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INTRODUCCION

Es comun escuchar de indicadores tanto en los niveles macro (econémicos, sociales,
pobreza, bienestar, competitividad, etc.) como en el nivel de las organizaciones,
empresas, programas o proyectos (de resultados, de impacto, de calidad, eficiencia,
efectividad, etc.).

En los ultimos afios el tema de indicadores ha tomado un fuerte impulso, como
consecuencia del impacto que han tenido desarrollos tales como el BSC (Balance
Scorecard), Six Sigma y las Normas ISSO, en los que se asigna a los indicadores un
papel de gran relevancia, a lo que se agrega la creciente influencia de mediciones de

organismos internacionales como la OCDE.

Asi se han puesto en voga maximas como aquella que advierte que: “lo que no se mide
no se mejora”, por lo que se asigna a los indicadores un rol en la gestion fuera de toda

discusion.

Sin embargo, al realizar una revision de la literatura no se detecta un material que
pueda servir como guia para la construccion de indicadores y posteriormente llegar a la
medicion, lo que domina son materiales vagos y una fuerte confusion terminolégica;

inclusive diversos autores usan diferentes definiciones .

Sin por lo anterior negar que existan materiales y desarrollos muy importantes, dirigidos

a ambitos especificos (por ejemplo el ambiental).

Convencidos del valor de los indicadores como herramienta fundamental en el proceso
de planeacién, para evaluar o monitorear programas y proyectos, asi como en la
gestiébn en general, tanto publica como privada, nace la inquietud por realizar este
trabajo, en el que se intenta aclarar cual es la naturaleza, requisitos y usos de los
indicadores, ademas de ofrecer ciertos lineamientos para la construcciéon de los

mismos.



Con base a lo anterior el objetivo de este trabajo puede ser descrito en los siguientes

términos:

Plantear de forma clara vy sencilla los conceplos de
ndicador y ofrecer una guta basica para formular un

sistema de 1indicadores.

Ya que entre mas clara y precisa sea su definicion, habra posibilidades de hacer

mejores mediciones, andlisis y evaluaciones transparentes y documentadas.

El procedimiento que se utilizO en este trabajo, fue una amplia blusqueda de
informacion y seleccion del material de mayor relevancia, para identificar los elementos

de mayor interés y organizarlos para una presentacién amigable.
Esta tesis consta de tres capitulos.

En el primero se establece qué es un indicador, el papel que juegan los indicadores en
la planeacidén y cuales son las caracteristicas mas deseables. Asi mismo, se hara

referencia a los conceptos relacionados de mayor intereés.

En la segunda parte se plantea la necesidad de tener un sistema de indicadores, ante
la vision de que un indicador aislado no proporciona la informacion necesaria para la
medicion. Se presentan cuatro modelos de particular interés (BSC, PER, CIPP y

Cuadro légico).

En el tercer capitulo se ofrece un procedimiento general para la construccién de un
sistema de indicadores, como un ciclo de un programa de desarrollo, que permite

identificar la entrada o uso de los indicadores en distintas etapas.



CAPITULO 1

QUE SON LOS INDICADORES



QUE SON LOS INDICADORES

El tener claro que es un indicador es un paso muy importante, sobre todo si se toma en
cuenta que en la literatura sobran las definiciones y se emplean una gran cantidad de

términos que provocan confusion.

1. 1 Definicion de indicador

Como una primera aproximacion la palabra Indicador; proviene del latin indicare

(sefalar, avisar, estimar).

Lo que se refiere a diccionarios es coincidente dar las siguientes acepciones:

% “Que indica o sirve para indicar.”

X/

s “Magnitud utilizada para medir o comparar los resultados efectivamente

obtenidos, en la ejecucion de un proyecto, programa o actividad. Resultado
cuantitativo de comparar dos variables”. 2
% “Numero o razén (valor de una medicion) derivada de hechos observados, que

puede revelar cambios relativos a una funcién en el tiempo”.?

% “Una sefial, para atraer la atencion”.*

! Diccionario RAE

2 www. Definicién.org

® Enciclopedia Wikipedia
* Enciclopedia Wikipedia



Respecto a como se define el término indicador por parte de distintos autores, en el

cuadro 1 se presenta una coleccion de propuestas.

Cuadro 1

AUTOR

DEFINICION

ONU
(1999)°

“Los indicadores son: “ Herramientas para clarificar y definir, de forma mas
precisa , objetivos e impactos... son medidas verificables de cambios o de
resultados... disefiadas para contar con un estandar contra el cual evaluar o
demostrar el proceso ... con respecto a metas establecidas, facilitan el reparto

de insumos produciendo... productos y alcanzando objetivos”.

SECODAM®

(1998)

“‘Los indicadores son parametros de medicion que reflejan el
comportamiento observado de un fenémeno. Representan medidas sobre
aspectos no directamente mesurables, como es el caso de muchas
actividades y propositos gubernamentales: salud, educacién, desarrollo social,
etc.” “Los indicadores en el contexto de la administracién publica federal, se
refieren a los pardmetros utilizados para medir el logro de los objetivos de
los programas gubernamentales a actividades institucionales a través de las

cuales las dependencias y entidades dan cumplimiento a su misién”.

UNAM
’(2003)
(DGEE)

“Valor cuantitativo o cualitativo que expresa las caracteristicas o estados
de un individuo, objeto o proceso. En el campo de la evaluacion educativa los
indicadores se emplean para juzgar la calidad, la eficiencia o la productividad,
de los programas académicos o de sus componentes. Como la matricula o la

planta académica entre otros”.

COHEN?®
Y

FRANCO

“Un indicador es la unidad que permite medirle alcance de una meta. Pero
la relaciébn entre indicador y meta es el caracter probabilistica y no de
implicacion logica, por lo cual resulta inconveniente incrementar el nimero de
indicadores de una meta, para aumentar asi la probabilidad de lograr una

mediciéon adecuada”.

> Mendoza Arreguin Benjamin (2004). “Formulacion de Indicadores y modelo de seguimiento”.

® idem.
"idem
& [dem.
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Pfenninge

“En primer lugar los indicadores deben construirse con fines evaluadores vy

('\gggi;la no con fines descriptivos”
Chevalier | “Una variable hipotéticamente vinculada a la variable bajo estudio, la que
(1992) no puede ser observada directamente”.
“Un indicador es una variable que ha sido dotada de un significado afiadido
MIMAM © al derivado de su propia configuracion cientifica, con el fin de reflejar de forma
sintética una preocupacion social con respecto al medio ambiente insertaria
(1996) coherentemente en el proceso de toma de decisiones”.
“El indicador es wuna variable empirica que permite inferir el
comportamiento de una variable especulativa... Se refiere a datos
Tunstall, esencialmente, cualitativos, que nos permiten darnos cuenta de cémo se
(1992) encuentran las cosas en relacion con algun aspecto de la realidad que nos
interesa conocer”.
“Los indicadores son criterios para valorar, analizar y evaluar el
: 10
Quintero comportamiento de variables, es decir las caracteristicas, componentes,
(1997) factores y elementos que son razén de estudio, planificando y tomando
decisiones a partir de éstos”.
“Los indicadores representan una medicién agregada y compleja que
permite describir o evaluar un fendémeno, su naturaleza, estado y
Albornoz y | evolucion, articula o correlaciona variables y su unidad de medida es
Martinez* compuesta o relativa. Las variables son los elementos que configuran o

caracterizan un fendbmeno, normalmente son mensurables y se expresan en

valores absolutos. “

Lazarfeld*?

