. Adicionalmente, puede recurrirse al criterio de expertos, pero para ello debe hacerse una valoración muy estructurada y el experto debe poseer la evidencia que respalde su criterio, ya que de otra forma se le podría restar credibilidad al resultado obtenido. 

Desempeño histórico: la base de comparación se puede construir siempre y cuando exista información suficiente. Para ello es recomendable que, en los inicios de la instalación de un sistema de indicadores, se implementen los mecanismos para generar bases de datos y estadísticas comparables. 

Metas Definidas: corresponde al estándar que la institución quiere alcanzar de acuerdo a los objetivos definidos para el ejercicio presupuestario.

Desempeño logrado en Instituciones, Procesos o Programas similares: otra base importante de comparación es la que proporcionan los estándares de carácter internacional o nacional de instituciones, procesos y programas similares, recopilados a partir de procesos de benchmarking.

Sistemas de indicadores:

Usualmente los indicadores no pueden se usados en forma aislada. Debido a la complejidad y multiplicidad de las metas de una organización, no basta con un indicador para medir el desempeño. Se necesitan mucho, usualmente uno o más por cada meta o resultado esperado. Los indicadores se presentan de forma agrupada y deben ser considerados en forma simultánea. A continuación se presenta un sistema público de indicadores para evaluar gobiernos locales o municipales en Gran Bretaña (Citizen’s Charter Performance Indicators). La construcción del Sistema de Indicadores es realizada por todos los municipios y publicada periódicamente en Internet para darla a publicidad. 

	Respuesta al Público

	Manejo de quejas

- Número de quejas determinadas por el ombudsman

- Determinadas como debidas a mala administración

Acceso a edificios

- Número de edificios abiertos al público

- Número de estos edificios que son accesibles y usables para personas con discapacidad

Igualdad de Oportunidades

- Tiene la autoridad una política pública abarcativa para proveer servicios claramente a todos los sectores de la comunidad?

- Monitorea la autoridad formalmente como se llevan a cabo estas políticas?

- Sigue la autoridad los códigos de empleo del Acta de 1995 de la Comisión por Igualdad de Oportunidades e Igualdad Racial?

- Realiza la autoridad un monitoreo formal de sus empleados con respecto a la igualdad de oportunidades?

- Ha adoptado la autoridad local los Estándares de Gobierno Local de la comisión de Igualdad Racial?

Pago a proveedores

- Porcentaje de facturas pagadas en término

	Los Sin Techo

	- Número promedio de jefes de hogar sin techo en alojamientos temporarios durante el año en modalidad cama y desayuno.

- En otras modalidades

- Tiempo promedio de alojamientos temporarios en modalidad cama y desayuno.

- Tiempo promedio para decidir si aceptar gente como sin techo 

	Recolección de residuos

	- Son los materiales reciclables recolectados por separado?

- Promueve la autoridad la realización de compost haciendo disponible el equipamiento necesario?

- Número de recolecciones de residuos en hogar perdidas por cada 100.000 desde mayo a Septiembre.

- Cantidad promedio de toneladas de residuos por hogar no recicladas

- Costo neto por hogar de recolección de residuos

	Planeamiento y tierras

	- Porcentaje de aplicaciones de propietarios resueltas en menos de ocho semanas

- Porcentaje de aplicaciones de no propietarios resueltas en menos de ocho semanas

- Gasto total per cápita de esa dependencia

- Porcentajes de búsquedas llevadas a cabo en 10 días hábiles.

- Costo por búsqueda.

	Ocio y Recreación

	Parques y jardines

- Número de parques y otras visitas por cada 1000 habitantes

- Costo neto por parque

- Numero de parques de juego por cada 1000 chicos menores de 12 años

- Porcentaje de los mismos que superan los estándares nacionales de parques de juego

- Número de canchas de deportes disponibles para el público

Museos

- Número de museos operados o financiados por la autoridad

- Número de estos museos que operan según el esquema de la Comisión de Galerías y Museos.

Número de visitas por cada 1000 habitantes

Costo neto por visita

	Beneficios

	- Tiempo promedio de proceso de nuevos reclamos desde la fecha de recepción

- Tiempo promedio de pago de nuevos reclamos por reintegros.

