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INTRODUCCION

El propésito fundamental del proceso de modernizacién
del Estado es desarrollar una gestion en las Instituciones
Pdblicas con las competencias y capacidades necesarias
para movilizar sus recursos de la manera més eficiente
posible en pos de resultados concretos en beneficio de la
comunidad.

Se trata entonces de procurar que el funcionamiento
regular de los servicios, junto con respetar los principios de
transparencia, equidad y disciplina fiscal, considere de
manera prioritaria, la satisfaccién de los usuarios, la
asignacién eficiente de los recursos, y la capacidad de
responder a las demandas del proceso de crecimiento de
la economia.

Lograr una gestién piblica eficiente y comprometida con
los resultados involucra fransformaciones en varias di-
mensiones del funcionamiento de estos. Se necesita, entre
otras cosas, desarrollar al interior de cada servicio
liderazgos que impulsen las transformaciones, incorpo-
rar técnicas modernas de gestion que faciliten el proceso
de toma de decisiones, establecer metas medibles de
desempefio dentro de un marco de participacién y com-
prometer a los distintos estamentos que conforman el
Servicio en una gestién de mejor calidad, de modo que los
avances logrados perduren en el tiempo.



Una de las herramientas mas Gtiles para el desarrollo de
una gestion orientada a los resultados es la medicién y
evaluacién del desempefio a través de un conjunto de
indicadores claves.

Un sistema de informacién regular sobre gestion y desem-
pefio abre la posibilidad de mayor eficiencia en la asig-
nacién de recursos fisicos, humanos y monetarios, incre-
menta la autonomia y la responsabilidad de los directivos
en fanfo cuentan con bases sustentables de informacién
para la toma de decisiones y desde el punto de vista
central, ayuda a mejorar los sistemas de control sobre los
Servicios Publicos, de manera consistente con una gestion
mas eficiente de parte de estos.

Desde la perspectiva de los funcionarios, la existencia de
indicadores, metas y evaluaciones de desempefio
institucional permite vincular las tareas que éstos desarro-
llan con el logro de resultados tangibles en beneficio de la
comunidad, aumentando asi los niveles de satisfaccion y
realizacién en su trabajo.

Desde el punto de vista presupuestario, un sistema de
indicadores de desempefio ofrece la posibilidad de un
mayor grado de compromiso con resultados durante la
discusién y la ejecucién presupuestaria mediante la deter-
minacién de metas de desempefio que expresen logros
esperados en términos de la cantidad y calidad de los
servicios entregados a la comunidad y de la efectividad y
eficiencia con que estos son provistos.



Desde 1993, la Direccién de Presupuestos ha desarrolla-
do una experiencia piloto con un conjunto de Servicios
Poblicos estableciendo indicadores de su desempefio
institucional. En 1994 se introdujeron por primera vez
indicadores de desempefio, referidos al presupuesto de
1995, en 26 Servicios Piblicos. