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PRESENTACION

En esta oportunidad, nos es grato presentar la nueva publicacion
titulada: “Gestion por procesos, indicadores y estandares para
unidades de informacion” de los autores Dr. Fortunato Contreras
Contreras Julio C. Olaya G. - Fausto F. Matos U de amplia trayectoria
laboral, profesional y académica.

En la opinion de varios autores especialistas en la materia, la gestion
por procesos resurge con mayor vitalidad ante los cambios marcados
en las necesidades, demandas y satisfaccion de los clientes; la
necesidad de hacer mas eficiente la organizacion y porque las
estructuras funcionales no responden a las necesidades de la
organizacion y del mercado.

Este libro contribuye a repensar un cambio obligado en los disenos
organizacionales de las unidades de informacion y no podia ser mas
oportuno su contribucion, ademas de aportar en incrementar la poca
bibliografia en la Bibliotecologia existentes en el palis.

LA EDITORIAL
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CAPITULO |
GESTION POR PROCESOS

Las organizaciones estan en permanente adaptacion y cambios en
funcion a la demanda de sus clientes y de su entorno, que se
evidencia a través de la gestion, el diseno y la estructura
organizacional.

Por lo general las organizaciones puUblicas y privadas tienen una
gestion, el diseno y estructura funcional; otras tienen el diseno: por
productos/servicios; por areas o zonas geograficas; por proyectos; por
estructura matricial; etc. y estan en una tendencia hacia la gestion
pOT Procesos.

Usualmente vemos a la entidad de manera funcional, es decir de
forma vertical, donde prevalece la linea de mando vy la jerarquia, pero
otra forma de verla es a través del enfoque por procesos orientada a
resultados, que nos muestra una vision horizontal de la entidad,
donde los limites entre los diferentes organos, unidades organicas,
areas, jefaturas o gerencias dejan de existir. Esto ayuda a entender el
real funcionamiento de las entidades (Peru. Presidencia del Consejo
de Ministros, 2015: 4).

Del enfoque funcional al enfoque de procesos

wEm WEw  waw

EMFOQUE FUNCIOMNAL AREAS / PROCESOS ENFOQUE DE PROCESOS
Las funciones / Areas Se reconocen los procesos pero ORIENTADA A RESULTADOS
Gestionan la entidad predominan las funciones Los procesos gestionan la entidad

Fuente: Pert. PCM, 2015: 4.
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Gestion por procesos, indicadores y estdndares para unidades de informacion

Entre las muchas diferencias identificadas entre el enfoque funcional
y el enfoque por procesos, mencionaremos algunos de ellos: la
estructura organizacional, a la actuacion, al recurso principal, a la
direccion, a la proyeccion de los recursos humanos, al control, a la
compensacion, a la actitud de los recursos humanos, a la actitud
dominante, etc.

Principales diferencias entre el enfoque funcional (vertical) y la
gestion por procesos orientada a resultados (horizontal)

Enfoque funcional (vertical) Gestion por procesos orientada a
resultados (horizontal)

Enfasis en el bien y servicio Enfasis en el ciudadano o

(producto) destinatarios de los bienes vy
Servicios

¢/Quién cometio el error? ¢Por qué ocurrio el error?

Controla a los servidores Desarrollar competencias de los
servidores

Solo busca hacer el trabajo Busca hacer un trabajo eficaz

Demora en adaptarse a los|Se adapta rapidamente a los

cambios del entorno cambios del entorno

Departamentalismos Trabajo en equipo

(compartimentos, estancos)

Lenta coordinacion Rapida coordinacion

Fuente: Peru. PCM, 2015: 4-5.

Las organizaciones tradicionales tienen estructuras de tipo funcional
donde prima la jerarquia en los niveles y las funciones, en
comparacion con las organizaciones por procesos que orientan todo
el esfuerzo en los resultados.

Tradicionalmente las estructuras organizativas estaban centradas en
la definicion y evaluacion de puestos de trabajo, enmarcados en un
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organigrama jerarquico. Sin embargo, los modelos actuales de
gestion (EFQM, 1SO 9000, etc.) incluyen como requisito de gestion de
los procesos, al considerar que todo el funcionamiento de la empresa
debe entenderse como una red de procesos.

Ejecucion de tareas

ENTRADAS » 3 ) | SALIDAS

Fuente: Aguilera; Morales, 20171: 11.

El enfoque basado en procesos sostiene que un resultado se alcanza
mejor y mas eficientemente cuando las actividades y recursos se
gestionan como un proceso. El hecho de considerar las actividades
agrupadas entre si, constituyendo procesos claramente identificados
y delimitados, permite a las organizaciones centrar su atencion en los
resultados que se obtienen.

Con este tipo de gestion se evitan los problemas asociados a la
gestion por departamentos o areas funcionales, en las que la
empresa es gestionada como un conjunto de departamentos
insuficientemente comunicados entre si, perdiendo asi la imagen
global de qué se esta haciendo y para quién (Aguilera; Morales,
2011: 11).

1.1 Definicion

La gestion por procesos es la forma de gestionar la organizacion por
procesos en busca de la calidad anadiendo valor a los procesos hacia
un objetivo comUn orientado hacia los resultados en funcion a las
necesidades de los clientes.

15
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Es una forma avanzada de gestion de:

A. La Calidad
La gestion por procesos no es un modelo ni una norma de
referencia sino un cuerpo de conocimientos con principios vy
herramientas especificas que permite hacer realidad el
concepto de que la calidad se gestiona. Gestion de la calidad:

Al orientar el esfuerzo de todos a objetivos comunes de
empresa y clientes.

El principal criterio para el diseno de los procesos es el de
anadir valor tanto en los propios procesos como en las
actividades que lo integran.

Los procesos son el norte de los esfuerzos de mejora para
disponer de procesos mas fiables o mejorados, que al
ejecutarse  periodicamente  inducen eficacia en el
funcionamiento de la organizacion.

B. La empresa
lgualmente, la gestion por procesos esta entre las practicas
mas avanzadas de gestion empresarial ya que:

Permite desplegar la estrategia corporativa mediante un
esquema de procesos claves. Entendemos que un proceso
merece ser caracterizado como clave cuando esta
directamente conectado con la estrategia corporativa,
relacionado con algun factor critico para el éxito de la
empresa o con alguna de sus ventajas competitivas.

Se fundamenta en el trabajo en equipo, Equipo de proceso,
permitiendo hacer realidad la gestion participativa.

En la medida que los procesos son transversales, atraviesan
los departamentos de la empresa, contribuyen a cohesionar
la organizacion.

16
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- Busca la eficacia global (empresa) y no solo la eficiencia local
(departamento) (Pérez, 2015: 43-44).

La gestion por procesos orienta todos los procesos en la blsqueda
de la satisfaccion del cliente, la eficacia, la eficiencia, la productividad
y por supuesto la rentabilidad social o economica no sin antes haber
identificado los procesos necesarios que debe realizar la organizacion
para generar los productos y servicios y el porqué de esos procesos.

La gestion por procesos es una forma sistémica de identificar,
comprender y aumentar el valor agregado de los procesos de la
empresa para cumplir con la estrategia del negocio y elevar el nivel
de satisfaccion de los clientes. La gestion de procesos con base en la
vision sistémica apoya el aumento de la productividad y el control de
gestion para mejorar en las variables clave, por ejemplo, tiempo,
calidad y costo. Aporta conceptos y técnicas, tales como integralidad,
compensadores de complejidad, teoria del caos y mejoramiento
continuo, destinados a concebir formas novedosas de como hacer los
procesos. Ayuda a identificar, medir, describir y relacionar los
procesos, luego abre un abanico de posibilidades de accion sobre
ellos: describir, mejorar, comparar o redisenar, entre otras. Considera
vital la administracion del cambio, la responsabilidad social, el analisis
de riesgos y un enfoque integrador entre estrategia, personas,
procesos, estructura y tecnologia (Bravo, 2014: 23).

La gestion por procesos difiere de la organizacion funcional; en la
gestion por procesos, los procesos se alinean a la mision, a la vision,
a los objetivos en blsqueda de resultados adecuados y la satisfaccion
para el cliente y la organizacion, en la gestion por procesos se
considera a las entradas que van a ser transformados y a las salidas
cuyos resultados estan en funcion de las necesidades, deseos vy
demandas de los clientes.

17
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La gestion por procesos (Business Process Management) es, por
tano una forma de organizacion diferente de la clasica organizacion
funcional, en la que prima la vision del cliente sobre las actividades
de la organizacion. Los procesos asi definidos son gestionados de
modo estructurado, y sobre su mejora se basa la de la propia
organizacion (Aguilera; Morales, 2011: 11).

Gestion por procesos

MISION

!

OBIETIVOS

!

ENTRADAS SALIDAS

!

RESULTADOS
Fuente: Aguilera; Morales, 2011: 11.

La gestion por procesos estd en permanente mejora continua de los
procesos, asi como de la interrelacion para un objetivo comun.

La gestion por procesos se centra en los distintos aspectos de cada
proceso: que se hace (cual es el proceso y quien es la persona o
personas responsables), para quién (quienes son los clientes externos
o internos del proceso, es decir, sus destinatarios) y como deben los
resultados del proceso (para adecuase a las necesidades de los
destinatarios.

18
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Se denomina enfoque basado en procesos a la definicion de un
Sistema de gestion de procesos dentro de la organizacion, junto con
la identificacion e interacciones de dichos procesos, asi como su
gestion y mejora continua (Aguilera; Morales, 2011: 11).

La gestion por procesos es, por tanto, “un modelo de gestion que
entiende a la organizacion como un conjunto de procesos globales
orientados a la consecucion de la calidad total y a la satisfaccion del
cliente”, frente a la concepcion clasica de la organizacion como una
serie de departamentos con funciones especificas. Se fundamenta en
la modelizacion de los sistemas como un conjunto de procesos
interrelacionados a través de interacciones causa-efecto, que
garanticen la coordinacion de todos los procesos entre si, mejorando
la efectividad y la satisfaccion de todos los grupos de interés (clientes,
proveedores, etc.) (Junta de Castilla y Ledn, 2004: 40).

La gestion por procesos o el enfoque por procesos, tiene como
fundamento el enfoque de sistemas o la vision sistémica y nos
permite conocer a las partes y al todo ya que un cambio que sucede
en una parte de la organizacion esta afecta a toda.

Gestion por procesos

| GESTION POR PROCESOS |
los procesos

Inputs o Qutputs o

Entradas Salidas
"""} (NN = CLENTE

+ Materiales + Limites + Productos
+ Informacién + Blstema de Control + Bervicios
+ Medios y Recursos

A

FEEDBACK FEEDBACK

Fuente: Junta de Leon y Castilla, 2004: 17.
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1.2 Ventajas y beneficios de la gestion por procesos

Entre las innumerables ventajas que ofrece la gestion procesos,
podemos identificar que mejora la eficiencia, mejora la productividad,
generar valor en forma sostenida a la organizacion y a los clientes,
mejora resultados, productos y servicios, optimiza los procesos,
responde de manera rapida a los cambios del entorno, optimiza
tiempo y recursos.

Mas alla de los mitos existentes en torno al tema, lo cierto es que
este enfoque de gestion ha crecido en popularidad. Hoy se aplica en
empresas de todo el mundo, en las cuales, con inversiones
relativamente bajas en tecnologia y recursos, se han obtenido
importantes beneficios en términos de eficiencia, productividad,
control y agilidad en las operaciones del negocio, lo que, traducido en
resultados medibles y cuantificables, evidencian el valor que este tipo
de iniciativas tiene asociado.

Practicamente en todas las empresas y organizaciones sus
integrantes se esfuerzan por comunicarse entre si y definir la mejor
forma de organizar el trabajo, cuestionandose cosas como: ;Qué
actividades son realmente necesarias para operar el negocio? ;Como
deberian ser realizadas? ;Quién deberia realizarlas? ;Qué soporte,
recursos se necesitan para su adecuada ejecucion? ;Qué resultados
se deben esperar? ;Como deberian ser monitoreados esos
resultados? ;Como lograr que a través de la ejecucion de estas
actividades se logre crear valor para clientes y otros actores claves?

En este marco, el enfoque de la gestion por procesos, o mas
comUnmente conocido por sus siglas en inglés como BPM (Business
Process Management), surge a nivel operacional como una solucion
para maximizar la creacion de valor en el desempeno de las

20
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operaciones del negocio, a través de la gestion efectiva vy
optimizacion continta de los procesos. Para lograrlo, se concentra en
los impulsores claves que aseguran la agilidad y la eficiencia
organizacional, incrementando la capacidad de respuesta a los
cambios del entorno, permitiendo una gestion integral de las
transacciones con clientes y proveedores, reduciendo tiempos vy
optimizando costos, simplificando la gestion y la toma de decisiones y
mejorando los niveles de servicio al cliente (Rodriguez; Alpuin, 2014:
3).

Estd demostrado que los procesos definidos por directivos y mandos
son responsables de la mayor parte de los errores, reclamaciones e
insatisfacciones, no los empleados que se limitan a ejecutarlos.
Centrarse en los procesos tienen las siguientes ventajas:

v’ Orienta la empresa hacia el cliente y hacia sus objetivos,
apoyando el correspondiente cambio cultural.

v En la medida en que se conoce la forma objetiva por qué y para
que se hacen las cosas, es posible optimizar y racionalizar el
uso de los recursos con criterios de eficacia global versus
eficiencia local o departamental.

v Aporta una vision mas amplia y global de la organizacion
(cadena de valor) y de sus relaciones internas. Permite
entender la empresa como un proceso que genera clientes
satisfechos.

v’ Contribuye a reducir los costos operativos y de gestion al
facilitar la identificacion de los costos innecesarios debido a la
mala calidad de las actividades internas (sin valor afiadido)

v’ Facilita la reduccion de los tiempos de desarrollo, lanzamiento y
fabricacion de productos o suministro de servicios. Reduce
Interfaces.

21



Gestion por procesos, indicadores y estdndares para unidades de informacion

v" Al asignar la responsabilidad clara a una persona, permitirla
autoevaluar el resultado de su proceso y hacerla co-
responsable de su mejora, el trabajo se vuelve mas
enriguecedor contribuyendo a potenciar su motivacion
(empowerment).

v Son la esencia del negocio y contribuyen a desarrollar ventajas
competitivas propias y duraderas. Frecuentemente, tanto la
maguimaria como la materia prima usada por dos competidores
son la misma.

v" En la medida que el enfoque directivo se dirija a los procesos de
la empresa de amplio alcance, Procesos Claves, posibilita
mejoras de fuerte impacto.

v Y por encima de todo, la gestion por procesos proporciona la
estructura para que la cooperacion exceda las barreras
funcionales. Elimina las artificiales barreras organizativas vy
departamentales, fomentando el trabajo en equipos

interfuncionales e integrando eficazmente a las personas
(Pérez, 2015: 75).

Una vision del funcionamiento de la organizacion con un enfoque de
procesos sirve para promover la optimizacion de los servicios, ya que:

- Permite la orientacion de los procesos de la organizacion a la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes,
tanto internos como externos, con especial atencion a los
ciudadanos, entidades, organizaciones y otra tipologia de
terceros receptores de los servicios de la organizacion.

- Favorece la gestion de las interrelaciones y evita que se
produzcan rupturas entre las unidades administrativas, ya que
los procesos “cruzan” unidades.

- Ofrece una vision completa de la organizacion y de las
interrelaciones de sus procesos.

22
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- Disminuye los plazos de prestacion del servicio como
consecuencia de la reduccion del tiempo de ciclo de los
procesos.

- Ayuda a entender como anade valor el proceso realizado vy
permite disminuir costes como consecuencia de la eliminacion
de aquellas actividades que no anaden valor a los procesos.

- Involucra, implica y faculta al personal en la estrategia de la
organizacion orientada a la satisfaccion del cliente: las personas
conocen su papel en la consecucion de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

- Desarrolla un sistema completo de medida para las areas de
actuacion, contribuyendo a la optimizacion de los recursos
disponibles.

- Dota a la organizacion de una herramienta que permite
detectar ineficiencias, debilidades organizativas y de los
sistemas de informacion, de cara a acometer cambios
rapidamente, metodicamente y con una adecuada gestion para
reducir al maximo el riesgo (Junta de Castilla y Leon, 2004:
39).

Para entender mejor la gestion por procesos se recomienda
entender el enfoque de sistemas

1.3 Sistema

Sistema es un conjunto de elementos que interaccionan entre si con
la finalidad de cumplir un objetivo determinado (Contreras, 2015:
21).

La palabra sistema, proviene del latin systema, y significa: “conjunto
estructurado de elementos o unidades que, ordenadamente
relacionadas entre si, contribuyen a determinado fin; procurando
obstinadamente, hacer algo en particular siempre, o hacerlo de cierta
manera sin razon o justificacion inmediata. A esto nos referimos
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cuando decimos que la gente mejora en su trabajo “por sistema’;

queremos decir que lo hace de manera NATURAL o automatica
(Basurto, 2005: 521).

En cuanto a la tipologia del sistema, se pueden clasificar segin
diversas perspectivas.

1.4 Tipos

Podemos clasificar a los sistemas por tipos de sistemas a los
sistemas ya sean estos sistemas abiertos, sistemas cerrados vy la
combinacion de ambos.

a. En cuanto a la relacion con su medio ambiente o entorno: Se
pueden clasificar en sistemas cerrados y sistemas abiertos.

1. Sistemas cerrados: No presentan intercambio con el medio
ambiente que los rodea, son herméticos a cualquier influencia
ambiental. No reciben ningln recurso externo y nada producen
que sea enviado hacia fuera. En rigor, no existen sistemas
cerrados. Se da el nombre de sistema cerrado a aquellos
sistemas cuyo comportamiento, es deterministico y programado
y Que opera con muy pequeno intercambio de energia y
materia con el ambiente. Se aplica el término a los sistemas
completamente estructurados, donde los elementos vy
relaciones se combinan de una manera peculiar y rigida
produciendo una salida invariable, como las maquinas.

2. Sistemas abiertos: Presentan intercambio con el ambiente, a
traves de entradas y salidas. Intercambian energia y materia
con el ambiente. Son adaptativos para sobrevivir. Su estructura
es optima cuando el conjunto de elementos del sistema se
organiza, aproximandose a una operacion adaptativa. La
adaptabilidad es un continuo proceso de aprendizaje y de
autoorganizacion. Los sistemas abiertos no pueden vivir
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aislados. Los sistemas cerrados, cumplen con el segundo
principio de la termodindmica que dice que “una cierta cantidad
llamada entropia, tiende a aumentar al maximo” (Rey, 20107?:
21).

3. Sistemas cerrados/abiertos: que es la combinacion del sistema
cerrado y del sistema abierto que ocurren cada cierto periodo
de tiempo.

b. En cuanto a su constitucion: Se pueden clasificar en sistemas
conceptuales y sistemas fisicos:

1. Sistemas conceptuales: Integrado por ideas, conceptos,
abstracciones.

2. Sistemas fisicos: Integrado por entes concretos, observables,
palpables.

c. En cuanto a su origen: Se clasifican en sistemas artificiales y
sistemas naturales:

1. Sistemas artificiales: Elaborado por las personas.
2. Sistemas naturales: Creado por la naturaleza.

d. En cuanto a su movimiento: Se clasifican en sistemas dinamicos y
sistemas estaticos.

1. Sistemas dinamicos: Estan en permanente movimiento.
2. Sistemas estaticos: Estan estaticos sin movimiento.

e. En cuanto a su complejidad: Se clasifican en sistemas simples y
sisternas complejos:

1. Sistemas complejos: Integrado por macrosistemas, sistemas,
subsistemas, etc.
2. Sistemas simples: Integrado de manera simple por un sistema.

f. Otros
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1.5 Caracteristicas

Entre las caracteristicas mas comunes que presentan los sistemas

tenemos la interrelacion e interdependencia, cumplen un objetivo

determinado, requieren de insumos y generan producto o servicios,

transforman las entradas o insumos, la entropia, la diferenciacion,
equifinalidad, entre otros.

SegUn Schoderbek y otros (1993) las caracteristicas que los tedricos
han atribuido a la teoria general de los sistemas, son las siguientes:

1.

Interrelacion e interdependencia de objetos, atributos,
acontecimientos y otros aspectos similares. Toda teoria de los
sistemas debe tener en cuenta los elementos del sistema, la
interrelacion existente entre los mismos y la interdependencia
de los componentes del sistema. Los elementos no relacionados
e independientes no pueden constituir nunca un sistema.