- Porcentaje de reclamos de reintegros pagados en término

- Número total de reclamos reconocidos

- Costo por reclamo

- Porcentaje de sobrepagos de los beneficios concedidos

- Porcentaje de los sobrepagos recuperados

Impuesto Municipal

- Porcentaje del impuesto municipal efectivamente cobrado

- Porcentaje de Impuesto al comercio efectivamente cobrado

- Costo de cobro de impuestos por contribuyente

	Medio ambiente

	Limpieza de las calles

- Porcentaje de calles que están por encima del estándar de limpieza

- Porcentaje de calles que están en aceptable estado de limpieza

- Gasto neto per cápita de limpieza de las calles

Comodidades públicas (baños)

- Número de baños públicos abiertos más de 12 horas diarias, provistos por la autoridad.

- Número de baños públicos abiertos menos de 12 horas diarias, provistos por la autoridad.

- Número de baños públicos que posee acceso para personas con discapacidad, provistos por la autoridad.

- Facilidades para atención de bebés en los baños.

Salud Ambiental

- Porcentaje de las inspecciones de alimentos realizadas, respecto de las que debieron llevarse a cabo.

Gasto

- Gasto per cápita de la población en salud ambiental y protección del consumidor.

- Gasto per cápita en transporte público

- Gasto total per cápita de la población


Una forma usual de disponer los sistemas de indicadores para el monitoreo de la gestión se denomina “Tablero de comando”, “Cuadro de mando” o “Panel de Control” (“balanced scorecard” en el inglés original).

El Tablero de Comando o Panel de Control:
Los siguientes apartados han sido en gran parte extraídos de Jordi Mas Sabaté, (VI Congreso Internacional del CLAD):

¿Qué es el tablero de comandos?

El tablero de comandos (TC) es un instrumento que recoge de forma sintética y sistematizada la información relevante sobre la gestión, la realización de actuaciones y el logro de objetivos de una organización, con la finalidad de ser usado por los directivos y/o responsables de diferentes niveles jerárquicos, especialmente en la toma de decisiones.

Es un instrumento de gestión orientado a facilitar la acción. Forma parte de un sistema de información y está concebido como instrumento de monitoreo de la organización. El soporte de esta información suele ser informática.

Cada TC es exclusivo en la medida en que está diseñado para un puesto de trabajo de un nivel jerárquico determinado. Aunque la versatilidad de la herramienta permite que sea aplicable en diferentes niveles de la organización sin cambiar su estructura básica, tan solo la cantidad y tipo de información, el nivel de agregación y el formato de presentación.

El núcleo del TC lo constituye un conjunto seleccionado de indicadores que aportan la información para la toma de decisiones. Los indicadores son variables simples o combinaciones de variables (razones, tasa, expresiones matemáticas de diferente complejidad, etc.) de tipo cuantitativo, cuya medida sistemática a lo largo del tiempo proporciona la información deseada.

Se utiliza la técnica del diagrama de actores y de la cadena de valor añadido para contextualizar los indicadores y dar una visión lo más completa posible del ámbito al que se refieren los indicadores. El TC es un formalizador/racionalizador del proceso de toma de decisiones. 

Los indicadores nos dan información acerca de la eficacia (esto es, del grado en que se logran los objetivos previstos, sean éstos de impacto o de resultado), de la eficiencia (la relación entre el impacto conseguido y los recursos empleados o entre los resultados obtenidos y los recursos), de la economía (la relación entre el costo de los recursos empleados y los costos medios a precios de mercado de los mismos recursos).

La eficacia, la eficiencia y la economía han de estar equilibradas, para lo cual es necesario perseguirlas simultáneamente. Es posible ser muy eficaz (alcanzar el 100 % de los objetivos) a costa de no ser eficiente ni económico (despilfarrando recursos caros); o: por el contrario, se puede ser muy eficiente y económico (administrando con rigor los recursos) a costa de no ser eficaz (no alcanzando los objetivos). 

Tanto el proceso de decisión de la política a seguir como las sucesivas correcciones pueden ir haciéndose de forma racional y sistemática, justificando paso a paso cada decisión. El TC, que integra toda esta información, es un instrumento de apoyo de primer orden.

¿ Quién es el usuario?

Es una persona con responsabilidades de mando, sea cual sea el nivel jerárquico que ocupe. Debido a que cada una de estas personas tendrá necesidades específicas de información, el diseño del TC deberá tener en cuenta esta diversidad. No obstante, el diseño del TC de toda la organización ha de mantener una coherencia global mediante la cual la información del TC de diferentes niveles jerárquicos pueda fluir entre ellos sin problemas.