“Los indicadores pueden ser medidas, numeros, hechos, opiniones o
percepciones que sefialen condiciones o situaciones especificas. Los

indicadores deberan reflejar adecuadamente a la naturaleza, peculiaridades y ...

* (MIMAM) Ministerio del Medio Ambiente

1% idem.
% idem.

?Rodriguez, Jaume Marfa José. Modelos sociodemogréficos: atlas social de la Ciudad de Alicante. Tesis
(Doctorado en Economia). Universidad de Alicante.2002.
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“los indicadores son los datos o sefales que, a partir de la relacion

SEPE™ predeterminada de las variables que lo componen, y de la recoleccién de los
datos correspondientes a dichas variables...
Mc Queen
“Una medida que resume informacién relevante a un fenémeno en particular
Y Noak .
0 un Proxy razonable de tal medida.”
(1998)
Holling “Una medida del comportamiento del sistema en términos de atributos
(1978) significativos y perceptibles.”
“Un parametro o un valor derivado a partir de parametros que apuntan o
OECD proveen informacion acerca del estado de un fenémeno, ambiente o area y
(1993) que tiene un significado, que se extiende mas alla del directamente asociado
con el valor del parametro.”
“Los indicadores sociales (...) son estadisticas, serie estadistica o cualquier
Bauer forma de indicacion, que nos facilita estudiar dénde estamos y hacia dénde nos
(1966)14 dirigimos, con respecto a determinados objetivos y metas, asi como evaluar
programas especificos y determinar su impacto.”
“Indicador corresponde, a la identificacién de una magnitud numérica
Contreras, | referida a un evento, que pone en evidencia la intensidad, situacion o
Contreras | €volucion del mismo. De su tratamiento es posible establecer la explicacion,
Fortunato evolucioén y prediccion de un fendmeno estudiado.
“Los indicadores son algo mas que registros, ya que constituyen una
apropiacion racional, lo que interesa es la conexidén que establece con lo real
Zemelman | empirico, y esta conexion es la condicion para el desarrollo tedrico y poderlo
Hugo. llevar a lo practico.
(1989)

13 (SEPE) Sistema de Evaluacion de la Politica Educativa
1 Rodriguez, Jaume Maria José. Modelos sociodemogréficos: atlas social de la Ciudad de Alicante. Tesis
(Doctorado en Economia). Universidad de Alicante.2002.
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Rotondo, “Un indicador es un instrumento que permite a los actores de un proyecto,
Emmay observar y medir resultados. Los indicadores constituyen sefiales de
cambio... Se establecen preguntando ¢Cémo saber de modo claro y fehaciente
Vela ,Gloria i
(2004) gue se esta logrando el resultado propuesto?
“Observacion empirica que sintetiza aspectos de un fenémeno que
Universidad | resultan importantes para uno o mas propdésitos analiticos y practicos. Si
Nacional de | bien el término indicador puede aludir a cualquier caracteristica observable de
Colombia un fenémeno, suele aplicarse a aquellas que son susceptibles de expresién
numeérica.”
Sauvageot, | “Los indicadores son instrumentos, que deben permitir dar cuenta, a la
Claude vez, de la situacibn de un sistema educacional y rendir cuentas de esta
(1999) situacion.”
Sandoval,
De “Los indicadores estadisticos constituyen una de las herramientas
Escurdia indispensables, para contar con informacion relevante y oportuna para la
Juan Martin | toma de decisiones, el seguimiento de los compromisosy ... “
(2003)
Arriagada, | «sefial del estado de un proceso, que permite capturar informacion valiosa,
Ricardo para su administracion”
(2002)
Bakkes “Un indicador es una pieza de informacién, que es parte de un proceso
1994 especifico de gestion...”

Después de ver esta serie de definiciones queda claro que la idea de indicador es

verdaderamente confusa. Extrayendo del cuadro anterior los términos con los que se

equipara la palabra indicador, se tiene una coleccion que se muestra en el cuadro 2.

13
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De esta forma podemos observar que entre mas definiciones se encuentran, las

complicaciones van aumentando y siguen mientras analizamos y examinamos los

diversos conceptos que se tienen de indicador.

“Una manera de abordar este tipo de situaciones y que es empleada por un gran
namero de autores en muchos campos, consiste en realizar un breve examen de las
definiciones que han alcanzado mayor aceptacion, para de ahi identificar los elementos
comunes Yy los principios esenciales, a partir de los cuales se articula una nueva

propuesta “libre de valores” y con mayor generalidad.”*®

Pero como apunta Fuentes Zendn, seguir este camino lleva rapidamente a “inferir que
poco o nada se ganara al afiadir nuevas definiciones y mostrar que ellas también tienen
un rango de validez limitada o que son insatisfactorias en uno u otro sentido.”
Retomando la idea del mismo autor de ir a lo mas basico se hace el siguiente

planteamiento.

!> Arturo Fuentes Zendn “” pp2-2
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De un lado se identifica una cosa u objeto que estd siendo examinado y que posee

determinados atributos o propiedades.

Del otro lado, se tiene una persona o institucion que de acuerdo a ciertas expectativas
o necesidades, debe poner en forma de criterios los aspectos que son de su interés.

Dicha expresion se muestra en la figura 1.

Objeto
Expectativas
Necesidades
Criterios: Juicio para discernir, Atributo: Cualidades o
clasificar o relacionar una cosa propiedades de algo.

Figura 1

Si una persona tiene interés en conocer las ganancias (criterio) que ofrece un negocio,
lo que se tiene en el mejor de los casos, es el flujo de ingresos y egresos (atributo)

diarios o en cualquier otro periodo.

Sin embargo, él desea tener una medida mas apropiada, como la TIR, VPN, o algun
otro. Llegando asi a establecer, cuél es el indicador que se debe emplear para estudiar
las ganancias del negocio de forma apropiada y entonces se procede al calculo,

partiendo de los datos que se tienen (flujos de ingresos y egresos).

15



El la figura 2 se expresa como entonces, el indicador es el elemento de enlace entre

criterios y atributos.

Sujeto Objeto
1
Criterio Atributo
INDICADOR

Figura 2

Siguiendo las anotaciones en la figura, se ofrece una primera idea de que el indicador
es un elemento que hace una liga entre el criterio y el atributo, estableciendo asi su

importancia en un sistema o proyecto.