. Totalidad. El enfoque de los sistemas no es un enfoque

analitico, en el cual el todo se descompone en sus partes
constituyentes para luego estudiar en forma aislada cada uno
de los elementos descompuestos: se trata mas bien de un tipo
gestaltico de enfoque, que trata de encarar el todo con todas
sus partes interrelacionadas e interdependientes en interaccion.

. Blsqueda de objetivos. Todos los sistemas incluyen

componentes que interactlan, y la interaccion hace que se
alcance alguna meta, un estado final o una posicion de
equilibrio.

. Insumos y productos. Todos los sistemas dependen de algunos

Insumos para generar las actividades que finalmente originaran
el logro de una meta. Todos los sistemas originan algunos
productos que otros sistemas necesitan.

. Transformacion. Todos los sistemas son transformadores de

entradas en salidas. Entre las entradas se pueden incluir
informaciones, actividades, una fuente de energia, conferencias,
lecturas, materias primas, etc. Lo que recibe el sistema es
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modificado por éste de tal modo que la forma de la salida
difiere de la forma de entrada.

6. Entropia. La entropia esta relacionada con la tendencia natural
de los objetos a caer en un estado de desorden. Todos los
sistemas no vivos tienden hacia el desorden; si los deja aislados,
perderan con el tiempo todo movimiento y degeneraran,
convirtiendose en una masa inerte.

7. Jerarquia. Generalmente todos los sistemas son complejos,
integrados por subsistemas mas pequenos. El término
“jerarquia” implica la introduccion de sistemas en otros
sistemas.

8. Diferenciacion. En los sistemas complejos las unidades
especializadas desempenan funciones especializadas. Esta
diferenciacion de las funciones por componentes es una
caracteristica de todos los sistemas y permite al sistema focal
adaptarse a su ambiente.

9. Equifinalidad. Esta caracteristica de los sistemas abiertos afirma
que los resultados finales se pueden lograr con diferentes
condiciones iniciales y de maneras diferentes. Contrasta con la
relacion de causa y efecto del sistema cerrado, que indica que
solo existe un camino optimo para lograr un objetivo dado.

10. Para las organizaciones complejas implica la existencia de una

diversidad de entradas que se pueden utilizar y la posibilidad
de transformar las mismas de diversas maneras (Rey, 20107?:

24-25).
1.6 Parametros del sistema

Todo sistema esta integrado por elementos que se constituyen como
parametros, tenemos los elementos de entrada o input; el de
proceso o throughput; el de salida u output; el de retroinformacion
o feed back; el mercado (clientes); el medio ambiente o
entorno (environment). El sistema recibe del exterior los insumos
gue son las entradas que son procesadas y transformadas por el
sistema que es proceso del sistema que dan como resultados
productos o servicios que son las salidas.

27



Gestion por procesos, indicadores y estdndares para unidades de informacion

El sistema realiza un proceso de retroinformacion o
retroalimentacion que vendria a ser el feed back para adecuar al
sistema segUn el requerimiento del mercado y las influencias o
demandas del entorno medio ambiente. El sistema se caracteriza
por ciertos parametros. Parametros son constantes arbitrarias
que caracterizan, por sus propiedades, el wvalor y la
descripcion dimensional de un sistema especifico o de un
componente del sistema.

Los parametros de los sistemas son:

1. Entrada o insumo o impulso (input): es la fuerza de arranque
del sistema, que provee el material o la energia para la
operacion del sistema.

2. Procesamiento o procesador o transformador (throughput): es
el fendomeno que produce cambios, es el mecanismo de
conversion de las entradas en salidas o resultados.
Generalmente es representado como la caja negra, en la que
entra los insumos y salen cosas diferentes, que son los
productos.

3. Salida o producto resultado (output): es la finalidad para la cual
se reunieron elementos y relaciones del sistema. Los resultados
de un proceso son las salidas, las cuales deben ser coherentes
con el objetivo del sistema. Los resultados de los sistemas son
finales, mientras que los resultados de los subsistemas con
intermedios.

4. Retroaccion o retroalimentacion o retro informacion (feedback):
es la funcion de retorno del sisterna que tiende a comparar la
salida con un criterio preestablecido, manteniéndola controlada
dentro de aquel estandar o criterio.

5. Mercado: Conjunto de clientes hacia los cuales va dirigido los
productos y servicios de informacion segin las demandas y
necesidades del mercado. 6. Ambiente (Medioambiente o
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entorno): es el medio que envuelve externamente el sistema.
Esta en constante interaccion con el sistema, ya que éste recibe
entradas, las procesa y efectla salidas. La supervivencia de un
sistemma depende de su capacidad de adaptarse, cambiar vy
responder a las exigencias y demandas del ambiente externo.
Aungue el ambiente puede ser un recurso para el sistema,
también puede ser una amenaza. (Rey, 20107?: 60).

Parametros de un sistema
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ENTORNQDRECTO ™.\,
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RETROALMENTACON
Fuente: Contreras, 2015: 26.

1.7 Subsistemas del sistema
Un sistema esta compuesto basicamente por 5 Subsistemas:

1. Metas y valores: Integrado por la cultura, la filosofia, vision,
mision, objetivos, estrategias, los valores, metas, etc. de la
organizacion.

2. Técnico: Integrado por la tecnologia, conocimiento, técnicas,
equipos, infraestructura, etc.

3. Psicosocial. Integrado por las motivaciones, actitudes, liderazgo,
comunicacion, percepciones, las relaciones personales, etc.

4. Estructural: Integrado por la estructura organizacional, los
procedimientos, la autoridad, las reglas, etc. 5. Administrativo:
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Integrado por la planeacion, organizacion, direccion, evaluacion
y control.

Subsistema de un sistema organizacional

Fuente: Contreras, 2015: 27.
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CAPITULO Il
PROCESOS

2.1 Definicion

Un proceso es un conjunto de actividades agrupadas por
caracteristicas similares que se desarrollan de manera secuencial,
ordenada y sistematica que permite la obtencion de resultados para
el logro de los objetivos.

Conjunto de acciones, decisiones y tareas que se encadenan de
forma ordenada para conseguir un resultado (producto o servicio que
satisfaga los requerimientos del cliente (Aguilera; Morales, 2011: 12).

Esquema del proceso

ENTRADAS ' SALIDAS

Fuente: Aguilera; Morales, 20171: 12.

Secuencia (ordenada) de actividades (repetitivas) cuyo producto tiene
valor intrinseco para su usuario o cliente.

Entiendo valor como “todo aquello que se aprecie o estime” por el
que lo percibe al recibir el producto (clientes, accionistas, personal,
proveedores, sociedad); obviamente, valor no es un concepto
absoluto sino relativo.
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0 mas sencillamente: secuencia de actividades que tiene un producto
con valor.

Donde por supuesto que:

v Estamos hablando de actividades secuenciadas de una manera
predeterminada, actividades repetitivas y conectadas de manera
sistematizada.

v Todo producto lo es por el hecho de ir destinado a un usuario
al que denominaremos cliente (interno o externo); luego el
producto que nos interesa es aquel que anada valor al cliente.
Asimismo, un cliente lo es porque es el destinatario de un
producto.

v Todo producto tiene caracteristicas objetivas que permiten su
evaluacion homogénea por proveedor y cliente (Pérez, 2015:
49).

Es una totalidad que cumple un objetivo completo y que agrega valor
para el cliente. Esta unidad es un sistema de creacion de riqueza que
nicia y termina transacciones con los clientes en un determinado
periodo de tiempo. Cada activacion del proceso corresponde al
procesamiento de una transaccion, en forma irreversible, por eso se
emplean los conceptos de temporalidad y de “flecha del tiempo”. El
periodo de tiempo es hoy el punto critico de trabajo para
mcrementar la productividad.

Notese que vamos mucho mas alla de la definicion clasica de “ciclo
de actividades que transforma entradas en salidas”, la cual no
Incorpora los conceptos de intencionalidad, irreversibilidad, criticidad
del tiempo, interacciones entre actividades y procesos ni creacion de
riqueza social a través del enfasis en agregar valor para el cliente. En
este sentido y sin agotar la definicion, mejor seria decir que un
proceso es un conjunto de actividades, interacciones y otros
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componentes que transforma entradas en salidas que agregan valor
a los clientes del proceso (Bravo, 2009 :27).

La palabra proceso viene del latin processus, que significa avance y
progreso. Un proceso es el conjunto de actividades de trabajo
Interrelacionadas que se caracterizan por requerir ciertos Insumos
(inputs: productos o servicios obtenidos de otros proveedores) y
tareas particulares que implican valor anadido, con miras a obtener
ciertos resultados.

Otra posible definicion: gestion de todas las actividades de la
empresa que generan un valor anadido; o bien, conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interactlan, las cuales
transforma elementos de entrada en resultado.

Proceso no es lo mismo que procedimiento. Un procedimiento es el
conjunto de reglas e instrucciones que determinan la manera de
proceder o de obrar para conseguir un resultado. Un proceso define
qué es lo que se hace, y un procedimiento, como hacerlos (Servicio
de Calidad de la Atencion Sanitaria, 2002: 5).

Si se analiza de manera detallada un proceso en determinados
momentos cumple el rol de entradas, en otros momentos de salidas
y luego de entradas y asi sucesivamente.

Todos los procesos cumplen un triple rol, para entenderlo hay que
tener en cuenta que normalmente las entradas de un proceso son el
resultado de otro proceso o que las salidas del mismo son las
entradas de otro proceso. Una excepcion son los procesos que estan
al inicio o | final de la cadena de valor ya que estos interactlan
directamente con los proveedores externos o con los ciudadanos o
destinatarios de los bienes y servicios. Tal como se puede apreciar en
el siguiente grafico, cada proceso tiene un triple rol, porque en algin
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momento esta a la espera que el proceso anterior le proporcione los
INnsumos para que pueda realizar su labor, en ese momento podemos
decir que el proceso se encuentra en su rol de cliente interno; en un
segundo momento él mismo transforma lo que recibio, agregando
valor, este es su rol de transformador; para en un tercer momento
enviar su resultado al siguiente proceso convirtiéndose de esta
manera en un proveedor interno.

Entradas y salidas del proceso

salida 1 salidaz

PROCESO 1 PROCESD 2 PROCESD 2

Entrada 2 Entrada 3

Fuente: Pert. PCM, 2015: 9.

Esto obliga a que al interior de las entidades y en algunos casos
entre entidades exista una permanente coordinacion y comunicacion
entre los procesos, a fin que los requerimientos del cliente interno
sean debidamente entendidos y atendidos por el proveedor interno,
si logramos que cada proveedor o cliente interno estén debidamente
coordinados vamos a lograr que el ciudadano o destinatario de los
bienes y servicios se encuentre satisfecho con el bien y servicio
recibido (Perd. PCM, 2015: 10).
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Triple rol de los procesos

UBBARSD O CLEEWTE INTERMD

Sasafa 1
PROCESO 1 ‘ PROCESD 2 - PROCESO 3
imiraads I

Ayl R A O
PROCESO 1 ‘ PHDCESUI: ‘ PROCESO 3

PROVETTOE BT D

Fuente: Pert. PCM, 2015: 10.

2.2 Caracteristicas de los procesos

- Estan orientados a:
e Obtener unos resultados.
e Crear valor para los destinatarios (ciudadanos/clientes).
e Dar respuesta a la mision de la organizacion.

- Alinean los objetivos con las expectativas y necesidades de los
ciudadanos/clientes.

- Muestran como se organizan los flujos de informacion,
documentos y materiales.

- Reflejan las relaciones con destinatarios (ciudadanos/clientes),
proveedores y entre diferentes unidades (clientes internos) u
otras organizaciones, mostrando como se desarrolla el trabajo.

- Por lo general, son horizontales y atraviesan diferentes unidades
funcionales de la organizacion.

- Tienen un inicio y un final definidos.
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- Permiten la mejora continua, al disponer de un sistema de
indicadores que posibilitan el seguimiento del rendimiento del
proceso (junta de Castilla y Leon, 2004: 15).

2.3 Elementos de un proceso

Los elementos basicos que constituyen un proceso son las entradas,
los recursos, las salidas, el control, los limites.

Los procesos se caracterizan por estar formados por los siguientes
elementos:

- Unas entradas o “inputs”, procedentes del proveedor del
proceso, que han de responder a los estandares o criterios de
aceptacion previamente definidos. Estas entradas pueden
consistir en informacion procedente de un suministrador
interno, como una unidad administrativa diferente a la que
desarrolla el proceso.

- Unos medios y recursos adecuados para el desarrollo 6ptimo de
las actividades del proceso, pero que no se transforman
durante el mismo. Por ejemplo, personal cualificado y con el
nivel de autoridad requerido para realizarlo; hardware vy
software adecuados, documentos e informacion suficiente sobre
qué procesar, como y cuando entregar el output al siguiente
eslabon del proceso.

- Unas salidas o “outputs™ que son los productos o servicios
generados por el proceso y que se ofrece al destinatario
(ciudadano/cliente) de acuerdo a unos requerimientos o
expectativas que éste demanda con respecto a dicho output, y
cuya calidad viene definida a través de unos atributos que le
aportan valor.

- Sistema de Control: lo componen un conjunto de indicadores y
medidas del rendimiento del proceso y del nivel de orientacion
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del mismo a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de
los diferentes clientes (internos y externos).

- Alcance o limites del proceso: delimitan el comienzo y la
finalizacion del mismo. El proceso debe comenzar a partir de la
identificacion de las necesidades y expectativas del cliente, y
terminar con la satisfaccion efectiva de las mismas (Junta de
Leon y Castilla, 2004: 17).

Elementos de un proceso

Elementos basicos de un proceso Interrelaciones entre procesos

RECURSOS

EMTRADA @ ACTIVIDADES DEL
FPROCESD

CONTROLES

Fuente: Espana. Ministerio de fomento, 2005: 6.

2.4 Factores de un proceso

Los factores de un proceso estan conformados por las personas, los
materiales, los recursos, los métodos, el medio ambiente.

1. Personas: Un responsable y los miembros del equipo de
proceso, todas ellas con los conocimientos, habilidades vy
actitudes  (competencias) adecuados. La  contratacion,
integracion y desarrollo de las personas la proporciona el
proceso de Gestion de Personas.

2. Materiales: Materias primas o semielaboradas, informacion
(muy importante especialmente en los procesos de servicios)
con las caracteristicas adecuadas para su uso. Los materiales
suelen ser proporcionados por el proceso de Gestion de
Proveedores.
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3. Recursos fisicos: Instalaciones, maquinarias, utillajes, hardware,
software que han de estar siempre en adecuadas condiciones
de uso. Aqui nos referimos al proceso de gestion de
proveedores de bienes de inversion y al proceso de
mantenimiento de infraestructura.

4. Métodos/Planificacion del proceso: Meétodo de trabajo,
procedimiento, hoja de procesos, gama, instruccion técnica,
instruccion de trabajo, etc. Es la descripcion de la forma de
utilizar los recursos, quién hace qué, cuando y muy
ocasionalmente el como.

Se incluye el método para la medicion y el seguimiento del:
- Funcionamiento del proceso (medicion o evaluacion).

- Producto del proceso (medicion o evaluacion).

- La satisfaccion del cliente (medida de satisfaccion.

5. Medio ambiente o entorno en que se lleva a cabo el proceso.
Un proceso esta bajo control cuando su resultado es estable y
predecible, lo que equivale a dominar los factores del proceso,
supuesta la conformidad del input. En caso de un
funcionamiento incorrecto, poder saber cual es el factor que lo
ha originado es de capital importancia para orientar la accion
de mejora y hacer una auténtica gestion de calidad (Pérez,
2015: 55-56).

2.5 Tipos de procesos

Tenemos los procesos estratégicos, los procesos misionales, los
procesos de apoyo.

Generalmente, se trabaja con tres tipos de procesos dentro de las
organizaciones, los que dan forma a la representacion grafica del
Mapa de Procesos: los estratégicos, los operativos o misionales y los
de apoyo o soporte.
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v' Procesos operativos o misionales: Son los procesos de
produccion de bienes y servicios de la cadena de valor,
denominado también Proceso de Realizacion, Clave o Core
Business. Los Procesos denominados operativos o misionales
son los que incorporan los requisitos y necesidades del
ciudadano o destinatario de los bienes y servicios, y son
encargados de lograr la satisfaccion del mismo, estos procesos
tienen que agregar valor, concepto relacionado a la cadena de
valor.

v’ Procesos estratégicos: Son los procesos relacionados a la
determinacion de las politicas, estrategias, objetivos y metas de
la entidad, asi como asegurar su cumplimiento. En relacion a
los procesos estratégicos, la entidad debe crear los mecanismos
que permitan monitorear y evaluar el desempeno de cada
proceso de la entidad.

v Proceso de apoyo o soporte: Se encargan de brindar apoyo o
soporte a los procesos operativos o misionales. Los Procesos
de apoyo o soporte son los que realizan actividades necesarias
para el buen funcionamiento de los procesos operativos o
misionales (Fuente: Perd. PCM, 2015: 5-6).

Tipos de procesos

PROCESDS ESTRATEGI
Procesos que definen y verifican las politi
objetivosy metas de la organiz

PROCESOS OPERATIVODS O MISIONALES
5on los procesos de produccion de bienes y servicios que
se entrega al ciudadano, entidad, empresa, etc. Son los
que agregan valor para el destinatario de los productos.

SATISFECHAS

PROCESOS DE APDYD D 50PORTE
Pracesos que realizan actividades de apoyo necesarias para el
buen funcionamientode los procesos operativos o misionales
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:
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e
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(DESTINATARIO DE LOS BIENES ¥ SERVICICS )

NECESIDADES Y EXPECTATIVAS IDIEL CIUDADMMN D

Fuente: Per(. PCM, 2015: 5.
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Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactlan, las cuales transforman entradas en salidas (Instituto
Andaluz de Tecnologia, 2009: 50).

Procedimiento: forma especificada para llevar a cabo una actividad o
proceso (Instituto Andaluz de Tecnologia, 2009: 50).

Diferencia entre procedimientos y procesos

PROCEDIMIENTOS PROCESOS

Los procedimientos definen |a secusncia de pasos para ejecutar una tarea, Los procesos transforman las entradas on salidas mediante [ utilizacion da re-
CUrsos.

Los procedimientos existan, son estilioos, Lis proceses se comportan, son dindmicos,

Los procedimientos estan impulsados por la finalizacion de la tarea, Los procesos estan impulsados por la consecucion de un resultado.

Los procedimientos se implemantan. Los procesos se operan ¥ gestionan.

Los procedimientos se centran en ol cumplimiento de las normas, Los procesos se centran en |3 satisfaccion de los chientes y ofras partes intere-
sadas,

Los procedimientos recogen actividades que pueden realizar personas de dife- | Los procesos contienen aclividades que pueden realizar personas de diferentes

rentes departamentos con diferentes objetivas, departameantos con unos objelivos comimes,

Fuente: Instituto Andaluz de Tecnologia, 2009: 50.

Actividad: Es la agrupacion de tareas dentro de un procedimiento,
para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades da
como resultado un subproceso o un proceso. Normalmente, es
desarrollada por un mismo departamento o unidad administrativa.

Tarea: Es la parte mas pequena en la que se puede descomponer
una actividad. Si bien, un proceso puede comprenderse
correctamente sin necesidad de bajar a este nivel de detalle, la
desagregacion a nivel de tarea permitira la asignacion especifica e
indiscutible de las mismas a personas concretas, evitando

solapamientos o dilucion de responsabilidades (Junta de Castilla vy
Leon, 2004: 19).
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2.6 Niveles de los procesos

En general se trabaja hasta el nivel 3 del proceso y en funcion a la
necesidad de la organizacion se pueden trabajar hasta el nivel que se
crea conveniente.

La Metodologia define tres niveles de procesos: Proceso de Nivel O;
Proceso de nivel 1 y Proceso de nivel 2; sin perjuicio de ello las
entidades de la administracion publica pueden definir mayores
niveles de desagregacion de sus procesos de acuerdo a su
complejidad (Procesos de nivel 3, 4,..., n).

Un proceso puede ser parte de un proceso mayor que lo abarque o
bien puede incluir otros procesos que deban ser incluidos en su
funcion. La desagregacion de los procesos de una entidad depende
de la complejidad de ésta, por lo que los procesos pueden tener
distintos niveles. En la presente metodologia se utilizara la
denominacion “Proceso de nivel N”, como se detalla a continuacion:

e Proceso de Nivel 0: Grupo de procesos unidos por especialidad,
es el nivel mas agregado. Se le conoce también como
Macroproceso.

e Proceso de Nivel 1: Primer nivel de desagregacion de un
Proceso de Nivel O.

e Proceso de Nivel 2: Segundo nivel de desagregacion de un
Proceso de Nivel O.

e Proceso de Nivel N: Ultimo nivel de desagregacion de un
Proceso de Nivel O (Perd. PCM, 2015: 10-11).
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Tipos de niveles

PROCESO DE NIVELO
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Fuente: Perd. PCM, 2015: 11.