¿ Cuáles son las utilidades del tablero de comandos?

Recordemos que un TC no es un instrumento de información exhaustiva sino que es una síntesis de la información más relevante para obtener un conocimiento rápido del avance de la organización hacia los objetivos previstos. El TC no puede existir sin un sistema de objetivos mínimamente formalizado.

Para un usuario en un nivel directivo las utilidades serían las siguientes:

· mejora su proceso de toma de decisiones;

· sistematiza los controles de la organización;

· mejora del control de gestión, especialmente en los procesos de descentralización o de externalización de servicios;

· facilita la comunicación en sentido ascendente: presentación de resultados, planteamiento de nuevas estrategias;

· facilita la comunicación en sentido descendente: comunicación de objetivos, actuaciones,

· induce procesos de planificación en los casos en que ésta no está suficientemente desarrollada;

· favorece una visión conjunta de los problemas y sus posibles soluciones (con lo cual rompe la visión fragmentaria departamental). alinea la organización;

· facilita un conocimiento rápido y sintético de la organización y de su entorno;

· favorece un cambio de la cultura organizativa. orientándola a la sistematización y la transmisión de la información y sensibilizándola hacia los objetivos y el logro de resultados;

· introduce por vía instrumental la dirección por objetivos y la evaluación del rendimiento;

· mejora y formaliza la comunicación con los ciudadanos;

· fomenta la transparencia de la organización tanto en el ámbito interno como en el externo.

Las utilidades son diversas, afectan en mayor o menor grado a la organización en su ámbito interno pero también en su relación con el ciudadano. Corresponde al directivo emplear todas o sólo algunas de las capacidades que le permite el TC.

¿Hasta qué punto está dispuesta a ser transparente una organización respecto a sus empleados o respecto a los ciudadanos? ¿Cómo puede ser utilizada la información? ¿El TC amplía o limita el margen de maniobra decisional de los directivos? No existen respuestas únicas a estas preguntas.

El tablero de Comando de Gobierno:

El tablero de comandos del gobierno (TCG) constituye la cúspide de un sistema de cuadros de mando de especialización y nivel de detalle crecientes conforme se desciende en el nivel jerárquico de la organización. La configuración del TCG refleja en su formato y en la priorización de sus contenidos los ejes en que se basa la acción del gobierno. Los políticos y los directivos públicos disponen de un instrumento que aumenta la objetividad en la toma de decisiones ya que permite elaborar criterios para modular políticas en función de su impacto, escoger actuaciones según su eficacia, eficiencia, etc., y para reasignar recursos ante los cambios de la demanda y de las prioridades políticas.

Datos e información:

Es útil distinguir entre los términos dato e información: los datos simplemente son una colección de palabras, números, y otros caracteres con una estructura. La información son “datos útiles“. Los datos se vuelven información cuando son útiles, con sentido, pertinentes, y entendibles para gente en particular en momentos y lugares particulares, o para propósitos particulares. Lo que es información para una persona simplemente puede ser un dato inútil para otra. 

De los indicadores a los datos:

Aunque el procedimiento operativo consiste en el monitoreo y evaluación del plan a partir de indicadores construidos a partir de los datos, en realidad el primer paso al momento de la planificación es el inverso: a partir de los productos, efectos e impacto esperados debe seleccionarse o construirse el indicador, y a partir de éste se desglosan las variables a medir. No existen reglas ni método explícito para la selección de indicadores para el monitoreo, aunque la claridad en la formulación de las metas facilita la obtención de los mismos. Varios proyectos tienen dificultad para cambiar hacia la etapa de identificación y selección de indicadores. El punto clave con los indicadores que tienen una dimensión cualitativa sustancial es su operatividad, la cual tiene una serie de pasos comenzando con su traducción en fenómenos o acciones reconocibles y verificables que se puedan supervisar. 

En esta etapa se debe:

· Planificar el sistema de información: costo, recursos humanos y materiales, medios de comunicación y elaboración de informes;

· Establecer la lista de indicadores: selección, operatividad; definir los métodos para la recolección de datos; 

· Planificar la recolección y almacenamiento de datos;

· Planificar el análisis de información y elaboración de informes.