Se muestra a continuacion en la figura 3, la reconstruccién de la definicion de indicador
y, los conceptos que estan inmersos en dicha definicion, que es coincidente con los
planteamientos de buena parte de los autores a que se ha hecho referencia en el

cuadro 1.
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INDICADOR

Unidad de
analisis

Criterios: puntos de vista con
respecto a los cuales se
juzga a la cosa, que se
derivan de los objetivos o
necesidades que se tienen.

Atributos:
propiedad
importante
de la "cosa”.

Indicador: Variable; representacion
operativa de un atributo (caracteristica,
cualidad o propiedad) de un sistema.

/

Contribuye

Toma de
decisiones

Control y/o
monitoreo

Conocer la
situacion
actual

Figura 3

Aunque no constituye un requisito obligatorio, por lo general al hacer referencia a
indicadores se hace referencia a datos de caracter cuantitativo. Este punto se discutira

mas adelante.

La interpretacion pragmatica de que indicador sea una variable dada, se hace
generalmente sobre la base de que tal variable proporciona informacion sobre la

condicion y/o tendencia de un atributo (o atributos) del sistema considerado.

17




Obviamente nos interesa que la variable que estd asociada a un atributo, sea
importante y fundamental para la toma de decisiones. Es mas util un indicador que una

variable asociada a una caracteristica superficial o aislada del sistema de interés.

El aspecto mas importante de los indicadores, en comparacion con otras formas de
informacion, es su relevancia para la toma de decisiones (politicas, empresariales,

personales).

Los indicadores, son variables que resumen o de alguna manera simplifican
informacion relevante, vuelven visibles o perceptibles fendmenos de interés y

cuantifican, miden y comunican datos importantes.

18



1.2 CONCEPTOS RELACIONADOS CON LOS INDICADORES

Como se menciond anteriormente, vienen aparejados al término indicador, una serie

de términos que complican un cabal entendimiento (cuadro 3).

INDICADQRES
NORMAS UMBRAL INDICE

OBIETIV(S DATOS MEDICION

ESTANDARES i

eSTADISTICA  jummroivoice

Cuadro 3

ATRIBUTO

Se considera de interés ofrecer una breve explicacion acerca de como se relaciona y

que distingue a cada concepto que se ha mostrado en el cuadro.

19



a) Datos: mediciones (para variables cualitativas observaciones) de los valores de

las variables en el tiempo o lugares distintos.

b) Estadistica o estadistico: se usa para denotar un elemento individual o una
coleccion de datos cuantitativos, y también para nombrar una cantidad (ej.

promedio o desviacion estandar) calculada a partir de una muestra.

(“Un indicador no es una informaciéon elemental. Por lo tanto no hay que
confundir una lista de indicadores con una lista de cuadros producidos por un

anuario estadistico o para responder las necesidades de gestién”*®).

c) Variable: representacidon operativa de €l o los atributos (caracteristica, cualidad o

propiedad) de un sistema.

d) Estandares y normas: son muy similares en lo fundamental, se refieren a
cualquier valor o estado establecido como deseable. A veces, el término
estandar se usa en un sentido menos normativo, como un valor técnico de
referencia para la medida de cantidad, peso, calidad, etc. En este sentido el

estandar es un similar a un valor de referencia.

e) Metas: aluden explicitamente a intenciones, representando un valor (0 conjunto
de valores) a ser alcanzados. La meta se establece en el contexto de un proceso
de toma de decisiones y se entiende que es alcanzable. El progreso hacia la
meta debe ser medible u observable.

f) Objetivos: algunos autores usan meta y objetivo de forma intercambiable, pero
tanto en el uso general, como en el uso de contexto de las teorias de
organizaciones , los objetivos son términos cualitativos que indican una direccion
general mas que un estado especifico, el fin que marca la direccion de los

esfuerzos.

g) Indice: expresion numérica de la relacion entre dos variables (ej. indice de
poblacién activa, de inflacion) y que por supuesto puede constituir un indicador.
Es decir un nimero que es una funcién simple de dos o més variables, a

menudo es una suma ponderada de dos o0 mas variables, se refiere a un tipo de

'8Claude Sauvageot “La planificacion de la educacion: Una guia préactica”
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medida compuesta que resume varias observaciones especificas sobre un

mismo fenémeno.

h) Numero indice: medida estadistica disefiada para poner en relieve cambios de
una variable o en un grupo de variables relacionadas con respecto al tiempo,
situacion geografica, ingreso o cualquier otra caracteristica. Valor relativo que
permite medir qué tanto ha cambiado una variable con respecto al tiempo. Los
nameros indices miden el tamafio o la magnitud de algun objeto en un punto o

momento determinado, como porcentaje de una base o referencia del pasado.

i) Proxy o variable sustituta: es una variable correlacionada con algun atributo que
no es directamente observable u observado. En el contexto de los indicadores
puede ser definida como una variable que esta correlacionada a algun atributo
del sistema que no es directamente observable. Por ejemplo se puede lograr
una aproximacion indirecta a la emision de gases industriales contaminantes de
un pais usando el perfil industrial nacional y aplicandole coeficientes calculados

de emision.

j) Atributo: caracteristica o propiedad que se pretende medir. Propiedad importante

de las cosas.

k) Perfil: definido por Ott (1978, p.8)'", como un conjunto de indicadores
presentados simultaneamente (pero no agregados en un Unico indicador). Un
perfil asi definido es un “vector”. El concepto de vector es una generalizacion de
una variable. Los indicadores pueden ser escalares o vectoriales. Una ventaja
de interpretar los perfiles como vectores, es que entonces las herramientas
matematicas y de analisis vectorial pueden ser utilizadas para lograr

comparaciones.

[) Medicién: Es la asignacion de nuameros o simbolos a cosas, segun ciertas

reglas. Tres principales caracteristicas de la medicién son:
+ Relativa: compara de acuerdo a reglas establecidas
% Probabilistica

+ Indirecta: existen fendmenos que no es factible medir en forma directa.

" OTT, W.R. Environmental Indices: theory and practice- Ann Arbor Science. 1978.
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En resumen un indicador puede ser una variable o bien estar en funcion de otras

variables. En este Ultimo caso se suele utilizar el término de indice.

Por ejemplo, para medir la gordura de una persona se tiene un simple dato de la

bascula, mientras que el indice de masa corporal esta en funcion de las variables peso

y estatura.

masa(kq)
altura?(m)

IMC =

Y, se utiliza como un indicador nutricional desde 1980.
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1.3 FUNCION DE LOS INDICADORES

El que una variable dada se designe como un indicador, se hace sobre la base de que

la variable permite ofrecer informacion importante para la toma de decisiones.

El concebir el proceso de planeacion como un ciclo de un programa de desarrollo,

permite identificar la entrada o uso de los indicadores en sus distintas etapas.