2.7 Como se identifican los procesos

En la identificacion de los procesos que se realizan en la organizacion
nos guiamos si las actividades son repetitivas, sistematicas, medibles,
observables y que agreguen valor; luego los agrupamos por el tipo
de procesos: claves o misionales, estratégicos y de apoyo.

En primer lugar, es preciso realizar un estudio de las areas de
actividad mas relevantes de la organizacion, para detectar los
grandes procesos que la conforman y que permitiran mas adelante
la construccion del mapa de procesos. Todos los procesos
identificados han de cumplir con los requisitos basicos asociados a su
definicion, a saber:

- Repetitivos.

- Sistematicos.

- Medibles.

- Observables.

- Con Valor Anadido.
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En la identificacion inicial es importante considerar los procesos tal
como son. El siguiente paso es detectar cuales son los procesos clave
u operativos, esto es, los que mayor impacto tienen en los objetivos
estratégicos definidos por la organizacion, haciendo mayor énfasis en
su repercusion en los clientes de la organizacion.

Los procesos clave constituyen la razon de ser de la organizacion. Se
orientan a la prestacion de servicios y aportan valor anadido al
cliente externo, es decir, a los ciudadanos, organizaciones o sociedad
en general. Estos procesos deben estar dirigidos a satisfacer las
necesidades y expectativas de los ciudadanos.

Los procesos clave no son comunes a todas las organizaciones,
puesto que dependen de la tipologia de la organizacion.

Para su identificacion, se pueden hacer las siguientes preguntas:

1-;Quiénes son nuestros clientes finales?
2-;Quiénes son nuestros proveedores?
3-,Queé servicio les ofrecemos?
4-;COmMO se generan €s0S Servicios?

Una vez identificados los procesos claves, se puede continuar con los
procesos de soporte o de apoyo, para lo cual se debe conocer:

1- ;Cuales son los recursos necesarios para llevar a cabo los
procesos clave?

2- ;Como se garantiza la adecuada disposicion y gestion de esos
recursos?

Este tipo de procesos facilitan el desarrollo de las actividades que
integran los procesos clave, y generan valor anadido al cliente
Interno.
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A modo de ejemplo se pueden citar como procesos de soporte los
siguientes:

- Gestion Economico-Financiera: engloba los procesos que tienen
gque ver con esta area como son los procesos contables,
administrativos, tesoreria, control presupuestario, etc.

- Gestion de los Recursos Humanos: recoge todos aquellos
procesos relacionados con el personal. A modo de ejemplo se
pueden senalar: la distribucion del personal, la gestion del
rendimiento, la satisfaccion y el reconocimiento, gestion de
riesgos laborales, etc.

- Gestion de los Sistemas de Informacion: incluye aquellos
procesos que tienen que ver con la comunicacion y la
informacion dentro de la organizacion. De este modo, se
pueden citar: elaboracion de informes para el equipo directivo,
gestion de la comunicacion interna, etc.

- Servicios Generales: incluye, entre otros los procesos de gestion
de la vigilancia y seguridad, gestion de la limpieza,
mantenimiento, etc.

Hay que tener en cuenta, que, dependiendo del tipo de organizacion,
algunos procesos pueden ser considerados como claves o de apoyo.

De este modo, mientras que en una administracion publica los
procesos de limpieza o restauracion serian de apoyo o de soporte, en
un centro de salud o en un hospital serian procesos clave.

Por ultimo, los procesos estratégicos son aquellos que estan
relacionados con la direccion, organizacion, planificacion y estrategia
de la organizacion. Dichos procesos incluiran la definicion de la
mision, vision y valores. Estos procesos son de caracter global vy
transversales u horizontales, de tal modo que afectan a todas las
areas de la organizacion.
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Generalmente, toda organizacion cuenta, entre otros, con algunos de

los siguientes procesos estratégicos:

Planificacion estratégica: engloba la elaboracion del plan de
actuacion a medio plazo, teniendo en cuenta la mision, vision y
los valores de la organizacion.

Organizacion: supone la definicion de las distintas
interrelaciones y la estructuracion organizativa de las distintas
unidades administrativas (elaboracion del mapa de procesos,
definicion del organigrama y dimension de la plantilla, disefio de
los puestos de trabajo, asignacion de responsabilidades, etc.).
Planificacion Operativa: comprende el analisis y diseno de las
diferentes actividades, tareas, etc. precisas para el desarrollo de
las distintas funciones (definicion del sistema de recursos
humanos, fijacion y seguimiento de objetivos de las distintas
unidades, etc.).

Mejora Continua: tiene en cuenta las politicas de calidad que
desarrolla la organizacion, entre las que figura el diseno de
acciones destinadas a promover la mejora de las unidades
administrativas. Dentro de este proceso estarian los siguientes
subprocesos: normalizacion de procesos, auditorias de procesos,
planificacion y ejecucion de mejoras, etc. (Junta de Castilla vy

Leon, 2004: 53-56).
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Mapa de procesos de unidad de informacion

PROCES0S ESTRATEGICOS

PLAN LINEAMIENTOS
ESTRATEGICO OPERATIVO POLITICA

PROCES0S CLAVE ~J- s P

PROCESOS DE APOYO 1 Sy
INFRAESTRUCTURA PERSONAL TECNOLOGIA ADMINSTRACION

Fuente: Elaboracion propia.

2.8 Representacion grafica de los procesos

El mapa de procesos es un esquema grafico, que representa los
distintos procesos que la organizacion utiliza para operar vy
desempenar sus funciones y que ofrece una vision en conjunto del
sistema de gestion de una organizacion. Para ello, la organizacion
analiza las diferentes actividades que realiza e identifica sus
procesos, los cuales clasifica dependiendo de su finalidad en:

Estratégicos, Clave u Operativos y de Soporte o de Apoyo (Junta de
Leon y Castilla, 2004: 56).
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Representacion de los procesos

Instituto Andaluz de Tecnologia, 2009: 22.

El mapa de procesos, ademas de representar graficamente todos los
grandes procesos de la organizacion, también puede mostrar las
interrelaciones de los procesos entre siy, si procede, con el exterior.
Dependiendo del grado de detalle al que se llegue en el mapa de
procesos, este sera de:

- Primer Nivel: la representacion se realiza Gnicamente a nivel de
procesos.

- Segundo Nivel: cuando se detallan las diferentes etapas o
subprocesos que componen los procesos.

- Tercer Nivel: cuando el grado de detalle llega a actividades que
componen las etapas de los procesos (Junta de Leon y Castilla,
2004: 57).
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2.9 Diagrama de flujo o flujograma

Es la representacion grafica del conjunto de actividades expresadas
en un proceso de manera secuencial, ordenada y sistematica en la
que se representa a través de graficos o simbolos en la cual cada
una de ellas expresa una idea o concepto.

El flujograma es una representacion grafica de un proceso con sus
entradas, actividades, puntos de decision y resultados. Describe con
precision el proceso completo de trabajo y proporciona una idea
global sobre el funcionamiento del mismo, lo que lo convierte en una
herramienta eficaz para el analisis de procesos, especialmente en las
fases de su diseno, implantacion y revision. Entre las ventajas que
presenta el uso de flujogramas, las mas relevantes son: Favorecer la
realizacion y organizacion de las actividades y tareas dentro del
proceso. Permitir la identificacion de las tareas y de los responsables
de los procesos. Ayudan a detectar las areas de mejora, al identificar
aquellas zonas claves donde existen carencias u oportunidades para
optimizar el desarrollo del proceso. Permiten comprender el alcance
del proceso de un “vistazo”, al visualizar todo el proceso en su
conjunto. Posibilita el seguimiento y control del proceso, a través de
un sistema de indicadores adecuados. Utilizan simbolos estandar, lo
que se traduce en el uso de un lenguaje comun de facil comprension.

Existen diferentes tipos de flujogramas, con objetivos bien
diferenciados. Entre los mas utilizados destacan:

- Diagrama de bloque: facilita una vision sencilla y rapida del
proceso, recogiendo cada actividad o subproceso dentro de un
rectangulo.

- Diagrama de flujo segin los esquemas de la ANSI (American
National Estandar Institute), que recoge las diferentes
actividades e interrelaciones dentro del proceso.
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- Diagrama de flujo funcional, recoge la secuencia detallada de
actividades dentro del proceso a través de las diferentes areas
de la organizacion (Junta de Leon y Castilla, 2004: 75).

Diagrama de bloques

[f%]f%]][{ m%vu'%ﬂl][ ﬁu:u]f%:ﬂj

sz (arex)

Fuente: Pert. PCM, 2015: 29.
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Diagrama de flujo

SIMBOLOS MAS UTILIZADOS

& conlinuacion se presentan los simbolos mas ulilizados an la elaboracion de los
diagramas de flujp perfenscientes al codigo ANSI (American Mational Standars

Instituta).
Puntos Documentacion
iniciales/finales

Paso o aclividad V Archive
—>

)
D
O

Conector antre
paginas

Demara Conecter dentre

de pagina

Inspeccidn o

Control Direccidn del flujo

Fuente: Junta de Leon y Castilla, 2004: 77.

Diagrama del proceso

CLIENTE

w
|—
=
w
-
Q

ACTIVIDADES | i-|rrnrr--nrrn.r-lnrr--ur-----rr--u
DIAGRAMA DE FICHA DE
PROCESD PROCESO

oty | | gt
2Como se realizan las actividades? mummdw

Fuente: Instituto Andaluz de Tecnologia, 2009: 25.
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2.10 Metodologia para la implementacion de la gestion por procesos
en las entidades de la administracion pablica

Para las entidades publicas peruanas se ha establecido una
metodologia en el marco del DS N°004-2013-PCM y en el
documento orientador de la PCM del 2015 “Metodologia para la
implementacion de la gestion por procesos en las entidades de la
administracion publica.

Teniendo en cuenta que la adopcion de la gestion por procesos en
las entidades de la administracion publica representa un cambio
cultural, la presente Metodologia busca facilitar y apoyar ese cambio.
La Metodologia hace énfasis en aspectos prioritarios que son
indispensables para iniciar y avanzar en la implementacion de la
gestion por procesos. Asimismo, presenta orientaciones y pautas
metodologicas para su implementacion, las que deben desarrollarse
por cada entidad dependiendo de su naturaleza, particularidades vy
grado de avance.

Conforme se muestra en el grafico, la Metodologia establece tres (3)
grandes etapas: Preparatoria, diagnostico e identificacion de procesos
y mejora de procesos, y antes de ello se debe tomar en cuenta las

consideraciones previas, con el fin de garantizar el éxito de la
implementacion (Perd. PCM, 2015: 11).
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Metodologia para la implementacion de la gestion por procesos

ETAPA III:
Mejora de
- Procesos
ETAPA II: Institucionalizar la Gestidn por
Diagnostico e procesos
Identificacién Documentar los procesos
mejorados

de procesos .
Mejorarlos procesos

Medir, analizar y evaluar

ETAPA I: Describir los procesos actuales

. Elaborar el mapa de procesos actuales
Preparatoria P P

Determinar los procesos de la entidad

Identificar destinatarios de bienes y servicios; y los bienes y
servicios que brinda la entidad

Analizar propdsito de la entidad

Sensibilizar a toda la entidad

Capacitar a los encargados de implementar
Elaborar el plan de trabajo institucional

Analizar la situacion de la entidad

CONDICIONES PREVIAS
Fortalecer el 6rgano responsable de la implementacion de la Gestion por Procesos
Asegurar los recursos
Contar con objetivos estratégicos claramente establecidos
Asegurar el apoyo y compromiso de la Alta Direccion

Fuente: Per. PCM, 2015: 12.

2.11 Medir para gestionar

Segln Peter Drucker “lo que no se mide no se gestiona”; la medicion
se realiza a traves de indicadores que derivan en estandares.

Una gestion por procesos, en el enfoque de la gestion para
resultados, debe estar orientada al cumplimiento de los fines vy
objetivos superiores de la entidad. Para asegurar tal cumplimiento,
es necesario medir y evaluar el desempeno de toda la entidad
porque le permite monitorear la gestion a traves de indicadores que
reflejen el comportamiento de sus variables, permitiendo identificar
oportunidades de mejora, tomar decisiones oportunas y encaminar a
la entidad hacia el cumplimiento de los objetivos trazados (Peru.
PCM, 2015: 33).
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CAPITULO NI
INDICADORES

3.1 Definicion

En su definicion elemental el indicador senala un hecho.

Segln la Real Academia Espanola de la Lengua la palabra “Indicador”
significa, “Que indica o sirve para indicar”. Proviene del latin
“Indicare”, significa: “Mostrar o significar algo, con indicios y senales”
(Armijo, 2011: 55).

El indicador tiene como funcion el comunicar, informar un hecho, un
suceso un evento.

Los indicadores, son variables que resumen o de alguna manera
simplifican informacion relevante, vuelven visibles o perceptibles
fenomenos de interés y cuantifican, miden y comunican datos
importantes (Ramirez, 2007: 18).

Son expresiones cuantitativas o cualitativas que informan, comunican
hechos.

Existen innumerables definiciones de indicador. La mas facil es que
los indicadores son instrumentos destinados a simplificar, medir y
comunicar eventos complejos o tendencias. La palabra “indicador”
viene del latin "indicare”, que significa senalar, dar aviso o estimar.
Pero los indicadores han estado presentes por muchisimo tiempo;
decididamente desde antes de los romanos. He aqui algunos
Indicadores que casi toda la gente usa:

- Horas y minutos como indicadores de tiempo;
- Temperatura del cuerpo como indicador de salud;
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- Resultados de examenes como indicadores de progreso en los
estudios.

Los indicadores no siempre han sido nimeros. Por ejemplo: el Banco
Mundial tiene una de las bases de datos mas grandes del mundo
sobre indicadores socioeconomicos; sin embargo, James Wolfensohn,
el Presidente del Banco, dice: “"He aprendido que el desarrollo puede
medirse no solo por procesos de aprobacion burocratica, sino por la
sonrisa que ilumina la cara de un nino cuando un proyecto tiene
exito”.

Téngase en cuenta que un indicador por si mismo, nunca nos
presentara un cuadro completo. Usamos termometros que nos dicen
cual es la temperatura y con base en eso pronosticamos el tiempo.
Pero la determinacion de cuanto frio o calor sentimos depende de
cuanto viento haya, de lo que llevamos puesto, si estamos al sol 0 en
la sombra, de lo que estamos haciendo y si realmente estamos
"sintiendo frio" o no (Word Wide Foundation, 1997: 5).

El indicador también describe comportamientos, caracteristicas,
fendmenos de manera cuantitativa o cualitativa.

Un indicador es una expresion cualitativa o cuantitativa observable,
que permite describir caracteristicas, comportamientos o fenomenos
de la realidad a través de la evolucion de una variable o el
establecimiento de una relacion entre variables, la que, comparada
con periodos anteriores, productos similares o una meta o
compromiso, permite evaluar el desempeno y su evolucion en el
tiempo. Por lo general, son faciles de recopilar, altamente
relacionados con otros datos y de los cuales se pueden sacar
rapidamente  conclusiones  Utiles y  fidedignas  (Colombia.
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, s/a: 13).
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El indicador nos permite conocer tiempo, recursos, calidad, una
accion, una senal en general.

Una medida cuantitativa que tomada de forma sistematica permite
conocer como es el nivel de calidad de lo que estamos midiendo. Casi
siempre, tienen una forma de fraccion, donde el numerador son los
sucesos que medimos y en el que el denominador los sucesos
estudiados:
- Medidas continuas, aquellas caracteristicas que se pueden
medir mediante unidades.
- Medidas por atributos, no pueden medirse en unidades, lo que
se valora es la existencia 0 no de una caracteristica y se habla
entonces de proporcion (Gomez-Batista, 2011: 10).

Un indicador es una herramienta cuantitativa o cualitativa que
muestra indicios o senales de una situacion, actividad o resultado;
brinda una senal relacionada con una Unica informacion, lo que no
implica que ésta no pueda ser reinterpretada en otro contexto.
Imaginemos el caso de un semaforo. Para un automovilista, la luz
roja le indica que debe detener el carro; en cambio, para los
peatones es una senal de que puede cruzar la calle. En este sentido,
¢la informacion que ofrece el indicador resulta confusa? No. El
semaforo que detiene a los automoviles no da la senal para que los
peatones crucen la calle; éstos lo hacen una vez que los automoviles
paran. La funcion del semaforo no es indicar a la gente que puede
cruzar la calle; de ello se encargan los semaforos peatonales. Cada
indicador brinda informacion relevante y (Unica respecto a algo: una
senal que debe ser interpretada de una Unica manera, dado que
tiene un solo opjetivo. Por ejemplo, la luz roja de un semaforo tiene
como objetivo indicar cuando un automovil debe detenerse; el algo
que se quiere mostrar. Para entender ese algo, debe comprenderse
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que los indicadores tienen un objetivo concreto, y dado que éste es
(nico, la informacion relacionada con el indicador es Unica. (México.

Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social,
2013: 12).

Mide las caracteristicas del insumo, del proceso, del producto o
servicio.

Es una medida asociada a una caracteristica del resultado, del bien y
servicio, del proceso y del uso de los recursos; que permite a través
de su medicion en periodos sucesivos y por comparacion con el
estandar establecido, evaluar periodicamente dicha caracteristica y
verificar el cumplimiento de los objetivos planificados (Per.
Presidencia del Consejo de Ministros, 2015: 7).

Si se toma como referencia o linea de base el indicador mide el
avance o retroceso de una accion.

Es una representacion cuantitativa (variable o relacion entre
variables), verificable objetivamente, a partir de la cual se registra,
proceso y presenta la informacion necesaria para medir el avance o
retroceso en el logro de un determinado objetivo (Colombia.
Departamento Nacional de Planeacion, 2009: 4).

Permite realizar el monitoreo, evaluacion de las acciones, la
comparacion de los referentes para ajustarlos en funcion a los
objetivos y metas esperadas.

Los indicadores son, sustancialmente, informacion utilizada para
dar seguimiento y ajustar las acciones que un sistema,
subsistema, o proceso, emprende para alcanzar el cumplimiento
de su mision, objetivos y metas. Un indicador como unidad de
medida permite el monitoreo y evaluacion de las variables clave de
un sistema organizacional, mediante su comparacion, en el tiempo,
con referentes externos e intemos (Valle y Rivera: 3).
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El mstrumento que sirve para mostrar o indicar algo, por ejemplo:

¢Que es un indicador?

nstrumento Cueé indica?

Sefal de trafico direccidn

Aguja de reloj lempo

Marca-pdginas Avance en la lectura
planta Déficit de agua en suelo
Signe damas /caballeros en puerta de bafio restriceion

Fuente: Fuente, 2010: 4.

Un cuantificador, entendido como procedimiento que permite
cuantificar alguna dimension conceptual y que, cuando se aplica,
produce un nUmero. Suele ser empleado para comparar
desempenos entre periodos 0 entre entornos geograficos o sociales.

Un indicador es una cinta de medir (el metro), que sirve para medir
en cualquier momento historico sin importar si el resultado de la
medicion es bueno o malo para el proyecto o programa.

Un indicador establece una relacion entre dos variables o mas, donde
normalmente una esta referida al proyecto o programa y otra sirve
como referencia para comparar el desempeno del programa. Por
ejemplo:

Para un determinado objetivo, se pueden definir muchos indicadores
para medir la situacion en que se encuentra ese objetivo, pero se
recomienda elegir los menos posibles y los mas Utiles (Fuente, 2010:

4).
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Indicador. Instrumento de medicion elegido como variable relevante

Posiblemente, la primera aproximacion a esta definicion pone de
manifiesto el caracter abstracto del concepto indicador. En efecto, tal
y como se plantea la citada definicion, “indicador” es, o mejor, puede
ser, casi todo. No obstante, deben hacerse varias anotaciones que
van perfilando el concepto de lo que debe ser entendido como
indicador:

PRIMERA. Se habla, en primer lugar, de “instrumento de medicion”,
es decir, se hace referencia no a un concepto cualquiera, sino a un
factor mensurable, e, implicitamente, a un factor que pueda ser
objeto de comparacion (sin necesidad de entrar ahora a discutir esas
posibilidades de comparacion desde distintos puntos de vista que se
iran desgranando a lo largo de este trabajo).