Un poco de metodología:

El uso de indicadores para la gestión implica la obtención, manejo y análisis de información como requisitos previos e indispensables a la disponibilidad de la información necesaria para el monitoreo y evaluación del cumplimiento de objetivos y metas. Existen una serie de recaudos y procedimientos recomendables para esta tarea a fin de garantizar el cumplimiento de los requisitos que los indicadores debieran cumplir.

Algunas técnicas para recolección y almacenamiento de datos

La obtención, proceso y análisis de la información debe ser planificada cuidadosamente a fin de evitar el excesivo gasto de tiempo y recursos. Las personas involucradas en estos procesos deben estar adecuadamente capacitadas en el manejo de información y contar con los elementos necesarios para llevar a cabo su tarea. De otro modo, no podrá garantizarse la calidad de la información resultante para la toma de decisiones. Esto no implica necesariamente un gasto desmesurado en centros de cómputos ni en analistas de información, sino simplemente una adecuada planificación para la obtención, proceso y análisis de la información necesaria (y solamente la necesaria) para monitorear y evaluar el plan.

Pasos a seguir:

1. Hágase de la información:

El primer paso del proceso es la obtención de los datos. Esto debe llevarse a cabo en el lugar y momento indicado, usando la metodología apropiada. Las formas más comunes de recolección de datos son:

· análisis de la información existente;

· proceso de observación;

· discusiones;

· entrevistas;

· elaboración de mapas, rangos, etc.;

· informes;

· fotografías, vídeos;

· encuestas (pueden ser entrevistas personales, telefónicas, cuestionarios autoadministrados, etc.);

· registros en sistemas de información preexistentes;

· informes de situaciones o avances de proyectos;

· una combinación de métodos.

Las herramientas de recolección de información deben ser diseñadas, generalmente probadas y luego puestas en ejecución. Si realiza muestras, las mismas deberán ser diseñadas por una persona con conocimiento de estadística.

Una vez obtenida, si la magnitud de la información lo requiere (y usualmente lo requiere), debe ser ingresada a un sistema de información computarizado. Según el volumen y periodicidad de los datos será la estrategia a adoptar:

· Para bases de hasta algunos cientos de registros anuales, bastará con almacenarla en hoja de cálculo o un administrador simple de bases de datos. Una o dos personas serán suficientes para ingresar la información al sistema y el procesamiento y control de calidad usualmente no requerirá mayor inversión.

· Para algunos miles a decenas de miles de registros anuales, deberá recurrir algún programador y un motor de bases de datos con un sistema de ingreso distribuido (varias estaciones de carga). Considere en tener personal de carga especializado y algún mecanismo de resguardo de información o backup. Recuerde que lo más caro de un sistema es la información.

· Para cientos de miles a millones de registros, considere la instalación de un servidor de bases de datos (por ej. Oracle, Informix, SQLserver) con estaciones de carga funcionando en red. Esto implica contar con una o varias personas con dedicación exclusiva al mantenimiento de la red, las bases de datos, ejecución de consultas, etc. Puede utilizar un plantel de personal propio (en horario normal o extendido) o contratado con sistema de pago por registro, para el ingreso de la información. También deberá construir los formularios electrónicos de carga, por lo que deberá contar con al menos un programador. Deberá tener equipamiento y rutinas de backup, normas de procedimiento y responsabilidades bien definidas. En otras palabras: necesita un centro de cómputos y un departamento de análisis de información.

Lo consignado arriba es tentativo y depende de la frecuencia y la cantidad de variables o campos que desee relevar.

2. Tome los recaudos que garanticen la calidad necesaria en la información

Las maneras en que la información puede ser inadecuada son cuantiosas y diversas. Las más comunes son:

I. Inconsistencia: la inconsistencia en los datos es la presencia de datos contradictorios y suele ser causada por:

a) fallas en el diseño de los instrumentos de recolección;

b) personal sin capacitación y/o experiencia (ver cuadro);

c) muestreo incompleto (fallas en el diseño de la muestra);

d) imprevisiones presupuestarias (falta de equipamiento o insumos en los momentos críticos);

e) fallas en el diseño de los programas de carga o de los reportes;

f) falta de planificación en el diseño de consultas y producción de reportes.