En el proceso de planeacion se destacan los diferentes estadios con sus respectivos

indicadores en las diversas etapas, esto lo podemos ver en el cuadro 4.
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CICLO DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO

Identificacion del _
problema = f---------------- Indicadores de

L ) diagndstico

\ 4

A 4
e 2\

Formulacién de objetivos

| J

h 4

N
Gestion y evaluacionde | _______________ Indicadores de
alternativas evaluacion

A 4

Formulacién de
programas
y proyectos

J
\ — .
Ei > Y o » Indicadores de
jecucion ) monitoreo
) ‘ .
( dicad d g
( ) Indicadores de
_______________ ’
Resultados resultado
N\ ) L )
A ( ] N
f | ; ) [ o Indicadores de
L mpacto ) efecto o impacto
\ J

Cuadro 4

Se visualizan asi en forma resumida y ordenada las anotaciones un tanto dispersas y
casuisticas, que plantean distintos autores acerca de la importancia y usos de los

indicadores en el desarrollo de la planeacion.
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Indicador de diagnéstico; son la base para el plan estratégico de la unidad de
informacion, pues permiten establecer en qué situacion se encuentra el sistema que se
esta estudiando. Analizar estos indicadores permite definir y precisar las necesidades y
prioridades de cada area de la unidad.

Indicadores de evaluacion; permiten visualizar a priori el cumplimiento de los
objetivos y metas, tanto de actividades como de proyectos, su contribucion al

cumplimiento de los mismos.

Indicador de seguimiento; la ejecucién de programas, actividades y proyectos,
requiere de indicadores que aporten informacién relacionada con el comportamiento de
las variables que intervienen en dicha ejecucién. Estos indicadores pueden ser Utiles
para asegurar conducir la ejecucion, pero también sirven como insumo para ejecutar y
preparar nuevas actividades y proyectos, ya que informan, sobre &reas criticas que
pueden llegar a presentarse durante la ejecucion y sobre las cuales se puede tomar

medidas preventivas.

Indicadores de resultado; estdn relacionados con los logros a corto plazo y las

contribuciones para resolver directamente problemas similares a los de producto.

Expresan el grado de obtencion de los beneficios previstos, ademas, suministran
informacion para la obtencion de parametros de operacidn necesarios para la

preparacion de nuevas actividades y proyectos.

Dentro de los principales indicadores de resultado se tiene:

% Indicadores de eficiencia; relacionan los costos de producto/servicio de

actividad con el tiempo invertido en la produccion.

+»+ Indicadores de cobertura; relacionan el nimero de usuarios o beneficiarios de

actividad en un periodo determinado.

% Indicadores de calidad; relacionan las caracteristicas de los bienes o servicios
producidos por la unidad de informacion en términos de la calidad, de acuerdo
con la aceptacion por parte de los usuarios o conforme a alguna norma

establecida.
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Indicadores de impacto; miden la contribucién de la actividad o proyecto al cambio en
los indicadores de diagndstico, como resultado de su operacion. Todas las actividades
0 proyectos se relacionan con el mejoramiento de algo, sin embargo, puede ser que al
cambiar las condiciones en un sistema integral no solamente cambie una parte, sino
que esta actividad tenga repercusiones en otros niveles. Por eso es que estos

indicadores estan intrinsecamente relacionados con los de diagndstico.
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1.4 INDICADORES CUANTITATIVOS Y CUALITATIVOS E
INDICADORES OBJETIVOS Y SUBJETIVOS

Existe una fuerte tendencia que favorece el uso de medidas objetivas y cuantitativas, al

extremo de que se descarte cualquier otra clase de medidas.

Sobre el particular, considere el caso de un hombre de negocios que desea maximizar
las utilidades e incrementar el prestigio, por supuesto no existe una medida cualitativa
y objetiva para el prestigio, por lo que esta obligado a desarrollar otra forma de
medicion.

Una posibilidad seria construir una escala que vaya de lo mejor a lo peor, con distintos
puntos de identificacion intermedios y tal vez asignar una equivalencia numérica para
cada uno de ellos, con lo que se pasa de una medida cualitativo-subjetiva a una

cuantitativo-subijetiva.
Para aclarar estas ideas, en el cuadro 5 se ofrece una breve nota técnica.

Existen otros motivos practicos por los que no es imposible 0 no es conveniente cumplir

con el ideal objetivo-cualitativo, como son los siguientes:
% Simplemente cuando la informacion no esta disponible o su costo es elevado.

% Cuando el lenguaje técnico esta fuera del alcance del decidor, por lo que seria
incapaz de expresar sus preferencias o interpretar los resultados (eutrofizacion,
particulas suspendidas, etc.), tal que es preferible traducir las medidas y escalas

aunque se pierda la precision.

% Cuando se prefiere asignar una calificacion global; por ejemplo, para evaluar a
un proveedor influye la calidad de los productos, tiempos y formas de entrega,
precios y responsabilidad, pero se considera impractico hacer un analisis punto

por punto.
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Una opcion diferente y util para muchos casos es el uso de medidas sustitutas (Proxy),
gue se supone correlacionadas o asociadas con la medida de interés, como seria medir

el impacto cultural de un a biblioteca por el nUmero de visitantes.

Por la forma en que se obtiene la informacién se distingue entre medidas objetivas y
subjetivas. Las primeras se basan en evidencia externa independiente del observador,
en tanto que las segundas son juicios que reflejan las percepciones y opiniones de quien
interviene.

Las variables cuantitativas se expresan en forma numérica y existe una escala de
medicion natural, las variables cualitativas se expresan en forma nominal (raza, religion,
etc.) u ordinal (bueno, malo, regular, alto, medio, bajo, etc.).

Para las variables cualitativas puede asignarse una equivalencia numérica (excelente=10,
bueno=8, regular=6, malo=...) o, igual, asignarse directamente calificacion (¢;qué tan
bueno?=10, 9,8...).

Asi, al combinar lo cualitativo y lo cualitativo con lo subjetivo y objetivo resultan las
siguientes medidas:
Objetivo-cuantitativas: se expresan en forma numérica y provienen de mediciones,

conteos, célculos, etc.

Subjetivo-cuantitativas: proceden de valoraciones subjetivas a las que se asigna una
equivalencia numérica o se asigha directamente una calificacién.

Cualitativas: pueden ser de naturaleza objetiva (ej. Escolaridad) o subjetiva, fruto de
opiniones o valoraciones.

Cuadro 5
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1.5 ATRIBUTOS MAS IMPORTANTES DE LOS INDICADORES

Se puede elaborar una amplia lista de requisitos o caracteristicas que son deseables vy,

gue se requieren para un indicador, como las que se expresa en el cuadro 6.

*

Atributos

La selectividad o importancia: Proporciona informacion acerca de las
variables claves

Simplicidad y claridad: Deberan ser tan simples como comprensibles, tanto
sea posible, a pesar de llevar el mensaje y el significado deseado.