Esa cualidad de medible como componente intrinseca, ontologica se
podria decir, de los indicadores, no implica que no puedan existir
facetas que, normalmente, son consideradas como “cualitativas” por
la bibliografia sobre la materia. Asi, aspectos relativos a la calidad son
considerados como indicadores de tipo cualitativo, debiendo expresar
que, al menos en este trabajo, aun en esos casos, para hablar de
indicadores, entendiendo el concepto de indicadores como
herramienta de gestion o de planificacion estratégica, siempre debe
existir un factor de medicion, explicito o implicito, en ese calculo de
factores cualitativos.

Abundando en lo dicho en el parrafo anterior, debe hacerse también
hincapié en el aspecto cuantitativo de las valoraciones estadisticas,
(otra cosa sera la verosimilitud que ofrezcan los datos desde el punto
de vista de la comparabilidad o de la medicion en si), que hacen
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referencia, por ejemplo, a “grados de satisfaccion" de usuarios de
servicios publicos.

Para concluir esta primera nota, esta primera caracteristica de lo que
va a entenderse a lo largo de este trabajo como indicador, debe
volverse a insistir en esa posibilidad de medicion: lo que no se pueda
medir, bien directamente, bien indirectamente, no sera un indicador
desde el punto de vista de los principios contenidos en este
documento.

SEGUNDA. Cuando se utiliza el término “elegido” se esta haciendo
referencia a la posibilidad de que existan diversas opciones para la
determinacion de un indicador en relacion con lo que se quiere
medir, y, no solamente eso, sino que pueden existir diversas
maneras de medir un mismo hecho, distintas vertientes que pueden
permitir distintos acercamientos a una misma realidad.

En esta situacion se hara preciso emitir los correspondientes juicios
de valor con el objetivo de determinar cudl o cuales de esas
posibilidades son las relevantes en cada caso. Es posible que esa
eleccion no presente grandes discusiones, por ejemplo, cuando se
pretenda medir una realidad determinada por un output fisico
claramente cuantificable y diferenciable. La dificultad de eleccion
aumentara cuando lo que se produzca sea un bien o servicio
heterogéneo o en el que su medicion se refiera a factores no
determinables claramente mediante una medicion directa, tales
como la calidad en la prestacion de un servicio, la mejora de las
condiciones de un grupo poblacional, etc.

Debe tenerse en cuenta, por otra parte, que en la inmensa mayoria
de casos no bastara un solo indicador, sino que sera necesario definir
un conjunto de ellos para permitir ofrecer una vision no sesgada de
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la actividad, de la unidad, etc., objeto de medicion. En ese sentido
parece importante dejar sentado desde un principio, aspecto éeste
que se repetira a lo largo del documento, que deben abandonarse
soluciones simplistas como aquéllas que pretenden con un solo dato
ofrecer la sintesis de complejos sistemas de eleccion-produccion-
satisfaccion de necesidades, por el contrario, un dato, solo un dato,
por muy representativo que sea, probablemente valga como
referencia llamativa de cara a la opinion plblica o como punto de
partida para analisis en profundidad, pero no como instrumento de
gestion, e incluso cabe decir mas: toda informacion cuantitativa, salvo
excepciones que en estos momentos no se acierta a percibir, debe
necesariamente ir acompanada de la correspondiente informacion
cualitativa que permita a los diferentes grupos de usuarios su
correcta comprension y la consecuente toma de decisiones.

TERCERA. En el tercer componente de la definicion se habla de
“variable relevante” tal vez lo primero que haya que resenar es el
porqué de la eleccion del término “variable”, pudiendo aducirse en
ese sentido que se considera que este término es mas aséptico,
presenta un grado de neutralidad mayor, que otros como
“elemento”. En efecto, si se considera el término “elemento” como
componente y se esta haciendo referencia a una realidad concreta
parece que, al menos de manera intuitiva, el indicador es uno de los
componentes de esa realidad, es decir, parece que con el vocablo se
hace referencia a algo intrinseco a dicha realidad, lo que, si bien es
cierto que se produce en relacion con muchos indicadores, no es
absolutamente fidedigno en todos los casos, ya que, al menos en
algunos, el factor determinante es o puede ser extrinseco a dicha
realidad, o al menos, utiliza elementos de comparacion de otras
realidades.
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Cuando se utiliza la expresion “relevante” se hace utilizandola desde
una concepcion “contable”, es decir, haciendo referencia a su
Importancia desde wuna perspectiva tanto cualitativa como
cuantitativa y temporal.

Cualitativa como factor significativo que guarda el suficiente grado de
inmediatez con la realidad que se trata de evaluar.

Cuantitativa en cuanto el indicador debe ser relevante en funcion de
la importancia relativa que su medicion representa respecto de otros
posibles indicadores referentes a la realidad en estudio.

Temporal en el sentido de que para un momento o intervalo de
tiempo el indicador elegido es significativo en relacion con otros
posibles y presenta un grado de conexion suficiente con el hecho que
referencia.

Tal y como se ha definido el concepto de indicador es evidente, y
parece importante que esto quede claro desde el primer momento,
que con el término no se hace referencia, al menos necesariamente,
a un cociente, al resultado de una comparacion, si bien este tipo de
indicadores seran muy frecuentes, sino que se hace referencia,
Unicamente, a magnitudes relevantes, a magnitudes que, y esto es
decisivo, se han considerado (tiles.

Ahora bien, la definicion, tal como se ha expresado, atiende a su
componente ontologico, al ser, a la esencia de un indicador, pero,
posiblemente, sea conveniente incluir dos factores fundamentales en
dicha definicion. Por una parte, su consideracion fundamental de
imagen, de reflejo de una realidad mas compleja, cabria decir. En
definitiva, ;cual es la finalidad de un indicador?: evidentemente,
servir de instrumento abstracto, entendiendo “abstracto” como
sintético, de medicion, ser capaz de representar en una magnitud un
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complejo, un sistema de magnitudes. Por otra parte, a pesar de que
ya se ha enunciado en cuanto a una de las caracteristicas de la
relevancia, es fundamental la referencia del indicador a un “tiempo”
determinado, debiéndose tener en cuenta que ese tiempo puede ser
una variable discreta (en relacion con un momento determinado) o
una variable continua (en relacion con un intervalo determinado).

De esta manera, el concepto de indicador podria definirse como
Instrumento de medicion elegido como variable relevante que
permite reflejar suficientemente una realidad compleja, referido a un

momento o a un intervalo temporal determinado (Espana. Ministerio
de Economia y Hacienda, 2007: 22-24).

El indicador permite medir recursos, cargas de trabajo, resultados,
impacto, productividad, satisfaccion del usuario, calidad y oportunidad
del producto o servicio.

Un indicador es un instrumento que nos provee evidencia
cuantitativa acerca de si una determinada condicion existe o si
ciertos resultados han sido logrados o no. Si no han sido logrados
permite evaluar el progreso realizado.

Un indicador es una senal un aviso que nos entrega informacion

Los indicadores como mecanismo de evaluacion o estimacion
cuantitativa o cualitativa en el tiempo permiten evidenciar el nivel de
cumplimiento acerca de lo que esta haciendo una organizacion sobre
los efectos de sus actividades, a través de la medicion de aspectos
tales como:

e Recursos: Como talento humano, presupuesto, planta vy
equipos.
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e (Cargas de trabajo: Como estadisticas y metas que se tengan
para un periodo determinado, y el tiempo y nUmero de
personas requeridas para realizar una actividad.

e Resultados: Como ciudadanos atendidos, oficios respondidos,
ejecucion del cronograma, ninos vacunados, kilometros
construidos, etc.

e |lmpacto: De los productos y/o servicios, tales como
enfermedades prevenidas, impuestos recolectados, niveles de
seguridad laboral alcanzados.

e Productividad: Como casos atendidos por profesionales,
solicitudes procesadas por persona, llamadas de emergencia
atendidas.

e Satisfaccion del usuario: Como el nimero de quejas recibidas,
resultados de las encuestas, utilizacion de procesos
participativos, visitas a los clientes.

e (alidad y oportunidad del producto y/o servicio: Como tiempos
de respuesta al usuario, capacidad para acceder a una

instancia, racionalizacion de tramites (Cubillos; Méndez; Rojas,
2009: 10).

3.2 Caracteristicas

El indicador simplifica, mide y comunica.

Un indicador debe cumplir con tres caracteristicas basicas:

1. Simplificacion: la realidad en la que se actia es
multidimensional, un indicador puede considerar alguna de
tales dimensiones (economica, social, cultural, politica, etc.),
pero no puede abarcarlas todas.
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2. Medicion: permite comparar la situacion actual de wuna
dimension de estudio en el tiempo o respecto a patrones
establecidos.

3. Comunicacion: todo indicador debe transmitir informacion
acerca de un tema en particular para la toma de decisiones.
Por ejemplo, el pulso y la temperatura corporal describen el
estado de la salud de un individuo; cuando se tiene un registro
de estos indicadores que esta por fuera de los niveles
considerados como “normales”, es necesario tomar medidas
externas para controlar su comportamiento. Este indicador
cumple con las tres caracteristicas mencionadas:

e Simplifica, puesto que un valor Unico de la temperatura
corporal, que puede ser tomado en distintas partes del cuerpo,
sera un indicio de una situacion general del organismo, de
forma rapida aun cuando no identifica especificamente la
dolencia o el tipo de enfermedad.

e Mide, dado que se establece un valor de referencia, permite, si
se encuentran valores por encima o por debajo del de
referencia, decidir si en el cuerpo se presenta alguna situacion
anomala.

e Comunica, debido a que presenta un claro indicio de una
variacion con respecto a una situacion inicial; evidentemente, el
resultado de la medicion de la temperatura a través de un
instrumento como el termometro, sera entendible si se conocen
los principios de su medicion (calor del cuerpo, capacitacion de
la temperatura en una barra con mercurio, etc.).

Por lo tanto, un indicador es una senal de cambios en una
realidad para determinados actores; ademas siempre todo actor
puede valorar por igual un indicador (Colombia. Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica, s/a: 13-14).
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Caracteristicas de los indicadores

Caracteristica Descripcidn

Deben permitir obtener informacion de forma adecuada y oportuna, medir con un grado
aceptable de precision los resultados alcanzados y los desfases con respecto a los objetivos
propuestos, gue permitan la toma de decisiones para corregir y reorientar la gestion antes
de gue las consecuencias afecten significativamente los resultados o estos sean
irreversibles.

Oportunos

Cada indicador evalua un aspecto especifico unico de la realidad, una dimension particular

Excluyentes de la gestion. 5i bien la realidad en la gue se actua es multidimensional, unindicador puede
considerar alguna de tales dimensiones (econdmica, social, cultural, politica u otras), pero
no puede abarcarlas todas.

Practicos Que sean de facil recoleccidn y procesamiento.
Ser comprensible, tanto para quienes lo desarrollen como para quienes lo estudien o lo
Claros tomen como referencia. Un indicador complejo o de dificil interpretacion que solo lo

entienden guienes lo construyen debe ser replanteado.
Definir de manera clara las variables con respecto a las cuales se analizara para evitar

Explicitos . . ]
interpretaciones ambiguas.
Sensibles Reflejar el cambio del proceso en el tiempo.
Transparentes / Su cdlculo debe estar adecuadamente soportado y ser documentado para su seguimiento
verificables y trazabilidad.

Fuente: Perl. Presidencia del Consejo de Ministros (2015). 7.
Las cualidades mas representativas son las siguientes:

e Validez: Deben reflejar y medir los efectos y resultados del
programa o proyectos, y los factores externos a éstos.

e Pertinencia: Deben guardar correspondencia con los objetivos y
la naturaleza del programa o proyecto, asi como con las
condiciones del contexto (Medio social) en donde se gestiona.

e Demostrables: Deben evidenciar los cambios buscados.

e Relevancia: Deben servir efectivamente al usuario para la toma
de decisiones. Es decir, deben captar un aspecto esencial de la
realidad que buscan expresar, en términos descriptivos y en su
dimension temporal, teniendo en cuenta que su importancia se
dara segun el momento en el que brinden resultados; en otras
palabras, pueden ser irrelevantes en determinado momento.

e Representatividad: Deben expresar efectivamente el significado
que los actores le otorgan a determinada variable.

e Confiabilidad: Las mediciones que se realicen, por diferentes
personas deben arrojar los mismos resultados.
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e Sensibilidad: Deben reflejar el cambio de la variable en el
tiempo, es decir, debe cambiar de forma efectiva y persistente a
lo largo del periodo de analisis.

e Facticos: Deben ser objetivamente verificables.

o Eficiencia: Deben ser exactos al expresar el fenomeno.

e Suficiencia: Por si mismos, deben expresar el fenomeno, sin ser
redundantes.

e Flexibilidad: Con la virtud de adecuarse a la realidad de lo que
se pretende medir y a la disponibilidad y confiabilidad de la
informacion (Bogota. Alcaldia Mayor, 2007: 9-10).

No existe un conjunto distintivo de “indicadores correctos” para
medir un nivel de actuacion. Lo que existe es un rango de posibles
senales para medir el cambio en las variables con grados diversos de
certeza. Las referencias de distintos autores sobre las caracteristicas
de los indicadores varian entre un mayor o menor numero, pero de
manera general un “buen indicador” se caracteriza por ser medible;
preciso; consistente; y sensible:

e Medible: Un indicador debe ser medible en términos
cuantitativos o cualitativos. La mayor utilidad de un indicador es
poder hacer una comparacion entre la situacion medida y la
situacion esperada. Lo anterior, se facilita si durante la
planificacion, al formular los objetivos y fijar las metas, la
redaccion se hace de tal forma que sea posible su medicion
durante el monitoreo y la evaluacion.

e Preciso: un indicador debe estar definido de forma precisa,
debe ser inequivoco, es decir, no permite interpretaciones o
dudas sobre el tipo de dato a recoger. Durante el monitoreo,
distintas personas recopilaran los datos para medir un
indicador, ya sea porque se cubriran areas extensas (el
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territorio nacional, por ejemplo) o porque se recopilaran datos
sobre periodos extensos de tiempo (un periodo de gobierno). En
esas circunstancias es posible que, debido a rotacion de
personal, nuevas personas sean responsables por la
recopilacion y analisis de datos. En todos los casos es
Importante que todas las personas que recopilan datos hagan
las mediciones de la misma manera, esto se facilita con
Indicadores precisos.

Consistente: Un indicador también debe ser consistente ain
con el paso del tiempo. Si un indicador ha de proporcionar una
medida confiable de los cambios en una condicion de interés,
entonces es importante que los efectos observados se deban a
los cambios reales en la condicion y no a cambios en el propio
ndicador.

Sensible: Finalmente, es cardinal que un indicador sea sensible.
Un indicador sensible cambiara proporcionalmente y en la
misma direccion que los cambios en la condicion o concepto
gue se esta midiendo (Valle y Rivera: 3-4).
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Caracteristicas del indicador
Pertinencia Debe raferirse o los procesos y producios esenciales que desarolla cada insfitucién.

Mo condicionade o factores esdemas, foles como la situacién genaral del pals o la

Independencia actividad conexa de ferceros piblicos o privados).

Costo @Mdﬂhinkﬂmﬁnﬁmnhahbﬂndfmdﬁliﬂdim&iﬂdﬂbﬂﬂﬂ.m
razonable.
Confiabilidad

Simplicidad

Digno de confionza independiente da quién realice lo medicién.

Deba ser de fcil comprensian, libve de complajidades.

: Dabe sar generado en al momenio eporiuna dependiendo del fipo de indicador y de
Oportunidad la necesidad de su medicitn y difusian.

No Redundancia Debe ser dnico y no repediiivo.

Focalizado en dreas

Foacalizade en dreas suscepiibles de caregir en el desempefic de los organismos pibli-
controlables

cos generando a lo vez responsobilidodes directos en los funcienarios y el persanal.

Su elaboracién debe invelueror en el procese o todes Jos octores relevantes, con el fin
de asegurar la legifimidod y reforzar el compromiso con kos objefives e indicadores
resuliantes. Esto implica ademds que el indicodor y el objative que pretende evaluar
sea lo mas consensual posibla al interior de la erganizocion.

los dates basicos para la construccién del indicader deban ser de facil obancidn sin
restricciones de ningln fipo.

El indicador debe ser copaz de poder idenfificar los distinios cambics de las variables
a fravés del fiampo.

Participacion

Disponibilidad

Sensibilidad

i

Fuente: Valle y Rivera
3.3 Objetivos del indicador

El indicador tiene como objetivos el generar informacion para tomar
las decisiones adecuadas, permite el monitoreo, control y evaluacion
de las acciones y sus cambios cuantitativos y cualitativos.

Tienen como objetivos principales:

e Generar informacion Gtil para mejorar el proceso de toma de
decisiones, el proceso de diseno, implementacion o evaluacion
de un plan, programa, etc.

e Monitorear el cumplimiento de acuerdos y compromisos.

e Cuantificar los cambios en una situacion que se considera
problematica.

e [Efectuar seguimiento a los diferentes planes, programas vy
proyectos que permita tomar los correctivos oportunos y
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mejorar la eficiencia y eficacia del proceso en general
(Colombia. Departamento  Administrativo ~ Nacional de
Estadistica, s/a: 14-15).

3.4 Funciones
Basicamente cumple dos funciones: descriptiva y valorativa.

Desde la posicion de las funciones que tiene el indicador se pueden
senalar dos:

. Funcion Descriptiva que consiste en aportar informacion
sobre el estado real de una actuacion plblica o programa,
por ejemplo el nimero de estudiantes que reciben beca en
un periodo determinado comparado con otro periodo.

. Funcion Valorativa que consiste en anadir a la informacion
anterior un “juicio de valor” basado en antecedentes
objetivos sobre si el desempeno en dicho programa o
actuacion publica es o no el adecuado, en este caso “nUmero
de becas entregadas con relacion a los estudiantes
carenciados”. Esta Ultima expresion nos esta dando
informacion sobre el logro de la actuacion del objetivo de
“Aumentar el nUmero de becas para estudiantes
carenciados” (suponiendo que este es un objetivo
intermedio). Por otra parte y dado que esta guia se enfoca
en el &mbito de la medicion del sector publico, se puede
concretar que los indicadores de desempeno se pueden
aplicar a todo el proceso de gestion, tal como puede
apreciarse en el siguiente diagrama  (Colombia.

Departamento Administrativo de la Funcion Publica, 2015:
26).
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3.5 Beneficios

El uso de indicadores conlleva una serie de beneficios como la
adecuada toma de decisiones; la identificacion de puntos, areas,
aspectos problematicos; permite reajustar las acciones; establece el
uso adecuado de los insumos, procesos, productos y servicios; la
transparencia; el monitoreo, control y evaluacion de forma
permanente, entre otros beneficios.

Los indicadores generan multiples beneficios cuando son
implementados adecuadamente en una organizacion para medir su
gestion, como:

e Facilitan el proceso de planificacion y de formulacion de
politicas de mediano y largo plazo.

e Permiten detectar sectores de la organizacion con problemas
de gestion.

e Permiten realizar ajustes y readecuar cursos de accion.
e Permiten asignar mas eficazmente los recursos pUblicos.
e Aumentan la transparencia.

e Permiten evaluar los procesos y realizar seguimiento al
cumplimiento de sus objetivos.

Otros de los beneficios derivados de los indicadores de gestion
son:

e La satisfaccion del cliente: La identificacion de las prioridades
del cliente para una organizacion marca la pauta para el
cumplimiento de los objetivos institucionales, en la medida en
que se logre monitorear a través de los indicadores la
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satisfaccion del cliente, permitiendo el logro de los resultados
deseados.

Seguimiento del proceso: El mejoramiento continuo soélo es
posible si se hace un seguimiento exhaustivo a cada eslabon de
la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las
herramientas basicas no solo para detectar las oportunidades
de mejora, sino ademas para implementar las acciones.

Benchmarking: Si una organizacion pretende mejorar sus
procesos, una buena alternativa es traspasar sus fronteras vy
conocer el entorno para aprender a implementar lo aprendido.
Una forma de lograrlo es a través del benchmarking para
evaluar productos, procesos y actividades y compararlos con los
de otra empresa. Esta practica es mas facil si se cuenta con la
implementacion de los indicadores como referencia.

Gerencia del cambio: Un adecuado sistema de medicion les
permite a las personas conocer su aporte en las metas
organizacionales y cuales son los resultados que soportan la
afirmacion de que lo esta realizando bien (Cubillos; Méndez;
Rojas, 2009: 16).