Algunas sugerencias sobre de qué manera enfrentar los problemas de consistencia en los datos incluyen: capacitación del personal, fijar procedimientos de operación bajo estándares, uso de normas básicas, etc.

II. Inoportunidad

Evidentemente, la información debe estar disponible en el momento adecuado para la toma de decisiones. Un sistema de monitoreo implica acciones en pro de conseguir determinadas metas, con una base de información como sustento. La calidad de información depende de la correcta planificación y del equilibrio entre velocidad y precisión: es necesario equilibrar la velocidad con la precisión lograda o la confianza en la información. En realidad, esto no es una cuestión de uno u otro, sino que es cuestión de la maximización de ambos elementos a un costo permitido. La pérdida de alguno afectará negativamente la utilidad de la información.

	Algunos problemas relacionados con los recursos humanos

	1. Se espera que las personas que llevan a cabo la recolección y procesamiento de datos hagan esto como una tarea “adicional“, incorporándola a tareas más “importantes“.

2. La participación se limita a la obtención del dato. El personal no entiende por qué tiene que recolectar la información y no sabe cómo se usa. Este problema es común cuando los miembros del personal no participan en la planificación para la recolección de la información o en el análisis de los datos.

3. Mala retroalimentación a la recolección de datos. La falta de retroalimentación acerca de la información que ha sido recolectada contribuye a bajar la moral y a fomentar una percepción de que ésta no es una actividad tan importante como otras.

4. Naturaleza cuantitativa. Una queja frecuente del personal es el sesgo cuantitativo de los sistemas. La inexperiencia con el manejo de este tipo de información, produce una sospecha en la legitimidad de los resultados obtenidos.

5. La aprensión del personal acerca de la “ dificultad “ del monitoreo y evaluación por la falta de normas y métodos definidos de antemano para llevar adelante la tarea.


III. Mala política de datos faltantes

Es común en todo sistema de información la existencia de “blancos” o datos faltantes. Lo más conveniente en primer lugar es reducir al mínimo este tipo evento y en segundo lugar, adoptar un método definido y constante en el tiempo de tratar esta información. Existe metodología estadística diversa para este problema y la solución dependerá de la magnitud del sistema y el tipo de datos que contiene. El procedimiento se denomina imputación de datos faltantes. El atributo de confiabilidad de los indicadores depende fuertemente de este punto y la institución debiera poder decir cuántos son y como procesa los datos faltantes.

IV. Bases de datos abiertas a carga durante la confección de reportes

En los sistemas de información donde el flujo de datos es más o menos constante, previo a cada salida de información del sistema, el ingreso de datos al mismo debe ser momentáneamente interrumpido. Esto permite que el o los analistas trabajen sobre una base única y los resultados puedan ser verificados y comparados. De otra manera, logrará que ningún indicador coincida con lo calculado cinco minutos atrás y que nunca sepa a que momento del tiempo se está refiriendo. Si desea destruir la confianza de funcionarios y agentes en el sistema de información, cargue datos mientras procesa, no falla.

Análisis de resultados, confección de informes. 

Es común encontrar gente que inquiere: ¿qué pregunta puede contestarse con esta información?. Normalmente, ninguna importante. La forma de construcción de los indicadores debe estar definida de antemano a la construcción del sistema. Haga feliz a un estadístico: defina primero que desea saber, luego construya los indicadores y por último obtenga los datos.

El mecanismo de análisis dependerá de la naturaleza y magnitud del sistema. Puede realizarse manualmente en sistemas sencillos o en forma automatizada para grandes bases de datos. Recuerde que los procesos automatizados deben ser previamente programados, lo que insume tiempo. Para disponer de la información en tiempo y forma, debe planificar en tiempo y forma.

Es conveniente presentar los resultados ordenadamente, en forma gráfica siempre que sea posible, acompañándolos de algún epígrafe que oriente al lector en la interpretación rápida y correcta de la información. Las tablas pueden acompañarse en hojas aparte como referencia. Los informes deben tener la fecha de elaboración. Aunque existen variantes, los gráficos son específicos al tipo de información a presentar; existe un gráfico adecuado para cada clase de variable y es conveniente que quien los realice, posea algún entrenamiento.

Usualmente los indicadores se presentan conjuntamente con valores que sirven de referencia comparativa, ya sean las metas a alcanzar, alguna norma internacional o benchmark o la serie histórica de la institución.
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