Representatividad: Capacidad de demostrar sobre una amplia vision, las mas
importantes y criticas etapas de un proceso. Los datos innecesarios no deben
recolectarse .Los datos importantes deben ser precisos, objetivos vy
recolectados de una fuente de datos correcta.

Investigatividad: Facil de investigar los datos, sean éstos para registrar o
mantener la informacion

Comparabilidad: Los indicadores deberan ser facilmente comparables con las
propias referencias o con referencias externas.

Estabilidad: Procedimientos generados sistematicamente y constantemente.

Relacion costo-efectividad: Diseflados para ser econémicamente efectivos. El
beneficio en relacion al costo, debera satisfacer los niveles de aspiracion.*

Ser especificos: Se debe contar con objetivos y metas claros, para poder
evaluar y proceder a la toma de decision pertinente.

Explicitos: entender si se trata de un valor absoluto, relativo, de una tasa, una
razon, un indice, et. Si la informacion es global o est4 desagregada.

Relevantes y oportunos: Que permitan establecer metas y convertirlas en
acciones.

Sensible a cambios: tanto para mejorar como para empeorar.**

CEPAL-SERIE manuales
* ¢ Qué son los indicadores?” Revista de informacion y analisis num19,2002, INEGI. Rocio

Mondragon Pérez

Cuadro 6
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Estas listas mas que servir de apoyo se vuelven tan engorrosas y terminan por
ignorarse. Por lo que se prefiere ir directamente a los aspectos que se consideran de
mayor relevancia o importancia;, de manera tentativa se proponen los siguientes

criterios:
% Relevantes: Util para la toma de decision y centrados en aspectos practicos.
% Validos: Si efectivamente miden lo que se intenta medir.
++ Verificables: Que se pueden comprobar con informacion confiable.

% Faciles de entender: A fin de facilitar su uso fuera del circulo de los analistas que

los disenan.

+» Econdmicos: Que relativamente hablando de la recoleccion de informacién, ésta
no sea dificil y costosa, tal que los resultados justifiquen la inversion en tiempo y

recursos.

Un hecho es que la medicién juega un papel muy importante, ya que sin ésta no se
puede evaluar, planificar, disefiar, prevenir, corregir, mantener, innovar, etc., algin
proceso o actividad. Los indicadores son herramientas utiles, para llevar acabo esta
tarea. No solamente se debe recoger datos, sino que deben insertarse adecuadamente

al sistema de toma de decisiones.

Los indicadores brindan informacion, que sirve para corregir o continuar estableciendo

la estabilidad deseada del sistema.

Tomando en cuenta que los indicadores son creados bajo ciertas condiciones, es

necesario verificarlos periédicamente para su mantenimiento.
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CAPITULO 2

SISTEMA DE INDICADORES
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SISTEMA DE INDICADORES

Un solo indicador no puede captar la compleja totalidad de un hecho ni de sus mdultiples
dimensiones. Por ello se requiere seleccionar cuidadosamente un conjunto de
indicadores que expliqguen mejor el hecho o fenbmeno que se requiere evaluar o
comunicar. Teniendo en cuenta que la generacion de un sin niumero de indicadores, no
supone necesariamente la obtencion de una imagen mas completa de la realidad,
puede ser que complique la percepciéon de la misma, si no se tienen el cuidado
suficiente para elegir dicho conjunto. Por eso es preciso llevar acabo una clasificacion
de aquellos indicadores, que proporcionen la informacién relevante y que cumplan con

lo mencionado en el capitulo 1.

Un sistema no es un simple listado o agregacion de indicadores. El sistema como un
todo, busca proveer una informacién que es mayor a la que ofrece un conjunto de

indicadores de manera aislada.

No existe una Unica manera de conformar un sistema de indicadores, se debe disefar

para satisfacer requerimientos especificos en relacion con el objeto de estudio.

No es suficiente un solo indicador para medir la gestion de una empresa, sino que se
impone la necesidad de considerar los sistemas de indicadores, es decir, un conjunto
interrelacionados de ellos que abarquen la mayor cantidad posible de magnitudes a

medir.

En este capitulo se hace la revision de cuatro sistemas de indicadores que se
consideran de gran importancia y utilidad, con la Unica pretension de ilustrar qué
constituye un sistema de indicadores, ademés de mostrar que no existe un sistema

Unico.
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2.1 SISTEMA CIPP

El modelo CIPP propuesto por Stufflebeam (1987), es un modelo de facil adaptacion.
Este modelo presenta cuatro etapas que se relacionan como un sistema, pero que a la

vez pueden evaluarse de manera independiente. Estas etapas son:

1. Contexto. Su objetivo es definir el objeto, valorar sus necesidades y la oportunidad
de satisfacerlas. También incluye el diagnosticar los problemas que surgen y emitir

juicios acerca de lo adecuado de los objetivos para solventar dichas necesidades.

2. Entrada. Esta etapa de la evaluacién anuncia el éxito, fracaso y eficacia del ajuste,
identificando y valorando la capacidad del sistema, las estrategias de programas
alternativos, la planificacion de los pasos a seguir para realizar las estrategias, los

presupuestos y los programas.

3. Proceso. Alerta durante el desarrollo del programa acerca de los defectos de la
planificacién del procedimiento o desarrollo, para aportar informacién valida para las
decisiones a tomar. Ademas describe y juzga los procedimientos utilizados.

4. Producto. El fin de este tipo de evaluacion es la recopilacion de informacion acerca

de los resultados, a la vez de relacionarlos con los objetivos preestablecidos.

A este modelo se le pueden asignar los indicadores en cada etapa. En la figura 4 se
muestra un diagrama de este modelo y posteriormente se sefialan los indicadores que

pueden ser utilizados.

33



ENFOQUE DEL SISTEMA MODELO CIPP

Valor esperado

SALIDA

ENTRADA # PRODUCTO _ X -

/ e

Figura 4

Indicadores de insumo. Miden la cantidad, calidad, costo y otros atributos de los
recursos empleados para crear los bienes y servicios que requiere el desarrollo de un
programa u organismo. Estos indicadores permiten conocer la distribucion relativa de

los insumos, su comportamiento en el tiempo.

Indicadores de proceso. Proporcionan informacion sobre la realidad fisica o
econdmica de la prestacion del servicio. Es decir, son los medios a través de los cuales
los insumos se transforman en salidas. Describe la intensidad o la productividad de los
recursos utilizados; asi como el esfuerzo administrativo aplicado a los insumos de la
organizacion. Por ejemplo: numero de alumnos por aula, grado de avance del alumno

en la carrera, carga docente, numero de horas impartidas, etc.

Indicadores de salida o de producto. Se refiere a los aspectos directos e inmediatos
del proceso. Incluye efectos tales como, el nivel de aprendizaje, hasta cuestiones

relacionadas con la equidad.
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Indicadores de efecto. Estos indicadores hacen referencia a la interaccion entre las

salidas del proceso y el entorno social.

Indicadores de impacto. Miden y verifican los cambios sostenibles y de largo plazo en
las personas. El impacto se refiere a variaciones a través del tiempo. Tienen como
referente y corresponden al propésito (situacion final esperada) y fin de un proyecto.
También Permiten examinar las consecuencias no previstas en los afectados, ya sean

positivas o negativas.
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2.2 MODELO PRESION-ESTADO-RESPUESTA (PER)

El modelo PER tiene una gran presencia en el campo ambiental, permite evaluar el
grado de desempefio a través de un grupo de indicadores seleccionados.

El método PER establece qué actividades humanas ejercen presiones (tales como
emisiones contaminantes) sobre el medio ambiente, las cuales pueden inducir cambios
en el estado del medio ambiente (variaciones en los niveles de contaminacién, flujos
de agua, etc.). La sociedad entonces responde, a las alteraciones en las presiones o
estado con politicas econémicas y medio ambientales, haciendo programas para
prevenir, reducir o mitigar dafios ambientales. En la figura 5 se muestra un diagrama

gue muestra este modelo.

Este modelo es utilizado por gran cantidad de paises para ayudar a entender las

situaciones antes mencionadas y entender la relacion entre dimensiones ambientales,

econOmicas Y sociales. Existe una serie de variantes tomando como base el PER.

El modelo constituye una estrategia integral y comprensiva que resulta util para tener
una vision global, sintética y de interfase durante la aplicacion y ejecucién de distintas

fases de los proyectos.
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MODELO PER
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Figura 5

RESPUESTA

En el término de presidn, se trata de integrar los indicadores econémicos, sociales e
institucionales, con las actividades humanas, procesos y patrones, que impactan o

afectan de alguna manera.

Los indicadores de estado, muestran la situacién general actual del desarrollo. El
estado del medio ambiente afecta a su vez, la salud humana y bienestar social. Los
indicadores de estado deberian plantearse para responder a las presiones y al mismo

tiempo facilitar acciones correctivas.

Los indicadores de respuesta, sefalan las acciones, opciones politicas y otras

medidas tendientes a modificar y cambiar el “estado”.
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El modelo incluye grupos verificadores y el tipo de relaciones PER no es lineal; el uso
del modelo conduce a una clasificacion de grupos. La organizacion de los indicadores
dentro del marco conceptual, permite visualizar algunas interacciones y relaciones
existentes. En la figura 6 se muestran los tipos de indicadores que estan ligados al

modelo.

TIPO DE INDICADORES DEL MODELO PER

Presion Estado Respuesta

INFORMACION

\ 4
Actividades Humanas

Estado del ambiente
y de los
recursos naturales

Actividades Humanas

Informacién

=)

Presion

=)

*PIB «Calidad del agua *Gastos asighados a

eIntensidad energética
*Tasa de empleo
*Disponibilidad de agua
*Consumos de activos
econémicos y
ambientales

*Nutricion

Recurso

¢

*Calidad del aire

*Uso de suelo

*Uso intensivo del agua
*Pobreza

*Especies amenazadas
(plantas y animales)

Respuestas
Sociales

¢

medio ambiente
*Educacion
*Tratamiento de agua
y basura
*Continuidad de la
vegetacion

*Zonas protegidas

Respuestas sociales (decisiones-acciones)

Figura 6
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2.3 BALANCE SCORECARD

Este modelo consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros que

tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacion.

Kaplan y Norton comienzan su labor investigadora en 1990, con la profunda conviccion
de que los modelos de gestibn empresarial basados en indicadores financieros, se
encuentran completamente obsoletos. Su labor se materializa en el libro “The Balanced

Scorecard”. (Figura?)

El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros (de
futuro), y los integra en un esquema que permite entender las interdependencias entre

sus elementos, asi como la coherencia con la estrategia y la vision de la empresa.

Figura 7

Fuente: Kaplan y Norton (1996)
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El modelo presenta cuatro bloques:

Perspectiva Financiera

El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo final; considera que
estos indicadores no deben ser sustituidos, sino complementados con otros que
reflejan la realidad empresarial. Ejemplo de indicadores: rentabilidad sobre fondos
propios, flujos de caja, andlisis de rentabilidad de cliente y producto, gestion de

riesgo,...

Perspectiva de Cliente

El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los clientes, que
aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Para ello, hay que definir
previamente los segmentos de mercado objetivo y realizar un analisis del valor y
calidad de éstos. En este bloque los indicadores, son el conjunto de valores del
producto / servicio que se ofrece a los clientes (indicadores de imagen y reputacion de
la empresa, de la calidad de la relacion con el cliente, de los atributos de los servicios /

productos).

Los indicadores output se refieren a las consecuencias derivadas del grado de
adecuacion de la oferta a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota de mercado,

nivel de lealtad o satisfaccion de los clientes,...

Perspectiva de Procesos Internos de Negocio

Analiza la adecuacién de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencion de
la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para
alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una
perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos clave a través de la
cadena de valor.

Se distinguen tres tipos de procesos:

1.- Procesos de Innovacién (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de productos
nuevos, % productos patentados, introduccién de nuevos productos en relacién a la

competencia...
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2.- Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los andlisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o flexibilidad

de los procesos.

3.- Procesos de servicio postventa. Indicadores: costes de reparaciones, tiempo de

respuesta, ratio ofrecido,...

Perspectiva del Aprendizaje y Mejora

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de personas y equipos
del resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que
dotan a la organizacion de la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la vision de
la contabilidad tradicional, que considera la formacion como un gasto, no como una

inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso
avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo es
relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y estructura esta

perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en:

. Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados).
Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad,

necesidad de formacion...

. Sistemas de informacion (sistemas que proveen informacién util para
el trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las

patentes ...

. Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion. Indicadores:
iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el

alineamiento con la vision de la empresa...
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2.4 MARCO LOGICO

Es una herramienta para facilitar el proceso de conceptualizacion, disefio, evaluaciéon y
ejecucion de proyectos. Su énfasis esta centrado en la orientacion por objetivos, la
orientacion hacia grupos beneficiarios y el facilitar la participacion y la comunicaciéon

entre las partes interesadas.

Puede utilizarse en todas las etapas del proyecto: En la identificacion y valoracion de
actividades que encajen en el marco de los programas de un pais, en la preparacion
del disefio de los proyectos de manera sistematica y logica, en la valoracién del disefio
de los proyectos, en la implementacion de los proyectos aprobados y en el monitoreo,

revision y evaluacion del progreso y desempefio de los proyectos.*

El método fue elaborado originalmente como respuesta a tres problemas comunes de

proyectos:

* Planificacién de proyectos carentes de precision, con objetivos multiples

gue no estaban claramente relacionados con las actividades del proyecto.

* Proyectos que no se ejecutaban exitosamente, y el alcance de la

responsabilidad del gerente del proyecto no estaba claramente definida.

* No existia una imagen clara de como luciria el proyecto si tuviese éxito,
y los evaluadores no tenian una base objetiva para comparar lo que se

planeaba con lo que sucedia en la realidad.

! The Logical Framework Approach. AusGUIDElines, AusAlID, péagina 2.
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La Metodologia contempla dos etapas principalmente, que se desarrollan paso a paso

en las fases de identificacion y de disefio del ciclo de vida del proyecto:

e |dentificacion del problema y alternativas de solucion, en la que se analiza la
situacion existente para crear una vision de la situacion deseada y seleccionar las

estrategias que se aplicaran para conseguirla.

e La etapa de planificacién, en la que la idea del proyecto se convierte en un plan
operativo practico para la ejecucion.

De la primera etapa se desprenden otras etapas, tales como, analisis de involucrados,
analisis del problema (arbol de problemas), analisis de objetivos (arbol de objetivos),
identificacion de alternativas de solucion al problema, seleccion de la alternativa

Optima, estructura analitica del proyecto.

De la segunda etapa se conforma de una matriz, que presenta en forma resumida los
aspectos mas importantes y esta conformada por cuatro columnas con la siguiente

informacion:
* Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades.
* Indicadores (resultados especificos a alcanzar).
» Medios de verificacion.
» Supuestos (factores externos que implican riesgos).

En cuatro filas de dicha matriz se presenta informacion acerca de los objetivos,
indicadores, medios de verificacion y supuestos en cuatro momentos diferentes en la

vida del proyecto.

Los indicadores presentan informacién necesaria para determinar el progreso hacia el

logro de los objetivos establecidos por el proyecto.

Los indicadores hacen especificos los resultados esperados en tres dimensiones:

cantidad, calidad y tiempo.

43



Aunque hay varios indicadores potenciales de resultados esperados, la matriz de
marco logico debe especificar la cantidad minima necesaria para concluir que el
propésito se ha logrado. Los indicadores deben medir el cambio que puede atribuirse al
proyecto, y deben obtenerse a costo razonable, preferiblemente de las fuentes de datos
existentes. Los mejores indicadores contribuyen a asegurar una buena gestion del
proyecto y permiten que los gerentes de proyecto decidan si serdn necesarios
componentes adicionales o correcciones de rumbo para lograr el proposito del

proyecto.

“Es mejor tener una medida bruta del concepto adecuado, que una medida

perfecta del concepto erréneo”.

Este modelo maneja varios tipos de indicadores.

A. Indicadores de los componentes

Los indicadores de los componentes son descripciones breves de los estudios,

capacitacion y obras fisicas que suministra el proyecto.

B. Indicadores de actividades

El presupuesto del proyecto aparece como el indicador de actividad en la fila
correspondiente. El presupuesto se presenta por el conjunto de actividades que

generan un componente.

Evaluacién de la columna de los indicadores

Es recomendable, revisar la columna de los indicadores, para lo cual debera

verificarse que:

* Los indicadores de propdsito no sean un resumen de los componentes, sino

una medida del resultado de tener los componentes en operacion;

* Los indicadores de propdésito midan lo que es importante;

44



» Todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad y

tiempo;

* Los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los indicadores

de otros niveles.

Puede haber varios indicadores para cada componente, como también para el

propésito y el fin que persigue el proyecto. Sin embargo, esto no es necesario si con un

solo indicador se puede definir adecuada y operacionalmente el objetivo.

En el cuadro 7se muestra un ejemplo de indicadores que pueden ser utilizados.

INDICADORES ASOCIADOS A LOS OBJETIVOS Y PRESUPUESTOS
ASOCIADOS A LAS ACTIVIDADES

Resumen narrativo de | Indicadores de Medios de Supuestos
objetivos verificacion
FIN FIN
PROPOSITO PROPOSITO
COMPONENTES COMPONENTE
ACTIVIDADES PRESUPUESTO
Fuente: Area de Proyecto y Programacion de Inversiones, ILPES
Cuadro 7
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El buen disefio de los indicadores finalmente nos permite detectar puntos de
aprendizaje, al hacer correcciones o destacar bondades del proyecto en todas sus

etapas.

Ademas de las consideraciones calidad, cantidad y tiempo; y, teniendo en cuenta el rol

del indicador, se requiere tener indicadores que sean apropiados para el proyecto.

Después de tener los indicadores se requiere de los medios de verificacion y, a

continuacion se establecen los supuestos, con sus diversas etapas.
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2.5 COMENTARIOS AL CAPITULO

Como podemos observar de los cuatros modelos que se han planteado en este
capitulo, cada uno de éstos se puede aplicar a algun area especifica, de acuerdo a las
caracteristicas que cada sistema representa, pero sobre todo, por como se vayan

construyendo los indicadores.

Un sistema de medicion genera una cantidad importante de indicadores, que esta

determinada por la cantidad de procesos claves a medir.

Por otra parte, el buen disefio de un sistema de medicion no garantiza por si solo el
buen funcionamiento de éste. Se deben tener consideraciones tales como las que se

han planteado en el capitulo 1.

La propuesta de desarrollar un sistema de medicion en las organizaciones, obedece a
la necesidad de mejorar la eficiencia y la efectividad de las mismas, sobre la base de
mirar las cosas importantes, de fomentar el trabajo en equipo e integrar la informacion,

entre otras.

El conjunto de objetivos de una organizacion constituye una de las estrategias y el
mecanismo para verificar en qué medida estos objetivos seran logrados, se puede

lograr por medio de un buen sistema de indicadores.
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CAPITULO 3

GUIA PARA LA CONSTRUCCION DE
UN SISTEMA DE INDICADORES
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GUIA PARA LA CONSTRUCCION DE UN SISTEMA DE INDICADORES

Se hace referencia en esta metodologia a un sistema de indicadores y no a indicadores
aislados, ya que como se vio en el capitulo 1, los indicadores por si solos no revelan la
informacion suficiente de un sistema u organizacion (o la parte que desea estudiar). Si
partimos de que una organizacion debe ser integral, el sistema de indicadores, es un
grupo de éstos, que deben proporcionar la integracion de metas, objetivos, variables,
atributos, caracteristicas, etc. reflejando asi una medicion mas fidedigna de la
organizacion o la parte de mayor interés. No se debe perder de vista que la
interpretacion juega un papel de suma importancia para la gestion del sistema. Es
necesario buscar que dicho sistema exprese las interrelaciones que unen a los

elementos.

El sistema de indicadores es un intento sistematico e integrado para conceptualizar,

operacionalizar y medir la diversidad de aspectos que conforman un sistema.

“Un sistema de indicadores debe funcionar como un tablero de mando, es decir, debe
facilitar la identificacion de problemas y permitir la medicion de su magnitud. El
diagnéstico detallado y la busqueda de soluciones se haran mediante un analisis y una

investigacion complementaria.”

En la construccion y disefio de un sistema de indicadores se identifican dos grandes

etapas que son:

! Claude, Sauvageot.”Indicadores para la planificacion de la educacion: una guia préctica”. UNESCO.1999
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1) Un andlisis conceptual de la unidad bajo estudio para identificar las dimensiones

0 aspectos de mayor interés; y

2) Un andlisis operativo para traducir esas dimensiones a un conjunto bien

estructurado de indicadores.

En el cuadro 8 se representan estas etapas y los pasos que se identifican en cada una

de ellas.

Etapas para la construccion de un sistema de indicadores

Unidad
de
analisis Método
de
Dimensién 1 Indicador 1 célculo
Modelo Dimensién 2 Indicador 2 Validacién
> conceptual : —> de los
del indicadores
sistema o .
Dimensién n Indicador n
Propositos M "
dela N J
medicion Identificacion I
de elementos
0 aspectos de Elaboracion de
interés indicadores
_ 4
NV N -
ANALISIS CONCEPTUAL I

ANALISIS OPERATIVO

Cuadro 8

A continuacion se describen los detalles de este procedimiento.
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3.1 ANALISIS CONCEPTUAL

3.1.1 UNIDAD DE ANALISIS

El andlisis conceptual parte de precisar cual es la “cosa” que sera motivo de
observaciéon y medicion, la cual puede ser toda una institucibn u organizacién o
cualquiera de sus partes, igualmente la unidad de analisis puede estar dada por alguna

estrategia, programa o proyecto de accion especifica.

En otros casos la unidad de analisis podria ser un lago que sufre de contaminacion y
los efectos que se dan en los alrededores, una region que se pretende impulsar o un

sector industrial.

Retomando lo dicho inicialmente, la tarea es precisar cual es la “cosa” que sera motivo

de observacion y medicion, siendo claro que una idea borrosa sera el peor principio.

3.1.2 PROPOSITOS DE LA MEDICION

Es un paso que con frecuencia se descuida, siendo claro que es dificil pensar en el
disefio de un sistema de medicidn en el que no se tenga en mente qué se espera

obtener.

Para establecer estos propdsitos una posibilidad es enunciar la problematica que se
enfrente y que llevan a plantear necesidad de medicién, asi mismo establecer los

objetivos y metas que se persiguen.

A continuacion, se ofrecen algunas recomendaciones en términos generales.

3.1.3 MODELO CONCEPTUAL DEL SISTEMA
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En esta etapa se hace representacion de la realidad que se va a estudiar.

Constituye la columna vertebral del sistema de indicadores, ya que en esta etapa se

basa el disefio y construccién de los componentes de medicion.

Sin embargo, no existe un modelo conceptual genérico que pueda aplicarse en todos

los casos, ya que ello depende del propdsito y unidad de andlisis bajo estudio.

Para un sistema productivo de bienes o servicios puede ser util el modelo CIPP, para
un negocio el BSC, para un programa o proyecto el cuadro légico y para cuando se

considere un sistema perturbador y un sistema afectable, el modelo PER.

Para la medicion y el monitoreo de una estrategia de desarrollo institucional se

recomienda una adaptacion del Balance Scorecard.

Para vigilar los logros de una institucion es conveniente contar con un arbol de
objetivos bien estructurado que llegue hasta el nivel de criterios, o alternativamente un

arbol de problemas que refleje la situacion por atender.

En otros casos como la contaminacion de un lago, se puede elaborar un mapa con los
elementos que intervienen y sus relaciones, apoyandose adicionalmente con un
modelo PER.

La importancia de los modelos conceptuales es que fuerzan a ser claros en cuanto a
qué se trata de estudiar y medir, ademas de que permiten una comunicacion mas

amplia entre los que participan en el disefio.
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3.1.4 DIMENSIONES DE INTERES

Con el apoyo del modelo conceptual se extraen las dimensiones de interés, esto es, los

elementos o tributos mas importantes.

Simplemente se responde a la pregunta ¢cuéles son los puntos criticos del sistema,

gue se pretenden medir?
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3.2 ANALISIS OPERACIONAL

3.2.1 ELABORACION DE INDICADORES

Las dimensiones de interés ya dan pistas acerca de los posibles indicadores, el trabajo
consiste en establecer en forma precisa y concreta para cada dimension qué tipo de

indicadores se ocuparan.

Por ejemplo la idea de ganancias debe traducirse a un indicador especifico como: TIR,
B/C, VPN, etc.

3.2.2 METODO DE CALCULO

Como complemento a la elaboracion de los indicadores se debe explicar el método o
formula de célculo. En este paso se puede establecer la lista detalla de informacion

basica necesaria para dicho calculo.

3.2.3 INFORMACION

Todo sistema de indicadores debe aclarar cuéles seran las fuentes de informacion,
quiénes las recogeran, a través de qué técnicas, con qué periodicidad y cOmo seran

procesadas, para obtener datos congruentes con la realidad.
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3.2.4 VALIDACION

Como paso final se debe revisar si el sistema de indicadores cumple con los requisitos
fundamentales. El primer requisito tiene que ver con los usuarios, donde se examina Si

lo consideran util y ademas les resulta entendible.

El segundo tiene que ver con la viabilidad, el saber si la informacion es realmente
accesible y a un costo y tiempo aceptable. En caso contrario se debera depurar o
replantear él o los indicadores, buscando que éstos cumplan las caracteristicas

deseables, caracteristicas que se muestran en el cuadro 9.

Caracteristicas deseables
Utillpara

| yiable
el usuario

Cuadro 9
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CONCLUSIONES

Apoyandose en los elementos conceptuales de indicador y los elementos que lo
conforman, se puede generar una amplia gama de diversos sistemas con informacion
atil y valiosa. Creando indicadores que aporten elementos para medir y evaluar
diversos conceptos tales como el impacto, resultado, progreso, objetivos, etc.

El correcto disefio de indicadores puede llegar a presentarse como una (util

herramienta en diversas etapas y procesos de programas 0 proyectos.

Considerando asi, que la formulacion de indicadores es relevante en los procesos de

andlisis, comprension, creacion y modificacion de sistemas de todo tipo.

Los indicadores son una unidad elemental de analisis y al considerarse como parte de
un conjunto y no de forma aislada, bajo condiciones especificas, restricciones, etc.,
pueden integrarse en un sistema para proporcionar informacién valiosa , atil y

confiable.

Aunque en los ultimos afios ha proliferado bibliografia respecto a los indicadores, no

hay acuerdo cientifico entorno al tema de cémo deben de tratarse metodolégicamente.

Sin embargo estad tesis ha desarrollado una guia para dar una explicacion mas
accesible de lo que son los indicadores, los elementos que los componen
principalmente y el papel que juegan dentro de un sistema.

Se hizo mencion de algunos sistemas de indicadores y de como en el proceso de

planeacion tienen cabida los indicadores en sus diversas etapas.

Por otro lado, se deja abierta la investigacion al conocimiento de diversos ejemplos y a
la utilizacion de ésta guia, ya que estamos concientes de la importancia de lo que éstos

significan en un proceso de aprendizaje.
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