3.6 Criterios para la seleccion de indicadores

la seleccion de los indicadores se establecen determinados

criterios como la pertenencia, la funcionalidad, la disponibilidad, la
confiabilidad, la utilidad, entre muchos criterios.
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Criterios para la seleccion de indicadores

Criterio de seleccion Pregunta a fener en cuenta Obijetivo

Busca que el indicador permita
describir la situocién o fendmeno
determinado, objeto de lo aceién.

. sEl indicador expresa qué se guiere
T tneo medir de forma clara y precisa?
Verifica que el indicador sea
medible, operable y sensible a los
cambios registrados en
lo situacidn inicial,

Eintamdides] sEl indicador es monitoreable?

los indicadores deben ser
consiuidos o porfir de variables
: b s sla informacién del indicador sobre las cuales exista informacion
Disponibilidad : % i
estd disponible? estadistica de ol manera que
puedan ser consultados cuando
sed necesario.

los datos deben ser medidos
siempre bajo cierfos estandares y la
informacién requerida debe poseer
atributos de colidad estadistica.

Confiabilidad 2De donde provienen los datos?

Utilidad sE| indicador es relevonte con lo Que los resuhc:do.s y andlisis
que se quiere medir2 permitan fomar decisiones.

Fuente: Colombia. Departamento Administrativo de la Funcion
Publica, 2015: 56.

Un indicador tiene que:

e Ser objetivo: independiente de nuestro modo de pensar o
sentir.

e Ser medible objetivamente, medicion influida por nuestros
intereses particulares.

e Ser relevante, que aspecto importante del logro esperado.

e Ser especifico, que mida efectivamente lo que se quiere medir.

e Ser practico y economico, que implique poco trabajo y bajo
costo.

e Estar asociado a un plazo, al tiempo del proyecto o
parcialidades (Fuente, 2010: 5).
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Los indicadores deben cumplir con unos requisitos y elementos para
poder apoyar la gestion en el cumplimiento de los objetivos
institucionales. Las caracteristicas mas relevantes que puede tener
esta herramienta dentro de la organizacion son las siguientes:

e Oportunidad: Deben permitir obtener informacion en tiempo
real, de forma adecuada y oportuna y medir con un grado
aceptable de precision los resultados alcanzados y los desfases
con respecto a los objetivos propuestos, que permitan la toma
de decisiones para corregir y reorientar la gestion antes de que
las consecuencias afecten significativamente los resultados o
estos sean irreversibles.

e Practicos: Ser faciles de generar, recolectar y procesar.

e Objetivos: Poderse expresar numérica o cualitativamente.

e Claros: Ser comprensibles tanto para quienes los desarrollen
como para quienes los estudien o los tomen como referencia.
Por tanto, un indicador complejo o de dificil interpretacion, que
solo lo entienden quienes lo construyen, debe ser replanteado.

e Finalidad: Ser U(tiles para la toma de decisiones. Cada indicador
debe tener un fin que justifica su diseno y adopcion.

e Validos: Cuando miden realmente el atributo que pretenden
medir.

e Explicitos: Definir de manera clara las variables con respecto a
las cuales se analizara para evitar interpretaciones ambiguas.

e Sensibles: Reflejar el cambio de la variable en el tiempo, es
decir, cambiar efectiva y persistentemente a lo largo de cierto
periodo.

e Excluyentes: Cada indicador evalda un aspecto especifico Unico
de la realidad, una dimension particular de la gestion. No debe
haber indicadores redundantes.
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e Jerarquizados: De acuerdo con el grado de generalidad, los
indicadores son globales, cuando se refieren a la organizacion
como un todo y especificos cuando se refieren a una de las
dependencias o de los procesos de esta.

e Participacion de los wusuarios: Es importante que los
involucrados en el manejo del indicador participen desde su
diseno hasta su evaluacion. La entidad debe proporcionar los
recursos y formacion necesarios para su ejecucion. Este es
quizas el ingrediente fundamental para que el personal se
motive en torno al cumplimiento de los indicadores.

e Representativos: El indicador debe expresar efectivamente lo
que se quiere medir o determinar y debe guardar relacion con

los principales procesos de la entidad. (Cubillos; Méndez; Rojas,
2009: 13-14).

3.7 Tipos de indicadores

- Segun lo que miden (dimensiones del desempefio):

e FEficacia: El indicador mide el grado de cumplimiento de
una meta o de un objetivo.

e C(alidad: El indicador mide atributos, capacidades o
caracteristicas que deben tener los recursos, bienes,
servicios, para satisfacer adecuadamente los objetivos
trazados.

e Eficiencia: Mide la relacion entre los productos y servicios
generados con respecto a [0s Insumo SO recursos
utilizados.

e Economia: Mide la capacidad de la actividad para generar
o movilizar adecuadamente los recursos financieros.
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- Segun la etapa del proceso productivo:
Insumos: Eficacia, calidad, eficiencia.

Procesos: Eficacia, calidad, eficiencia, economia
Productos/bienes y servicios: Eficacia, calidad, eficiencia.
Resultados (intermedios y finales): Eficacia, eficiencia.

Los tipos de indicadores también se pueden clasificar por la posicion
que ocupan: indicadores de insumos, de proceso, de resultados y de
impacto; por el objetivo de analisis: indicadores de eficiencia, de
eficacia de equidad.

Usualmente el diseno o elaboracion de indicadores y su respectiva
clasificacion permite mucha flexibilidad de acuerdo a lo que es
necesario controlar o evaluar. Por ejemplo: la forma como se estan
utilizando los recursos; el nivel de cumplimiento de los objetivos, los
cambios asociados a una actuacion, etc. En todos los casos, la clave
esta en seleccionar el conjunto de indicadores pertinentes para cada
necesidad de monitoreo o evaluacion. De manera general las
tipologias de indicadores se diferencian en funcion de tres
aproximaciones: a) La posicion relativa que ocupan los indicadores en
el proceso de de trabajo que es objeto de monitoreo o evaluacion; b)
El objetivo de andlisis pretendido con el uso de indicadores; y c) El
ambito de medicion de los indicadores.

a) Por la posicion relativa que ocupan los indicadores, estos se
clasifican de la siguiente manera:

¢ [ndicadores de insumo: se disenan para dar seguimiento a la
disponibilidad de condiciones basicas para la produccion de
bienes y/o servicios esperados. La disponibilidad de recursos
financieros es el insumo mas utilizado en este nivel de
seguimiento.
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Indicadores de proceso: se utilizan para el monitoreo de la
pertinencia de los procesos de transformacion que se estan
llevando a cabo para generar los bienes y/o servicios esperados.
En este nivel el seguimiento se concentra en la verificacion del
avance en la consecucion de las metas en el marco de los
procesos de trabajo de la organizacion.

Indicadores de resultado: Permiten monitorear el nivel de
cumplimiento de las metas institucionales. Se denominan
también indicadores de productividad. La atencion en este nivel,
se concentra en establecer si los productos y/o servicios
esperados, se han generado en forma oportuna y con la calidad
requerida.

Indicadores de impacto: Se disenan para dar seguimiento a los
cambios en el entorno atribuibles a la ejecucion del proyecto,
programa o politica. Muchas veces se miden a través de
encuestas.

b) Por el objetivo de analisis pretendido con el uso de indicadores,
estos se clasifican como:

Indicadores de eficiencia: Los indicadores de eficiencia se usan
para dar seguimiento al rendimiento de la organizacion en la
transformacion de los recursos en bienes y servicios. Es decir
miden el nivel de ejecucion del proceso, se concentran en el
Como se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los
recursos utilizados por un proceso. Tienen que ver con la
productividad.

Indicadores de eficacia: La eficacia de una organizacion se mide
por el grado de satisfaccion de los objetivos fijados en sus
programas de actuacion, o de los objetivos incluidos tacita o
explicitamente en su mision. Es decir, comparando los
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resultados reales con los previstos, independientemente de los
medios utilizados. Nos indica si se hicieron las cosas que se
debian hacer, los aspectos correctos del proceso. Los
indicadores de eficacia se enfocan en el Qué se debe hacer, por
tal motivo, en el establecimiento de un indicador de eficacia es
fundamental conocer y definir operacionalmente los
requerimientos de receptor de los productos o servicios, de los
beneficios que produce la organizacion. De lo contrario, se
puede estar logrando una gran eficiencia en aspectos no
relevantes. En el monitoreo y evaluacion en organizaciones
gubernamentales, la eficacia suele ser dificil de medir, puesto
gue no siempre existen metas claras, en parte debido a que las
demandas del publico y ofertas politicas estan cargadas de
ambigUedad.

Indicadores de equidad: La equidad se mide en funcion de la
posibilidad de acceso a los servicios publicos de los grupos
sociales menos favorecidos en comparacion con las mismas
posibilidades de la media del pais. Desde esta perspectiva, el
principio de equidad busca garantizar la igualdad en la
posibilidad de acceso a la utilizacion de los recursos entre los
que tienen derecho a ellos. Es decir, la medicion de la equidad
implica medir el nivel de justicia en la distribucion de los
servicios publicos (Valle y Rivera, s/a: 4-5).

También se pueden clasificar los indicadores segin la medicion:
indicadores cualitativos y cuantitativos; segin la intervencion:
indicadores de impacto, de resultados, de productos, de procesos de
insumos; segln jerarquia: indicadores de gestion, estratégicos; segin
calidad: indicadores de eficacia, eficiencia, de efectividad.

Indicadores segiin medicion
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¢ Indicadores cuantitativos: este tipo de indicadores son una
representacion numérica de la realidad; su caracteristica mas
importante es que, al encontrarse valores diferentes, estos
pueden ordenarse de forma ascendente o descendente.

Ejemplo: el promedio de hijos de un ndcleo familiar de estrato 2
en el municipio X para 2001 fue 2,8 hijos y para 2002 fue 2,9.

e Indicadores cualitativos: es otro instrumento que permite tener
en cuenta la heterogeneidad, amenazas y oportunidades del
entorno organizacional y/o territorial. Ademas, permiten
evaluar, con un enfoque de planeacion estratégica, la capacidad
de gestion de la direccion y demas niveles de la organizacion.
Su caracteristica principal es que su resultado se refiere a una
escala de cualidades. Los indicadores cualitativos pueden
expresarse asi:

- Categoricos: por ejemplo, bueno, aceptable, regular, malo.

- Binarios: por ejemplo, si, no.

Indicadores segun nivel de intervencion. Hacen referencia a la
cadena logica de intervencion, es decir, a la relacion entre los
insumos, los resultados y los impactos; tratan de medir en cuanto se
acerca a las metas esperadas con los insumos disponibles. Para esto
se dispone de cinco tipos de indicadores:

1. Indicadores de impacto: se refieren a los efectos, a mediano vy
largo plazo, que pueden tener uno o mas programas en el
universo de atencion y que repercuten en la sociedad en su
conjunto.

Ejemplos: crecimiento del PIB, tasa de desempleo, ingreso
nacional per capita, proporcion de la poblacion en pobreza
extrema.
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2. Indicadores de resultado (outcome): se refieren a los efectos de la
accion institucional y/o de un programa sobre la sociedad.
Ejemplos: porcentaje de ninos de O a 6 anos vacunados,
porcentaje de ninos inscritos en educacion primaria, porcentaje de
viviendas con conexion a servicio de acueducto, numero de
habitantes beneficiados con la construccion de un nuevo sistema
de agua potable.

3. Indicadores de producto (outputs): se refieren a la cantidad y
calidad de los hienes y servicios que se generan mediante las
actividades de una institucion o de un programa.

Ejemplos: nimero de techos construidos en viviendas con relacion
al total programado, nimero de tomas de agua potable por cada
1000 habitantes.

4. Indicadores de proceso: se refieren al sequimiento de la realizacion
de las actividades programadas, respecto a los recursos
materiales, personal y/o presupuesto. Este tipo de indicadores
describe el esfuerzo administrativo aplicado a los insumos para
obtener los bienes y servicios programados.

Ejemplos: tiempo de espera para atencion medica publica,
numero de alumnos por maestro en escuelas pUblicas, nimero
de desayunos distribuidos a ninos en localidades rurales.

5. Indicadores de insumo: se refiere al seguimiento de todos los
recursos disponibles y utilizados en una intervencion.

Ejemplos: gasto en atencion meédica basica, porcentaje de
computadores disponibles para uso del programa X, variacion de
recursos fisicos.

Indicadores segun jerarquia

e Indicadores de gestion: este tipo de indicadores también son
denominados indicadores internos y su funcion principal es medir
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el primer eslabon de la cadena logica de intervencion, es decir, la
relacion entre los insumos y los procesos. Aunque este tipo de
indicadores se usan cuando se da comienzo al cronograma, se
conciben en la etapa de planeacion, cuando para cada situacion
plateada se programan tareas, actividades y recursos fisicos,
financieros, asi como talento humano. Dentro de esta categoria, se
tienen en cuenta los indicadores administrativos y operativos, esto
es, aguellos que miden el nivel o cantidad de elementos requeridos
para la obtencion del producto, servicio o resultado.

e Indicadores estratégicos: permiten hacer una evaluacion de
productos, efectos e impactos, es decir, la forma, método, técnica,
propuesta, solucion y alternativa son elementos que pertenecen,
bajo el criterio de estrategia, a todo el sistema de seguimiento y
evaluacion. En este sentido, los indicadores estratégicos permiten
medir los temas de mayor incidencia e impacto.

Indicadores segun calidad.

Dan cuenta de la dindmica de actividades especificas; éstos deberan
medir la eficiencia y eficacia, de modo que permitan introducir los
correctivos necesarios 0 los cambios requeridos dentro del
transcurso del proceso, ya que informan sobre areas criticas del
mismo.

e [ndicadores de eficacia: expresan el logro de los objetivos, metas y
resultados de un plan, programa, proyecto o politica.

Ejemplo: el gobierno del departamento X tiene proyectado ofrecer
8 000 nuevos subsidios de vivienda para el ano 2004; al finalizar
el ano se hizo un inventario y se encontro que efectivamente se
entregaron 6 500 subsidios. El indicador de cumplimiento es:
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Meta alcanzada

IC= Meta planeada 100
6 500
— —_—  ® 0O
C = 8 000 100 =81,25 %

Interpretacion: las metas propuestas en la entrega de subsidios de

vivienda del departamento X, en el ano 2004, se cumplieron en un
81,25%.

e Indicadores de eficiencia: permiten establecer la relacion de
productividad en el uso de los recursos.

Ejemplo: el departamento X desea saber cuantos de los subsidios
otorgados para vivienda fueron entregados para vivienda de
interés social (VIS) durante el ano 2004. Al finalizar el afio se hizo
un inventario y se encontro que efectivamente se entregaron 6
500 subsidios, de los cuales 5 220 fueron entregados en el
segmento VIS. El indicador de eficiencia es:

IE— Logro a:‘f:anzc;"do *100
Recursos disponibles
5220 % _ o
[E = 6 500 100 = 80,3%

Interpretacion: el 80,3% de los subsidios otorgados para vivienda en
el departamento X, durante el ano 2004, se entregaron para el
segmento de vivienda de interés social (VIS).

¢ Indicadores de efectividad: este concepto involucra la eficiencia y la
eficacia, es decir, el logro de los resultados programados en el
tiempo y con los costos mas razonables posibles. Es la medida del
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impacto de nuestros productos en el objetivo y el logro del impacto
esta dado por los atributos que tienen los productos lanzados al
objetivo.

Ejemplo: El departamento X ha invertido parte de su presupuesto
en la inclusion de nifos y ninas a la educacion basica. Para saber
la efectividad de este programa se busca saber el impacto de esta
medida en la poblacion, para lo cual se mide la tasa de alfabetismo

Personas mayores de 15 anos que saben leer y escribir

s Total poblacion mayor de 15 anos

*100

2593400
= o = Y’
TA 5834560 100 =91,8%

e Interpretacion: el 91,8% de la poblacion mayor de 15 anos en el
departamento X es alfabeta, es decir, sabe leer y escribir
(Colombia. Departamento  Administrativo ~ Nacional  de
Estadistica, s/a: 15-20).

Segln ambito de control: impacto, resultados, productos, procesos;
segun el desempeno: eficacia, eficiencia, economia, calidad.

Los indicadores se pueden clasificar de dos maneras, los que miden i)
un ambito de control del proyecto o programa v ii) los que miden el
desempeno o foco de la gestion que mide el indicador.
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Ambito de control OBJETIVOS Desemnpefio
mide: iy
Para Fin
Impacto — "
Para Eficacia
Resultados —* HOEl L +— Pam Eficiencia
Economia
Para C e Calidad
Productos —————» omponentes
Para o
Procesos - Actividades

Fuente: Fuente, 2010: 5.

Eficacia:

Este indicador mide el grado de cumplimiento de los objetivos de un
programa o proyecto. Dicho de otra forma, mide los logros entre lo
planificado y lo obtenido. O en qué medida se esta cumpliendo con
sus objetivos, “sin referirse al costo de los mismos”.

Ejemplos:

Qué se quiere medir? Nombre del indicador

Ausentismo escolar % de nifias(os) matriculados que asisten sistematicamente a la
escuela primaria

Ingresos familiares % de variacion del ingreso anual de las familias atendidas por
el programa respecto al grupo de control.

Riesgo de embarazo Tasa de variacion del embarazo adolescentes en las escuelas

adolescente atendidas por el programa de prevencién

Fuente: Fuente, 2010: 5.
Eficiencia:

Este indicador mide la relacion entre el logro obtenido con respecto a
los insumos o recursos utilizados. La eficiencia se puede medir
mediante:

e Productividad media de los distintos factores de produccion, o
sea, es la relacion entre la produccion obtenida por un sistema
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productivo (viviendas sociales) y los recursos utilizados para
obtener dicha produccion (recursos monetarios o tiempo
utilizado o recursos humanos utilizados).

Ejemplos:
Qué se quiere medir? Nombre del indicador
Logros de un juez % de casos terminados por juez respecto al total de casos
ingresados
Logros del médico % de enfermos atendidos por médico respecto al afio anterior
Asistencia % Asistencia de alumnos a clases por mes respecto al total de
alumnos

Fuente: Fuente, 2010: 5.
e Costos de produccion, o sea, costos unitarios o promedios y
gastos administrativos en relacion al gasto total del programa o

proyecto.
Ejemplos:
Qué se quiere medir? Nombre del indicador
Costo unitario usuario Costo promedio por usuario atendido por el programa
Gastaos de Porcentaje del gasto de administracion sobre el presupuesto
administracion total del programa

Costo unitario municipio | Costo del programa por municipio atendido

Fuente: Fuente, 2010: 6.
Economia:

Este indicador mide la capacidad del programa/institucion para
administrar, generar o movilizar adecuadamente los recursos
financieros. Es una dimension de la eficiencia. A este indicador “no le
interesan los objetivos, solo ve costos”.

Ejemplos:
Qué se quiere medir? Nombre del indicador
ngresas propios generados % de aporte de beneficiarios al financiamiento del programa respecto
lautofinanciamiento) al costo total del programa
Presupuesto ejercido % de ejecucion del presupuesto respecto al total del presupuesto
Capacidad para incorporar otros % de recursos ingresados al programa por otras fuentes financieras
recursos de otras fuentes respecto al presupuesto inicial del programa

(apalancamiento de recursos)
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Fuente: Fuente, 2010: 7.
Calidad:

Este indicador mide los atributos, capacidades o caracteristicas que
deben tener los bienes y servicios para satisfacer los objetivos. Es
una dimension de la eficacia. La calidad se puede medir mediante la
oportunidad, la accesibilidad, la percepcion de los usuarios y la
presion en la entrega de los servicios (Fuente, 2010: 5-7).

Ejemplos:
Oportunidad Accesibilidad Percepcion de usuarios Precision
% de respuestas a los % de localidades % de aprobacion excelente % de contratos
Senadores dentro de los aisladas cubiertas por de los talleres de trabajo, terminados por
limites acordados. servicios de educacion por los participantes errores

% de reportes % de escuelas que %Tasa de fallas
econdmicos entregados cuentan con infraestruc- efectivas respecto a
en tiempo acordado tura para discapacitados Fallas esperadas

% de Poblacion con

necesidades especiales

gue son miembros

activos de la Biblioteca

Fuente: Fuente, 2010: 7.

Otra forma de clasificar a los indicadores desde el punto de vista de
rendimiento operacional, de eficacia, de eficiencia de impacto.

e Indicadores de rendimiento operacional (combinan inversion
con produccion). Expresan la relacion entre las producciones de
una biblioteca y los recursos que se precisan para alcanzar
dichos niveles de produccion. Un ejemplo podria ser el de
costes de los niveles de calidad extraidas de las respuestas a las
consultas formuladas a los usuarios. Son Utiles para asignar
recursos a actividades, servicios o productos, y para decidir qué
servicios son factibles y cuales no puede asumir la biblioteca.

¢ Indicadores de eficacia (relacionan produccion con utilizacion).
Aplicados a una biblioteca, sirven para analizar el rendimiento
del servicio desde el punto de vista de los usuarios. Pueden

85



Gestion por procesos, indicadores y estdndares para unidades de informacion

usarse para la toma de decisiones que incidan en el
funcionamiento interno de la biblioteca y permiten conocer qué
areas presentan un rendimiento bajo o en qué medida estan
los usuarios bien atendidos. Un ejemplo podria ser la
proporcion de titulos del fondo bibliografico que se han usado.

e Indicadores de coste-eficiencia (entrelazan inversion con
utilizacion). Son aquéllos que muestran como se han invertido
los recursos en una biblioteca y ayudan a tomar decisiones
sobre como asignar recursos a actividades, servicios o
productos, y también para establecer qué resultados son los
deseables en funcion de la cantidad de uso y satisfaccion de los
usuarios. Un ejemplo podria ser el coste medio de los recursos
invertidos en relacion al nivel de satisfaccion del usuario.

e Indicadores de impacto (ponen en relacion la utilizacion real de
un servicio con el uso potencial que podria hacerse del mismo).
Permiten ver el nivel de éxito alcanzado por los servicios o
actividades desarrolladas por una biblioteca. Un ejemplo de los
mismos podria ser el niUmero de titulos buscados de un autor

en relacion con el ndmero de titulos encontrados (Gonzales,
2008, 5-6).

Otra manera de clasificar los indicadores es por resultados y
desempeno.

Indicadores que entregan informacion de los resultados desde
punto de vista de la actuacion publica en la generacion de los

productos, abarcando los indicadores de:

e [nsumos (Inputs).
e Procesos o actividades.
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e Productos (outputs).

e Resultados finales (outcomes).

Indicadores desde el punto de vista del desempeno de dichas
actuaciones en las dimensiones de:

e Eficiencia.
e Eficacia.
e Calidad.
e Economia.

También se pueden agrupar en gestion, producto, efecto:

- Gestion: cuantifica los recursos fisicos, humanos y financieros
utilizados en el desarrollo de las acciones; y mide la cantidad de
acciones, procesos, procedimientos y operaciones realizadas
durante de la etapa de implementacion.

- Producto: cuantifica los bienes y servicios (intermedios o finales)
producidos y/o provisionados a partir de una determinada
intervencion, asi como los cambios generados por ésta que son
pertinentes para el logro de los efectos directos.

- Efecto: mide los cambios resultantes en el bienestar de la
poblacion objetivo de la intervencion como consecuencia
(directa o indirecta) de la entrega de los productos (Fuente:
Colombia. Departamento Administrativo de la Funcion Publica,

2015: 32-33)

También tenemos Indicadores de estructura o de insumos,
ndicadores de procesos.

¢ Indicadores de Estructura o denominado tambiéen de insumos o
Yecursos:
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Estructura de personal: trabajadores, grupos ocupacionales,
labores, cargos, etc.

Estructura de inmovilizado técnico: terrenos, construcciones,
espacio fisico, instalaciones maquinaria, mobiliario, equipo,
Tics, transporte, etc.

Relacionales de estructura; la relacion entre los indicadores
de estructura de personal y la estructura de mmmovilizado
técnico.

e |ndicadores de Procesos

Medios de actividad:

a. Referidos a factores fijos: Tiempo, unidades fisicas, etc.

b. Referidos a factores variables: Tiempo, unidades fisicas,
etc.

Resultados de actividad

a. Eficacia: Grado de cumplimiento de los objetivos.

b. Eficiencia: Racionalizacion de los recursos logrando los
objetivos.

c. Economia: El objetivo basico detectar en qué medida se
han cumplido una serie de acciones y decisiones que
estan directamente relacionadas con la utilizacion de los
recursos productivos.

a. Calidad: Podria hablarse de “calidad percibida por los
receptores de los outputs” y de “calidad técnica u
objetiva”.

3.8 Construccion de indicadores

En la construccion de los indicadores podemos encontrar una serie

de secuencias y recomendaciones.

Para la construccion de los indicadores es recomendable adoptar la

siguiente secuencia:
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Elegir el enunciado o tema del indicador: Describir la actividad o
el suceso a monitorizar.

Definicion de los términos: Especificar los términos usados en el
indicador que puedan inducir a distintas interpretaciones.
Escoger el tipo de indicador.

Razonamiento: Especificar la base teorica en la que se basa el
profesional, para medir ese aspecto concreto, asi como, su
utilidad.

Descripcion de la poblacion diana: Definir cual es la poblacion
del numerador y denominador del suceso a medir.

Fuente de informacion: Listado de datos que necesitamos y de
donde se van a obtener.

Registro: Incluye los soportes que vamos a utilizar (en papel o
informativos) para recoger los datos y la forma de recogerlos
(personas encargadas, instrucciones). Si hay registro para
recoger algo de lo que no hay indicador o hay indicadores que
no corresponden con ningun objetivo es que, o bien falta un
registro o falta un indicador o falta un objetivo, o sobre un
registro o sobre un indicador. No se debe recoger un dato que
no vamos al utilizar o no nos sirve para medir algo.

Estandar o nivel que se quiere consequir: Si existen datos
conocidos del indicador proponerlos como estandar, sino existe
bibliografia u otras experiencias, proponer el nivel que se quiere
conseguir en base al consenso de los implicados.

Periodicidad de la recogida: Cuando y donde dispondremos de
los datos.

Responsable del seguimiento: Persona o personas encargadas
de su recogida. Es aconsejable que se haya consensuado con el
equipo, para que la informacion resultante sea aceptada por
todos los implicados (Gomez-Batista, 2011: 13).
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Otra forma, proceso o secuencia es identificando el problema que se
quiere medir, luego definir las variables, seleccionar los indicadores y
la calidad de los datos y disenar el indicador.

El proceso de elaboracion de un indicador estd constituido, en lo
fundamental, por cuatro etapas bien definidas, que se describen a
continuacion:

- Formulacion del problema ;Qué se quiere medir?

La identificacion del objeto de medicion (politica, programa,
proyecto 0 problematica) es el primer aspecto que se debe
establecer en un estudio determinado. Los indicadores deben, en
principio, proporcionar informacion concreta acerca de dicho
objeto; por lo tanto, la informacion y su modo de recoleccion
alrededor de él tienen que ser cuidadosamente escogidos, y en el
evento en que se realicen preguntas, éstas deben ser muy bien
formuladas.

El segundo paso consiste en determinar cual es el aspecto
especifico que interesa evaluar de dicho objeto de medicion, el
cual puede estar relacionados con la formulacion, los insumos, los
procesos, los resultados, los impactos, la gestion o los productos.
Esta actividad no permite crear dudas frente a lo que se pretende
medir y facilita la construccion de un indicador adecuado para
aclarar o disminuir las incertidumbres que rodean los problemas
planteados.

Por ejemplo, si el mercado laboral es el objeto de estudio, el
problema planteado puede obedecer al nivel de desempleo y se
puede obtener como uno de los resultados, un indicador que
observe la baja ocupacion de la poblacion joven. Si el objeto fuera
el sector salud y se construye un indicador por causas especificas
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de enfermedad, el resultado puede ser la enfermedad que esta
causando el mayor nimero de muertes.

Definicion de las variables

Una vez definido qué se quiere medir, puede procederse a la
elaboracion del indicador, para lo cual se establecen las variables
que lo conforman vy la relacion entre ellas para que produzcan la
informacion que se necesita. Lo que se investiga en una unidad
de analisisl son sus caracteristicas (cualidades), denominadas
variables, las cuales pueden modificarse o variar en el tiempo vy
en el espacio; por ejemplo: edad, género, anos de educacion
formal, nivel socioeconomico, etc. Las variables, una vez
identificadas, deben ser definidas con la mayor rigurosidad posible
asignandole un sentido claro, para evitar que se originen
ambigliedades y discusiones sobre sus resultados. Asi mismo, se
debe tener claridad de quién y como produce dicha informacion
para de esta forma mejorar el criterio de confiabilidad.

Seleccion de indicadores y calidad de los datos

De modo general, un indicador debe ser de facil comprension e
interpretacion y debe permitir establecer relaciones con otros
indicadores utilizados para medir la situacion o fendomeno en
estudio, es decir, debe ser comparable en el tiempo y en el
espacio. Metodologicamente, debe ser elaborado de forma
sencilla, automatica, sistematica y continua. El proceso de
seleccion de indicadores depende del contexto teodrico en el que se
les requiera, es decir, dependen en buena medida de las
caracteristicas del proyecto a evaluar o area de estudio que se
vaya a emprender.
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El inicio de tal proceso comprende una reflexion teorica,
conceptual y metodologica que se constituyen en la base de las
etapas subsiguientes de produccion y analisis. Existen unos
criterios generales para la seleccion de indicadores, que tienen en
cuenta las caracteristicas de los datos que se van a utilizar como
soporte, su relacion con el problema de analisis y la utilidad para
el usuario.

e Criterios para la seleccion de indicadores. Es importante

realizar un control de calidad del indicador, respondiendo a las
planteadas en <cada uno de los criterios
fundamentales o basicos que se deben tener en cuenta para la

seleccion de indicadores (tabla 1). Si se responde de forma

preguntas

afirmativa a todas las preguntas, el indicador sera adecuado, de
lo contrario se debe considerar la posibilidad de construir
Indicadores adicionales y someterlos al mismo control de
calidad.

Criterio de Pregunta a tensr en

seleccion

cuenta

Objetivo

Pertinencia

Funcionalidad

Disponibilidad

Confiabilidad

Litilidad

2El indicador expresa
qué se quiere medir de
forma clara v precisa?

2El indicador es monito-
realkile?

sLa informacion del in-
dicador esta disponible?

iDe donde provienen
los datos?

2El indicador es relevan-
te con lo que se quisrs
medir?

Busca que =l indicador permita des-
cribir la situacidon o fendmeno deter-
minado, objeto de la accidn.

Werihica que el indicador sea medible,
aperable v sensible a los cambios re-
gistrados en la situacidn inicial

Los indicadores deben ser construi-
dos a partir de wvariables sobre las
cuales exista informacidn estadistica
de tal manera que puedan ser con-
sultados cuando s=a necesario.

Los datos deben ser medidos sier-
pre bajo ciertos estandares y la in-
formacon requerida debe poseer
atributos de calidad estadistica.

Que los resultados v analisis permi-
tan tomar decisiones.
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e Criterios relacionados con la calidad estadistica. La calidad
estadistica es fundamental para obtener buenos indicadores;
por tal razon, es importante hacer un analisis previo de la
calidad de los datos que van a ser utilizados, para lo cual se
toman como referencia el cumplimiento de los criterios que se

presentan en la siguiente tabla.

Crmerio de
saleccidn

Dhjetvo

Ralevancia

Credibilidad

Accasibilidad

Oportunidad

Coharencia

Depende del grado de utilidad para satisfacer el propdsito por el cual fus bus-
cada por los usuarios.

Ewvalda 51 los indicadores estan soportados “an estandares estadisticos apro-
piados v que las politicas v practicas aplicadas sean transparentes para los
procedimientos de recoleccidn, procesamiento, almacenaje vy difusidn de da-
tos estadisticos™ (INE, 2007).

Ewvalda la “rapidez de localizacidn y acceso desde yw dentro de la organizacidn.
[...] La accesibilidad incluye la comnveniancia de la manara en que los datos
estan disponibles, los medios de divulgacidn, la disponililidad de metadatos
v sarvicios de apoyo al usuaric™ (DECD, 2003, p. 9

Ewvalda el cumplimisnto del “tiempo transcurido entre su disponilzilidad v el
evanto o fendmano que allos describan, pero considerado en el contexto del
pericdo de tlermpo que permite gque la informacidn ssa de valor vy todawvia se
puade actuar acorde con lla”™ (OECD, 2003 ).

Ewvalda que el proceso estadistico posea una adecuada consistencia v cohe-
rancia vy asté sujeta a una politica de revision pravisible

e Criterios relacionados con la utilidad y comprension de los
indicadores para el usuario. Un indicador debe responder a una
necesidad social real que haga necesaria su generacion y su
utilizacion; como tal, debe cumplir con requisitos minimos para
su entendimiento e interpretacion por parte de los usuarios

(siguiente tabla).
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Criterio de seleccidn Ol jetivo

Aplicabilidad Debe responder a una necesidad real que haga nece-
saria su generacidan v su urtilizacidn.

Mo redundancia Debe expresar por si mismo al fendmeno sin ser redun-
dante con otros indicad ores. Existe la posibilidad que dos
indicadores s= encuentren altamentz2 correlacionados,
esto hace que la informacian contenida en estos s=a muy
similar, lo cual indicaria la posibilidad de utilizar uno de
ellos. En lo posible, se debe construir un solo indicador
por proceso oljeto de medicidn.

Int=rpretabilidad Drelbe ser facil de entender para rodos, especialistas v no
especialistas.

Comparabilidad Debe s=r comparable en el tiempo siempre v cuando uti-
lice como base la misma informacidn. Tambign debe ser
comparable con otras regiones o paises. La evolucidon de
un indicador esta determinada por los carmbios que ocu-
rram en la informacidon que la sustenta.

Oportunidad Delbe s=r mensurable inmediatamente s= tiene disporni-
kle los datos que interrelaciona. Debe construirse en =l
corto plazms para facilitar la evaluacion vy el reajuste de los
procesos para alcanzar las metas.

- Diseno del Indicador

e Identificacion del contexto. Se debe tener un conocimiento
actualizado del contexto social, politico, juridico y economico de
la unidad de analisis.

e Determinacion de usos y actores. Se deben determinar los usos
especificos que tendra el indicador y senalar los actores que
requieren esa informacion.

e |dentificacion de fuentes de informacion y procedimientos de
recoleccion y manejo de la informacion. Se deben identificar las
fuentes de informacion y sus caracteristicas, asi como los
procedimientos mas adecuados de recoleccion y manejo de la
informacion (;La informacion esta disponible? ;En qué formato
se encuentra o cual seria el formato en el que desearia que se
encontrara? ;Qué métodos utilizaria para recolectar la
informacion?). Dichas fuentes pueden ser el sistema de
informacion de la entidad, registro de informacion sobre la
implementacion de procesos para el logro de metas vy
cumplimento de compromisos, informacion  estadistica,
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instrumentos de medicion elaborados especialmente para
medir resultado o estudios de tipo cuantitativo o cualitativo.

Para poder realizar el analisis y seguimiento adecuado de las
situaciones mediante la utilizacion de los indicadores, se requiere
tener acceso y disponibilidad a datos economicos, sociales,
politicos y ambientales de alta calidad. Por consiguiente, se deben
tener en cuenta tres aspectos fundamentales durante el proceso
de recoleccion de datos:

1. ;Donde se producen los datos?

2. ¢Como se captan o recolectan?

3. ¢;Como fluyen?

No basta con tener una base de datos, pues en su esencia, una
base de datos no necesariamente representa la informacion, pero
si constituye el mejor concepto para su materia prima. Para que
la materia prima se convierta en informacion, ésta tiene que ser
revisada, depurada, procesada, organizada y analizada para un fin
especifico. Por ser la recoleccion un aspecto critico, se recomienda
tener en cuenta, para el desarrollo de su actividad, los aspectos
gue se relacionan a continuacion.

a. Actividades previas a la recoleccion:

e Evaluacion de la informacion actualmente disponible: una vez
definidas las caracteristicas de la informacion que se utilizara en la
construccion del indicador, el paso a seguir requiere una revision
de los datos disponibles tanto en la propia entidad, como en
aquellas entidades que por su naturaleza sean generadoras de los
mismos. También es recomendable el mismo procedimiento para
la informacion secundaria o aquella que se procesa para obtener
los datos necesarios.
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Se deben establecer y ubicar las fuentes primarias de los datos y
las fuentes encargadas de suministrar informacion secundaria,
para lo cual se sugiere elaborar un directorio de fuentes, donde se
describan claramente los datos de identificacion de cada una vy la
informacion disponible (variables). Es importante que durante el
proceso de construccion del indicador se prevea y evalle la
existencia de los datos que serviran de base; si no existen algunos
de ellos, se debe evaluar la conveniencia de reformular el indicador
utilizando otra informacion disponible, o la de asegurar la
produccion de los datos para su construccion.

e Recopilacion y evaluacion de la informacion secundaria
procedente de diversas entidades que tengan que ver con el
tema: la informacion secundaria es aquella que se obtiene con
base en otra informacion, como proyecciones de poblacion,
indices de precios y otros.

e Determinacion de la informacion primaria que debe ser
recopilada directamente de las fuentes: esta informacion puede
obtenerse como resultado de una operacion estadistica: censo,
encuesta por muestreo probabilistico o no probabilistico o un
registro administrativo.

e Definicion de los métodos de recoleccion, de acuerdo con
atributos particulares: existen diversos métodos de recoleccion
de datos: entrevista o consulta directa (en la fuente o a través
de Internet), autodiligenciamiento, correo, telefonicamente, etc.

b. Requisitos para la obtencion de datos: en el momento de captar u
obtener los datos es necesario tener en cuenta las siguientes
recomendaciones:
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e Recolectar los datos de la misma fuente para evitar sesgos

causados por efectos de cambios en la metodologia de la
medicion.

e \erificar en la fuente habitual que los datos suministrados sigan

la misma metodologia. Los cambios metodologicos pueden
hacer incomparables los resultados estadisticos.

e Aclarar si los datos en cada periodo recolectado son

provisionales o definitivos, de tal forma que se entiendan los
resultados derivados de estos.

Cuando los datos constituyen series temporales de informacion,
se deben evaluar los cambios significativos entre un periodo y
otro, con el fin de establecer la causa o justificacion que
sustente el cambio, con el proposito de disponer de elementos
de juicio que faciliten la realizacion de analisis sobre su
evolucion y comportamiento en el tiempo.

- Definicion de responsabilidades
Es necesario definir o verificar los responsables de:

La produccion de la informacion asociada al indicador.

La recoleccion de la informacion.

El analisis de dicha informacion.

La administracion de las bases de datos asociadas a dicha
informacion.

La preparacion de los reportes y la presentacion de la
informacion con el indicador.

Documentacion del indicador. Una vez agotadas las fases anteriores,
lo que sigue se refiere a la documentacion del indicador. Lo primero

es definir de manera concreta y coherente con la unidad de analisis,

todos los elementos que configuran el indicador. Con base en lo

anterior, el segundo paso es construir, como instrumento.
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Metodologico de resumen, la ficha técnica del indicador o metadato,

optimizando el uso y aprovechamiento de la informacion disponible

por parte de los usuarios. Los elementos que conforman una ficha

técnica se describen a continuacion:

Nombre del indicador: es la expresion verbal, precisa y concreta
que identifica el indicador.

Sigla: término abreviado que representa el nombre del
Indicador.

Objetivo: proposito que se persigue con su medicion, es decir,
describe la naturaleza y finalidad del indicador.

Definiciones y conceptos: explicacion conceptual de cada uno de
los términos utilizados en el indicador.

Método de medicion: corresponde a la explicacion técnica sobre
el proceso para la obtencion de los datos utilizados y la
medicion del resultado del indicador.

Unidad de medida: es en la que se mide el indicador; por
ejemplo; porcentaje, hectareas, pesos, etc.

Formula: expresion matematica mediante la cual se calcula el
indicador. La formula se debe presentar con siglas claras y que,
en lo posible, den cuenta del nombre de cada variable.
Variables: descripcion de cada variable de la formula:
especificacion precisa de cada una de las variables con su
respectiva

Sigla.

Limitaciones del indicador: ;Qué no mide el indicador? Las
limitaciones que el indicador tiene como modelo para medir
una realidad a la que es imposible acceder directamente.
Fuente de los datos: nombre de las entidades encargadas de la
produccion y/o suministro de la informacion que se utiliza para
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la construccion del indicador y operacion estadistica que
produce la fuente.

Desagregacion tematica: se refiere al nivel de detalle tematico
hasta el cual se puede obtener informacion estadisticamente
significativa a partir de los datos disponibles.

Desagregacion geografica: se refiere al nivel geografico hasta el
cual se puede obtener informacion estadisticamente
significativa; por ejemplo, nacional, departamental, municipal,
entre otras.

Periodicidad de los datos: frecuencia con que se hace la
medicion del indicador en su expresion total.

Fecha de informacion disponible: se refiere a la fecha inicial y
final de la informacion disponible.

Responsable: entidad(es) y dependencia(s) que tendra(n) a su
cargo la elaboracion del indicador.

Observaciones: incluye las reflexiones y recomendaciones que
se consideren pertinentes para la conceptualizacion vy
comprension del indicador, ademas de senalar la bibliografia de
referencia o documentales utilizados para la elaboracion de los
conceptos (Colombia. Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica, s/a: 21-30).

Seleccion de indicadores

En la seleccion de los indicadores se toman como referencia que

relevante, concreto, objetivo, valido, sensible especifico,

eficiente.

Para escoger los indicadores se deben tener en cuenta las siguientes
caracteristicas:
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- Relevantes: Aspectos considerados relacionados con la calidad
para los profesionales, los usuarios y los gestores.

- Concretos: Los que estan bien definidos evitan los errores en la
recogida de datos.

- Objetivos: Se deben evita los que se basan en juicios subjetivos.

- Validos: Dependen de factores controlados y por tanto, la
excepcion es muy rara.

- Sensibles: |dentifican los casos verdaderos positivos, por tanto,
no hay falsos negativos.

- Especificos: |dentifican solamente los casos en los que hay un
problema real de calidad, por tanto, no existe falsos positivos.

- Eficientes: El esfuerzo esta equilibrado con la utilidad (Gomez-
Batista, 2011: 14).
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CAPITULO IV
INDICADORES PARA BIBLIOTECAS

Las unidades de informacion a lo largo de los anos han ido
construyendo sus propios indicadores en funcion a los insumos
(informacion, recursos humanos, infraestructura, tecnologia,
mobiliario, equipo, utiles, etc.), a sus procesos (desarrollo de
colecciones, sistematizacion, etc.), a los productos y servicios de
informacion que generan (prestamos, consulta, etc.) en relacion a las
necesidades y demandas de los clientes, al tiempo, a la percepcion,
etc.

Los indicadores de gestion permiten evaluar el rendimiento de las
organizaciones con respecto a cualquier aspecto que se desee
observar, diagnosticar o evaluar, enfocado hacia la planeacion
estratégica, la estructura, la cultura organizacional, el proceso
administrativo, recursos humanos, financiero equipo e instalaciones,
colecciones bibliograficas, estructura tecnologica y de control, funcion
de los servicios que presta a los usuarios en su entorno. Los
indicadores son una herramienta de administracion que ayuda a
medir los resultados de la actividades y el uso de las entradas de los
procesos, apoyan V facilitan la toma de decisiones en los procesos, la
evolucion del tiempo y sus principales variables, ayudan a
racionalizar la informacion relacionada con la ejecucion y resultados.
(Pinzon, 2009: 31).

Cada unidad de informacion clasifica u ordena sus indicadores de
acuerdo a sus intereses, pero por lo general utilizan los parametros
de cualquier sistema para agruparlos.
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La bibliografia sobre indicadores en bibliotecas ofrece diferentes
clasificaciones. Asi por ejemplo, desde el enfoque de sistemas en
organizaciones se propone agruparlos de la siguiente manera:

e indicadores de inputs: recursos introducidos en el sistema
(personal, infraestructuras, equipamiento, presupuesto,
coleccion).

e Indicadores de procesos: las actividades que transforman los
recursos en productos (adquisiciones, catalogacion, referencia)

e [ndicadores de actividad: los productos y servicios creados por
la biblioteca (acceso a los materiales, catalogo automatizado,
respuestas en el servicio de referencia, uso y satisfaccion del
usuario con estos productos y servicios).

e |ndicadores de resultados o de impacto: el efecto de las
actividades de la biblioteca en la comunidad (p.e. el grado en el
que el uso de la biblioteca afecta al aprendizaje del alumno).

Otra clasificacion de indicadores, que los relaciona directamente con
la toma de decisiones, es la siguiente (Arévalo menciona a Claves
para el éxito: indicadores de rendimiento para bibliotecas plblicas
(1995), pp. 17-18:
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Indicadores para bibliotecas publicas

INDICADORES

PARA LA TOMA DE DECISIONES SOBRE:

Indicadores de rendimiento operacional
relacionan las inversiones con la produccion
Ejemplos:

- Mimero de registros catalogados por hora

- Coste de cada registro catalogado

asignacion e recursos a actividades,
servicios o productos

qué serviclos se pueden llevar a cabo v
cudles son imposibles de asumir por la
biblioteca

Indicadores de eficacia:

relacionan la produccion con el uso, desde la
perspectiva de los usuarios

Ejemplos:

= Proporcion de documentos del fondo que se han
usado

- Satisfacciin del usuario con el préstamo

sesta la comumidad de usuarios bien
servida?

Lgué dreas tienen un rendimiento bajo?
i porque?

Indicadores de coste=eficacia (eficiencia):
relacionan la inversion con el uso.
Ejemplos:

- Coste total por usuario

- Coste por préstamo

asignacion e recursos a actividades,
servicios o productos

squé resultados son los deseables en
funcion de la cantidad de uso y de
satisfaccion del usuario?

Indicadores de impacto:

relacionan el uso que se hace de la biblioteca,
sus servicios y productos, ¥ el uso potencial
que se puede hacer de ellos.

Ejemplos:

- Mimero de usuarios activos de la biblioteca

seudl es el mivel de éxito de la biblioteca?
i cuantos usuarios esti llegando?

Lpor qué un determinado de usuarios no
utiliza la biblioteca?

&por gqué no se utiliza un servicio o

producto?

- Usos per capita

indicadores de rendimiento para
17-18. Mencionado por Arévalo.

Fuente: Claves para el éxito:
bibliotecas publicas (1995), pp.
(Arévalo, 1999: 3).

4.1 Indicadores de gestion para bibliotecas sugeridos por organismos
internacionales

A nivel internacional los organismos como el I1SO y el IFLA han
construido una serie de indicadores en diversos aspectos como la
satisfaccion del usuario, los servicios, los procesos técnicos para ser
tomados en consideracion para una “buena” gestion de bibliotecas.
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Indicadores de gestion para Bibliotecas sugerido por organismos
internacionales

ASPECTOS ISO IFLA
Satisfaccion del usuario
SATISFACCION |Satisfaccion de Satisfaccion del usuario con
DEL USUARIO  |usuarios los servicios ofrecidos para
uso remoto
SERVICIOS
PUBLICOS
Porcentaje de la
poblacion servida Penetracion de mercado
Horas de apertura en
Uso general . iy
Coste por usuario relacion a la demanda
Visitas "per capita"
Coste por visita
Disponibilidad de la
coleccion Lista bibliografica de expertos
Uso de la sala de la
coleccion Uso de la coleccion
Grado de cobertura de|Uso de la coleccion por
la coleccion materias
Disponibilidad de
nuevos titulos
Suministro de  |solicitados Documentos no utilizados
documentos Rapidez en el suministro de
Uso "per capita” documentos
Ratio de documentos
utilizados
Tiempo medio de
suministro de
documentos en
acceso cerrado
Tiempo medio de
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suministro de
documentos en
acceso abierto

Préstamo

Prestamo en relacion
con la coleccion

Préstamo "per capita”

Documentos en
prestamos "per
capita”

Coste por préstamo

Préstamos por
empleado

Préstamo
interbibliotecario

Rapidez en el
préstamo
interbibliotecario

Rapidez en el préstamo
interbibliotecario

Blsqueda de
informacion
(catalogo) por el
usuario

Tasa de exito en
blsqueda de ejemplar
conocido

Tasa de éxito en blsqueda

de ejemplar conocido

Tasa de existo en
blsqueda por
materias

Tasa de existo en busqueda

por materias

Servicio de
referencia o
informacion

Tasa de respuesta
correctas

Tasa de respuesta correctas

Equipamientos e
instalaciones

Disponibilidad

Tasa de uso

Tasa de ocupacion de
las plazas de lectura

Disponibilidad del
sistema informatico

Disponibilidad

Uso remoto Usos remotos "per capita”
SERVICIOS

TECNICOS

Adquisicion Duracion del proceso |Duracion del proceso de
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de adquisiciones adquisiciones
Duracion del proceso

Proceso técnico |técnico Duracion del proceso técnico
Coste por titulo

Catalogacion catalogado

Fuente: Arévalo, 1999: 7-8.

4.2 Indicadores de gestion para Bibliotecas sugeridos por organismos
nacionales en el Peru

A nivel nacional los organismos como la Biblioteca Nacional de Per,
el Comité de Bibliotecas Universitarias - COBUN, el CONEAU-
SINEACE entre otros elaboraron indicadores orientados a tipos de
bibliotecas.

Para bibliotecas escolares

La biblioteca Nacional del Perl elaboro determinados indicadores
para las bibliotecas escolares:

Indicadores para bibliotecas escolares

Distribucion de areas
lluminacion
local Ventilacion ,
Ambientacion
Senalizacion
Organizacion de la — Seguridad
Biblioteca Escolar o21ario
Equipo
Materiales en
general
Tipos
Coleccion Organizacion técnica de la
coleccion
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Habilidades del
bibliotecario escolar

Cualidades del

Personal de la bibliotecario escolar

Biblioteca Escolar — —
Tecnicas organizativas

Pedagogicas
Otras funciones

Funciones del
bibliotecario escolar

Servicio de consulta y

referencia
Servicio de lectura
Funcionamiento Servicios Préstamo de las colecciones
de la Biblioteca Extension cultural
Escolar Internet
Reprografias
Usuarios
Horario

Promocion de la
Biblioteca y del
Aprendizaje

Fuente. Biblioteca Nacional del Per( (2005)a.

Para bibliotecas publicas

La biblioteca Nacional del Perl elabordo determinados indicadores
para las bibliotecas publicas:

Ubicacion o
emplazamiento
Superficie del local
Instalaciones, Caracteristicas del
mobiliario y Instalaciones diseno

equipos Uso de los espacios
Interiores
Uso de los espacios
exteriores
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Senalizacion
Seguridad

Mobiliario para los

Mobiliario Servicios
Mobiliario de oficina
Equipos
Materiales en
general
Tipos
Coleccion Organizacion técnica

de la coleccion

Personal

Perfil del personal
de la biblioteca

De interaccion

De conocimientos

De organizacion

Eticos

Niveles o categorias
del personal y
funciones

Profesional

Técnico
Auxiliar o de apoyo

Voluntario y
trabajadores
eventuales

Capacitacion del
personal

Canales de
comunicacion
interna

Usuarios

Derechos del
usuario
Evaluacion del
usuario

Factores de la
evaluacion del
usuario
Recomendaciones
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Coleccion

La coleccion vy las
necesidades del
usuario

Politica de
colecciones

Cantidad de
documentos

Documentos en
formatos impresos

Documentos en
formatos no
Impresos

Otros documentos
y materiales

Modos de
adquisicion

Compra
Canje y donaciones

Procesamiento de
la coleccion

Conservacion de la
coleccion

Descarte

Servicios

Calidad en la
atencion
Lectura y consulta
Préstamo a
domicilio
Orientacion
bibliografica
Préstamo
Interbibliotecario
Internet
Reprografia
Lectura infantil
Formacion de
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usuarios
Plan de trabajo
Gestion Instrumento de
bibliotecologica |gestion
Fuente. Biblioteca Nacional del Perl (2005)b.

Para bhibliotecas universitarias

El Comité de Biblioteca Universitarias - COBUN elaboro indicadores
para las bibliotecas universitarias:

Indicadores para bibliotecas universitarias

Area de gestian MMormbre

b [ -
=}

U
e

Servicos ¥ Colecoion Uso de las colecciones_ { " ]

Uso de la coleccitn por &res tem&tica. [ ™ )
Disponibilidad de los titulos_ { ® )

Uso de las bases o= datos.

Uso de articulos de revistias sectrdnicss.
Acistencia a lss charlss de capacitacicon gara
os wsuaEros. | T )

Miwel de satisfaccion de los usuarios con =
sarvicio de a3 biblickeca. | "

Infraestmectura Supsrfice destinada a las salas de leciura. (
Disponibilidad de asientos. [ 7 )
Cisponikilidad de computadoras

Disponibilidad de los equipos auwdicwsuales.

Wk kR R
o o=

Fresupussio FPresupussto dedicsdo 3 la actuslizacicn de la

coleccion. [ "

3.2 Fresupussto destinado a la actualizac Sn o
maters! segin area tematocm. |7

23 Presupuests destinado a la compra y
mantsnimisnts de hardwars v softwsare.

24 Fresupussto destnado 3 la capscitacdn de los
trabs adores

5. Presupussto destinado a la elaboracicon de
material de promocadn. { * )

36 Walor publicitarso de la cobertura en rmedios de
SormunicEsion.

2.7. Ciosio d=l procesarmiento del matsrial
oiolicgrafico, hemerografics v especial.

Fersonasl 4.1. Eibliotecsrics profesonales por cada 1000

glumnos. { * )

42, Tecnicos ¥y suxiliares de bibhoteca por cada SO0
alumnos. { ® )

Procesos iSocnicos 1. Tezrmoeo del proceso de adouisicidn de un

docurmenio.

5.2 Tismpo smpleado en = procesamienbos de wn

deme ")

* ) Todos bos ndicadores marcados son ohlipstorios.

Fuente. COBUN, 2008.
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CONEAU

Para el proceso de acreditacion de las universidades en el Per(,
CONEAU formulo el modelo de calidad para la acreditacion de
carreras profesionales. En el caso de los indicadores referidos a la
Biblioteca, tenemos:

Indicadores para bibliotecas universitarias

CRITERIO

INDICADOR

FUENTES DE
VERIFICACION
REFERENCIALES

6.1 Ambientes y
equipamiento
para la labor
administrativa y
de bienestar

79. Las instalaciones
donde se da el
servicio de biblioteca
tienen la comodidad,
seguridad y el
equipamiento
necesarios

1. Informacion
documentada

2. Visitas a instalaciones
3. Encuestas y
entrevistas a docentes,
estudiantes y personal
administrativo

7.1.
Implementacion
de programa de
bienestar

99. La biblioteca tiene
establecido un
sistema de gestion
eficaz

1. Documentos que
sustenten la
implementacion del
sistema

2. Encuestas y
entrevistas a grupos de
interés

Fuente. CONEAU, 2008: 28.

Para la acreditacion de las carreras de educacion, en el caso de los
indicadores de bibliotecas, el modelo lo formula de la siguiente

manera:
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CRITERIO

INDICADOR

FUENTES DE
VERIFICACION
REFERENCIALES

6.1 Ambientes y
equipamiento
para la labor
administrativa y
de bienestar

88. Las instalaciones
donde se da el
servicio de biblioteca
tienen la comodidad,
seguridad y el
eqguipamiento
necesarios

1. Informacion
documentada

2. Visitas a instalaciones
3. Encuestas y
entrevistas a docentes,
estudiantes y personal
administrativo

7.1.

Implementacion
de programa de
bienestar

115. La mayoria de
los grupos de interés
esta satisfecha con
los servicios de la
biblioteca

116. La hiblioteca
virtual es utilizada
frecuentemente por
los grupos de interés

1. Documentos que
sustentan la
implementacion del
sistema

1. Encuestas, entrevistas
a grupos de interés

Fuente. CONEAU, 2008: 41, 43.
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La forma de interpretar los indicadores en el caso del COBUN es de
la siguiente forma:

118 Demanda de biblioteca.
Indicador de Gestidn: | Gll-51 | Factor: Infragstructura y equipamisnto.
Indicadorels del modelo de calidad para %79 ap
acreditacion: '
Numero de estudianies matriculados
Demanda = x 100
de biblicieca Mumere de puestos disponibles para estudiantes en biblioteca

) Relacion entre e nameno de estudiantes matriculados en los programas de estudio gue son

DEFIMNICION: potenciales usuarios de las bibliotecas de la universidad y &l ndmero disponible de puestos a ser

ocupados por ellos.

OBJETIVO:

Tener un referente de la demanda de uso de |la capacidad instalada de las bibliolecas.

INTERPRETACION:

Este indicador permitiria conocer la demanda por pugsto de biblioteca, por parte de los estudiantes
matriculados, dada la capacidad actual de atencidn de las bibliotecas. El indicador debiera ser
contrastado con estandares existentes de atencidn de estudiantes universitarios en bibliotecas.

COMSIDERACIONES:

. Estudiantes de los distintos programas de estudio de la universidad matriculados en un
cicle académico.
Los puestos para estudiantes estan definidos por las sillas y el espacio para ellas al lado
de una mesa en la biblioteca.
Este indicador se complementa con la efectividad de la atencion del alumnado en la

Biblioteca.

FUENTE:

BAM v Bibliotecas de log programas de estudios.

Fuente: COBUN, 2008: 77.

347 Recurses Bibliograficos,
Indicador de Gestion: [ GlI-52 [ Factor: Infragsiructura y equipamisnto.
Indicadores del modele de calidad para a

acreditacion:

99.

Porcentaje de MWamero de ejemplares disponibles

disponibilidad = w100
del acervo MNumero de ejemplares requeridos
DEFIMICION: Relacidn entre 2l nimero de ejemplares disponitles ¥ requeridos por el programa de estudios.
OBJETIVO: Tener un referente anual de la disponibilidad de material bibliografico en las bibliotecas.

INTERPRETACION:

Este indicador permitiria evaluar la dizsponibilidad de material biblingréfico por estudiants, ya que la
tasa de rendimiento guarda relacion con la cantidad de acervo, teniendo en consideracion la
antigiedad del mismo.

CONSIDERACIONES:

- El ndmero de ejemplares son la cantidad de librog, revistag, atlas, planocs, follstos, etc.,
referidos a los temas, y afines, gque se imparten en | programa de estudios, que estan a
dizposicion en las bibliotecas.
Los sjemplares requeridos son los solicitados por el programa de estudio, en calidad,
cantidad y, en su caso, actualidad.
Este indicador =e complementa con la efectividad de la atencion del alumnade en las

biblictecas.

FUENTE:

Biblictecas de los programas de estudios.

Fuente: COBUN, 2008: 77.

3.18

Grado de satisfaccion con el servicio de biblioteca.

Indicador de Gestion:

[ GII-53 [ Factor: Ensefanza-aprendizaje.

Indicadores del modelo de calidad para a | gg
acreditacion: )
Mumero de usuarios del servicio satisfechos v muy satisfechos

Forcentaje [ Jee

de usuarios Mdmero de usuarios del servicio

satisfechos = x 100

Mumero de ciclos académico

DEFIMNICIGN: Forcentaje promedio de usuarios que estan satisfechos o muy satisfechos con el servicio de

biblioteca.

OBJETIVG:

“alorar el grado en el que se satisface al usuario con los servicies biblictecarios como un todo o
con diferentes servicios de la biblioteca.

INTERFRETACION:

Un bajo grado de satisfaccidn, implicaria la revision del  sistema de gestidn de la biblioteca en
aspectos como horario de servicio, facilidades de estudio, disponibilidad de documentos, servicio
de préstamo interbibliotecario, servicio de referencia v de consulta, capacitacion de usuario,
actitudes del personal de |a kiblicteca, eic.

CONSIDERACIOMES:

. Mediante encuestas los egresades emiten su juicic de walor con respecto al grado de
satisfaccion con su empleo, para lo cual se les presenta una escala hedodnica de cuatro
alternativas: “Muy poco satisfecho”®, "Poco satisfecho”, “Satisfecho” y "Muy satisfecho”.

El namero total de estudiantes egresados e3 el referido a la promocidon de ingresao.

El ndmero de promociones esta definido por el objeto de estudio.

Este indicador complementa la evaluacion de la Carmrera.

*

FUENTES:

Biblicteca.

Fuente: COBUN

208:78.
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CAPITULOV
ESTANDAR

Las unidades de informacion a lo largo de los anos han ido
construyendo sus propios indicadores en funcion a los insumos
(informacion, recursos humanos, infraestructura, tecnologia,
mobiliario, equipo, utiles, etc.), a sus procesos (desarrollo de
colecciones, sistematizacion, etc.), a los productos y servicios de
informacion que generan (prestamos, consulta, etc.) en relacion a las
necesidades y demandas de los clientes, al tiempo, a la percepcion,
etc.

Los indicadores de gestion permiten evaluar el rendimiento de las
organizaciones con respecto a cualquier aspecto que se desee
observar, diagnosticar o evaluar, enfocado hacia la planeacion
estratégica, la estructura, la cultura organizacional, el proceso
administrativo, recursos humanos, financiero equipo e instalaciones,
colecciones bibliograficas, estructura tecnologica y de control, funcion
de los servicios que presta a los usuarios en su entorno. Los
indicadores son una herramienta de administracion que ayuda a
medir los resultados de la actividades y el uso de las entradas de los
procesos, apoyan V facilitan la toma de decisiones en los procesos, la
evolucion del tiempo y sus principales variables, ayudan a
racionalizar la informacion relacionada con la ejecucion y resultados.
(Pinzon, 2009: 31).

Cada unidad de informacion clasifica u ordena sus indicadores de
acuerdo a sus intereses, pero por lo general utilizan los parametros
de cualquier sistema para agruparlos.
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Los estandares senalan claramente el comportamiento esperado vy
deseado en los empleados y son utilizados como guias para evaluar
su funcionamiento y lograr el mejoramiento continuo de los servicios.

Los estandares requieren ser establecidos con el fin de contar con
una referencia que permita identificar oportunamente las variaciones
presentadas en el desarrollo de los procesos y aplicar las medidas
correctivas necesarias.

Es necesario considerar que las fallas de los procesos pueden ser
imputables por un lado a problemas propios del sistema que
condiciona la necesidad de revisar su estructura y funcionamiento y
por otro lado a errores cometidos por los empleados

((http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:H1 -
z8UuF8-
gYJ:www.dgplades.salud.gob.mx/Contenidos/Documentos/Herramient
asMejoraContinua/DefinicionEstandares.pdf+&cd=2&hl=qu&ct=clnk&g

[=pe).

Un estandar se puede considerar como un patron o modelo que ha
sido establecido por cierta autoridad, costumbre o consenso general
(Fontalvo; Vergara, 2010: 11).

Un primer sentido y significado que podemos encontrar al concepto
Estandar (de la voz anglo-latina standardium o del vocablo francés
antiguo estendart) proviene de las acepciones indicadas en diversos
diccionarios y enciclopedias de reconocido uso internacional. Asi, por
ejemplo, el Oxford English Dictionary establece, como una de las 21
acepciones posibles a la palabra Standard, la de «algo que sirve
como un ejemplo de reconocimiento o principio por el cual otros
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pueden juzgar la exactitud o calidad de algo» (Oxford, 1994:3000)
agregando adicionalmente el sentido que adquiere como «regla» que
adquiere ese algo para juzgar o estimar. La Enciclopedia Britanica lo
define como un algo establecido por una autoridad que funciona
como una regla para medir cantidad, valor, extension o calidad de
algo, especificando en varias de las acepciones, su sentido regulador
y de uniformidad. Por su parte la Real Academia de la Lengua
Espanola lo define como aquello que sirve como tipo, modelo, norma,
patron o referencia (RAE, 1992), especificando que su uso como
sustantivo hace referencia a la calidad de algo (RAE, 2005). Todas
estas definiciones permiten vincular el significado del concepto
estandar con la idea de un criterio, norma o patron desde el cual se
puede juzgar el nivel de calidad de algo de acuerdo a la similitud o
diferencia de ese algo respecto de la referencia. Una segunda
aproximacion al significado de la palabra estandar, proviene del
concepto utilizado por instituciones o agencias que promueven el uso
de estandares en el sistema productivo internacional. Es asi como el
concepto en cuestion adquiere el sentido de regla acordada vy
aceptada que es utilizada por los actores de un area determinada
para regular su quehacer, tal y como se puede apreciar en la
definicion propuesta por la Internacional Organization for
Standardization (ISO): «un estandar como un documento, establecido
por consenso y aprobado por un cuerpo reconocido, que prevé el uso
comun y reiterado de reglas, pautas o caracteristicas para las
actividades o sus resultados, teniendo como objetivo el lograr un
grado optimo de orden en un contexto determinado» (ISO/IECGuide
2:2004) (Unesco, 2008: 28-29).

El estandar es un constructo elaborado por organizaciones o
colectivos que indican o recomiendan que su uso garantiza el nivel
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minimo exigible de excelencia, de calidad en el quehacer de la
organizacion.

Los estandares son construcciones (constructos teoricos) de
referencia que nos son utiles para llevar a adelante acciones en
algun ambito determinado. Estos constructos son elaborados vy
acordados entre personas con el conocimiento y la autoridad para
hacerlo. Son informaciones sistematizadas y disponibles que nos dan
una sensacion de seguridad en nuestro accionar cotidiano, en el
sentido de que tenemos confianza de lo que esperamos que vaya a
ocurrir, efectivamente ocurrira (Cassasus, 1997: 3).

Un estandar se define como el grado de cumplimiento exigible a un
criterio de calidad. Dicho en otros términos, define el rango en el que
resulta aceptable el nivel de calidad que se alcanza en un
determinado proceso. Los estandares de calidad determinan el nivel
minimo y maximo aceptable para un indicador. Si el valor del
indicador se encuentra dentro del rango significa que se esta
cumpliendo con el criterio de calidad que se habia definido y que las
cosas transcurren conforme a lo previsto. Si, por el contrario, se esta
por debajo del rango significa que no se cumple el compromiso de
calidad y se deberd actuar en consecuencia (o bhien la apuesta fue
demasiado optimista para los medios disponibles). Por el contrario, si
se esta por encima, o bien se tendra que redefinir el criterio o, desde
luego, se esta gastando (en términos de esfuerzo) mas de lo que se
pensaba que era necesario (o siendo pesimistas para fijar el rango o
se peca de inexpertos). El estandar, por consiguiente, determina el
minimo nivel que comprometeria la calidad de ese proceso. Por
debajo del estandar la practica (producto o servicio) no reline calidad
suficiente. Una observacion que no debe olvidarse, es que los
estandares no deben ser nunca del 100%, en razon de que siempre
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sucederan imprevistos que impediran tal cumplimiento. Ademas,
cualquier auditor de calidad sospechara que un estandar se logre al
100% una y otra vez, o que se supere ano tras ano. Esto
normalmente solo indica que no estaban adecuadamente definidos
(Garcia, 2003: 71).

5.2 Funciones

El estandar tiene como funcion el de referencia, linea o patron base
que se realiza a través de indicadores que se aspira conseguir.

Existe una funcion esencial del estandar que es servir de referencia
para valorar, medir o enjuiciar, mediante indicadores o descripciones
mas especifica qué es lo que se espera sea un determinado
desempeno (en este caso del ambito educativo). Por tanto, la funcion
de un estandar es doble (Ravitch, 1996), por un lado nos indica la
meta que se aspira a lograr, por otro sirve de medida para evaluar la
cercania o distancia de aquella meta, lo que implica su sentido de
realismo: «Todo estandar significativo ofrece una perspectiva de
evaluacion realista; si no hubiera modo de saber si alguien esta en
realidad cumpliendo con el estandar, no tendria ningin valor o
sentido. Por lo tanto, cada estandar real esta sujeto a observacion,
evaluacion y medicion» (Ravitch, 1996:3). De esta manera una de las
funciones del estandar es promover la estandarizacion de los
procesos, es decir, homogeneizar metas y procesos con el fin de
asegurar una calidad similar entre actores y sujetos de un sistema
(Stufflebeam & Manaus, 1996). Aun cuando el paso que debe
generarse entre el estandar y la estandarizacion no es automatico, ni
esta ausente de procesos de adecuacion y readecuacion del propio

estandar al ser implementado en la realidad (Egyedi, 2000.) (Unesco,
2008: 32).
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Los aspectos o criterios que se usan para comparar son la calidad, la
cantidad, el costo, el tiempo, etc.

Por lo general, los estandares se establecen para medir y comparar
cuatro aspectos:

1. Cantidad: Producir la cantidad establecida para satisfacer las
necesidades de los clientes.

2. Calidad: Hacer las cosas conforme a las especificaciones de la
industria o a las necesidades del cliente.

3. Costo: Evitar desperdicios, productos defectuosos, el reproceso
de produccion, mermas, trabajar con altos costos de
electricidad, reiniciar maquinas, contratar personal adicional por
una mala programacion, etc.

4. Tiempo: Evitar demoras, tiempos de espera en el proceso, pago
de horas extras o cumplir con los plazos prometidos al cliente
(Perdi. Ministerio de la Produccion).

5.3 Beneficios

Un estandar proporciona ventajas no solo a las empresas, sino
también al usuario, ya que asi no se ve limitada su capacidad de
eleccion a un determinado proveedor, sino a todos aquellos que
cumplen un estandar determinado y que, por tanto, crean productos
gue son compatibles. (Espana. Ministerio de Educacion, 2011: 12).

El estandar proporciona una serie de beneficio, entre ellos:

- Mejora la calidad.

- Incrementa la productividad.

- Satisfaccion del cliente interno y externo.
- Productos y servicios homogéneos.

- Incrementa la competitividad

119



Gestion por procesos, indicadores y estdndares para unidades de informacion

- Sistematiza y homogeniza los procesos.
- Incrementa la rentabilidad economica o social (percepcion)

5.4 Elaboracion

La secuencia o proceso que se sigue en la elaboracion del estandar
es la siguiente:

1. Establecer un grupo técnico integrado por representantes de
los empleados y ser vicios involucrados en el cumplimiento de
los procesos.

2. Realizar investigacion bibliografica con el fin de identificar la
disponibilidad de estandares a nivel internacionales o locales al
respecto.

3. ldentificar los aspectos que deberan de ser estandarizados en
los procesos con el fin de evitar errores en su operacion.

4. Definir los estandares. El diseno de los estandares contempla:

e El enunciado que senala el modelo, criterio, requerimiento
necesario para alcanzar el nivel de calidad deseado.

e La justificacion que expresa la utilidad y el beneficio que el
estandar tiene para los usuarios.

e Las condiciones necesarias que estipulan los requerimientos
que hacen posible el cumplimiento del estandar. 5. Realizar
la difusion del estandar entre el personal y de ser necesario
capacitarlo para su

e pleno cumplimiento.

5. Realizar el seguimiento y control de los estandares
(http://webcache.googleusercontent.com/search?g=cache:H1-
z8uF8-
gYJ:www.dgplades.salud.gob.mx/Contenidos/Documentos/Herra
mientasMejoraContinua/DefinicionEstandares.pdf+&cd=28&hl=qu
&ct=clnk&gl=pe).
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5.5 Requisitos

Para que un estandar pueda ser considerado como tal, y que pueda
ser aplicado en la practica real, tiene que tener los siguientes
requisitos:

1. El estandar tiene que ser aceptado por la comunidad
profesional a la que se dirige. Este requisito implica que el
estandar debe estar basado en la mejor evidencia cientifica
disponible, debe haber sido elaborada por personas que no
tengan conflictos de interés (...)

2. El estandar tiene que ser apropiado para la poblacion a la que
se dirige (...)

3. Para poder conseguir el estandar deseado, se debe contar con
los recursos disponibles necesarios (...)

4. El estandar tiene que ser observable. Para poder saber si el
estandar se aplica o no, tiene que ser identificado por
observadores externos (...)

5. El estandar tiene que ser medible. Un estandar puede constar
de un o mas indicadores. El indicador o indicadores que
constituyen el estandar tiene que poder medirse (...)

6. El estdndar tiene que ser conseguible. Un estandar que
pretenda mejorar la calidad tiene que poder realizado. Si no
fuese asi, no tiene sentido usar ese estandar (...)

7. El estandar tiene que ser deseable. Deseable en este contexto,
quiere decir que se desea, puesto que si se cumple el estandar

las consecuencias son mejores que si no se cumplen (...) (Otero,
2012: 205-206).
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5.6 Estandares para biblioteca o unidades de informacion

Las unidades de informacion sean publicas o privadas también son
regidos por estandares.

Si bien es cierto que los estandares tuvieron su origen en los
procesos de produccion industrial (y es bien sabido que la educacion
pUblica no es un proceso de ese tipo), también fueron adoptados en
muchos ambitos de la administracion publica que precisaban
medidas o parametros muy claros para asegurar y evaluar la calidad
o las condiciones de funcionamiento de los servicios y espacios
pUblicos (Ferrer, 2006: 10).

Es un nivel o referencia de calidad predeterminados por alguna
agencia, organismo acreditador o institucion. Los estandares de
calidad o de excelencia sobre instituciones o programas de educacion
superior son establecidos previamente y, de forma general, por una
agencia de acreditacion. Implica un conjunto de requisitos vy
condiciones que la institucion debe cumplir para ser acreditado por

esa agencia. Suele requerir ademas que la institucion tenga
establecidos sistema de calidades propias. (CONEAU, 2008: 47-48).

Se han desarrollado estandares nacionales e internacionales para
bibliotecas  escolares, pulblicas, universitarias, centros de
documentacion, etc. y que algunos han derivado en normas como el
ISO 0 en modelos de calidad como el EFQM, Baldrige, etc.
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ESTANDARES DE CALIDAD

INDICADORES *

FUENTES DE VERIFICACION

cuenta con ¥ operalivo acordes con los
abjetivos de la Universidad, y con reglamentos de biblioteca, ROF, MOF,

Eficacia del plan operative

Pian esiratégico, plan operative
/Informes de actividades / Politicas /
Manuales y reglamenios ROF / MOF
{ MAPROQ o documenios
equivalentes

FACTOR CRITERIO
La bibfioleca debe contar con un

Direccion,

planificacion [Plan de desamolio que ostablezea  |La biblioteca

mn‘nlmcm"' sus linsamiantos y critarios,

. : ¥ lacordes con la naturaleza y tamana |[MAPRO
ontrey [de la poblacin a la cual sirve
Recursos  |La disponibilidac del personal debe
Humanos estar claramente definida
Gestion del
Servicio

por alumno
1 biblistecdlogo pot cada area de trabajo y por cada 1000 alumnos matriculados.

Bibliotecarios.
profesionales por cada
1000 usuarios (IG 4.1)
Técnicos y auxiliares de

Disponibilidad de técnicos y auxiliares de biblioteca
1 técnico o auxiiiar biblotecario por sala de servicio por cada 1000 alumnos y
por turno.

bibiloteca por cada 1000
usuarios (IG 4.2)
&

Cuadio de asignacitn de personal
{CAP) o documento equivalents.
Informe sobre ejecucion del

la capacitacitn de los
trabajadores (IG 3.4)

‘dé la biblioteca

Tiempo empleado en el

lécnico de
Operaciones para catalogar - Tiempo medio por documento procesado i i i
Procesamiento [clasificar - indizar, adoptando un 5 G 5.2) lepone estadistico del desempena
documental ~[formata intoracional de fogistros. | ® POT PR AL s del personal en o procesamiento
|bibilograficos Costo de del material [del material bibllogritico, 5
El costo de documento procesado no excedera del 20 % del suekdo mensual de 1G37) ¥ Spmchet
un profesional
de por alumno
15 vulumwaa por alumna, considerando la coleccidn total
1 ejemplar de bibliografia bisica por cada 20 slumnos ) it i i
Pre-grado Listado de publicaciones (en gener
15 revistas \ndiznduu &n Scopus o Web of Science por carrera profesional + ) ¥ seglin drea tematica) generada por
e e ™ ecteaiindern " bltaoada petnairrt, 0
Dispaner de coleoch P P Maestria Jn;
dee:;wlladae y organizadas, en 10 revistas listadas en el Joumal Citation Reports o Scimago Journal Rank +  |c0leccitn (IG 3.1} puede emplear la lista de resultados
Coleccién  |buenas condiciones de 10 revistas indizadas en otras bases de datos académicas por tipo de maestria, [PTesupuesta a la |lvego de la bisqueda en Ia base de
olecc u actualizacién del material | datos de la biblioteca. Fara verificar
documental  |conservaciin para su uso, con i

contenidos vigentes y no tener una
[antigiedad mayor a 10 afios.

de
15 revistas listadas en el Journal Citation Reports o Seimago Journal Rank +
15 revistas indizadas en otras bases de dates académicas por cada doclorado.
1 Base de datos de revistas académicas incluidas en Pascal, Scopus, Web of
Science por drea

bibliegréfico, segun drea
l.eméﬁca

la suscripcién a las publicaciones
periddicas, se usard el reporte
tico de las consultas

liG1 3)

|Crecimiento de la coleccion
1 titulo ingresado a la coleccidn per afio y nimero de alumnos matriculados. Sin
incluir la coleccion de revistas,

Frestacitn del
servicio

Uso de recursos
de Informacién

E 70% de usuarios s.aushcms con

|realizadas por cada revista indizada
Informe sobre ejecucidn del
presupuesio de la bibligieca.

Uso de las colecciones
El 80% de la bibliografia basica sefalada en el silabo debe ser usada por lo
menos una vez &l afo.

Uso de colecciones
(G 1.1)
Uso de

Uso de la base de datos
El nimera ds consultas realizadas en la Base de dalos en un semestre

hl:iulaca segin ko lepnmo por el
|cuestionario LIBQUAL+ u otro
equivalenta.

be ser igual a la suma del nimero de alumnos matriculados v al

total de ﬂoclnl:as de la Universidad.

érea tematica (G 1. 2]
Uso de las bases de datos
(1G 1.4)

Uso de articulos de

Uso de articulos de revistas electrénicas

Las descargas de articulos de revistas en un semestre

debe ser proporcional o igual a la cantidad de docentes, alumnos de maesirias y
[doctorados. A nivel de pre-grado tendran un rango minimo de 50% de los
alumnos matriculados.

revistas elactrénicas

(G 1.5)

Mivel de satisfaccidn de
los usuarios con el servicio
de la biblioteca (G 1.7)

Reporte estadistico producido por el
Sistema Integrado de Gestidn
Bibliotecaria, por colection y tema.
Informe de evaluacion del servicio de
la biblioteca.

[El 70% de usuarios satisfechos con

El catdlogo automatizado de la biblioteca permite consultas desde puntos
remotas.

Asistencia a charlas de

5 préstamos de malerial bibliogréfico para alumnos por semestre académico y
atiende el serviclo de préstamo interbibliotecario con sus pares.

capacitacion para usuarios
(G 1.8)

Reparte estadistico praducido por el
Slstema Integrado de Gestién

por tipo de usuario y

desempefio de sus funciones.

Disponibilidad de computadoras para el trabajo técnicoadministrative
1 PC por cada persona dedicada al trabajo téenico -administrativo

s, a
la biblioteca, segdn lo
l.::z::: :,‘:m::, &l cuestionario ol La biblioteca debe mantener camo minime, un horario de atencitn diaria de 12 |1a elaboracién de material |tumo de _smin\n
LibQUAL+ u otro equivalente. horas da lunes a sdbado. de promosin (G 3.5) Alortas bibograficas. |
E1 100% de los alumnos ingresantes deben ser capacitados en el uso y mansjo |Valor publicitario de la  [Pagina web de la bibligteca.
de la BIBLIOTECA, dos (2) veces al afio. cobertura en medios de Pégina en redes social
La Biblioteca promociona sus servicios a través de gulas, alertas, boletines, comunicacidn (16 3.6}
ina web y participa en redes sociales.
Disponibilidad de espacio por alumno
1 ma por alumno.
La capacidad de asientos en la sala de lectura debe comesponder al 10% de los
alumnos matricul |
Contar con drea fisica destinada La ubicacion de la biblioleca debe ser de facil acceso, a ala |Planos de dlslﬂhucl_bn y.dmaﬁo_
para los servicios de biblioteca discapacitados. sala de lectura (IG 2.1) firmado por un arquitecto colegiada.
Eoca Uiicients mobiliario Disponibilidad de asientos [Plan de evacuaciin en caso de
dotads de suficianta me ¥ Plan de de sus y equipos 1622) emergencia,
equipos sieclrinioos 1 extintor operativo parcada ambiente de atencidn + Comité de defensa civil en §
caso de emergencia.
truclura Disponibilidad de asientos para Lectura
lnflaaae 1 asiento por cada § alumnos matriculados.
]thunbudsd de computadoras para alumnos en sala de estudios
1 PC por cada 300 alumnos matriculados. Disp de
Disponibilidad de computadoras para consulta en el catdlogo computadoras (IG 2.3)
1 PG por cada 500 alumnos para consullas en el cakilogo en linea. Presupueto destinado a la
La Bibliotaca cugnta con olrs Disponibilidad de computadoras para el érea de Circulacion ;e"l"ﬁ'm"w\“vm o, |Acta ce 40 de existenci
Equipos equipos audiovisuales para el 1 PC dedicada al préstamo por cada 500 fransacciones diarias ¥ de equipos en la bibboteca.

(G 3.3)

Al

de equipos

Disponibilidad de los
equipos audiovisuales (IG
2.4)

Fuente: BNP, 2016. Resolucion Directoral Nacional N° 006-2016-

BNP.
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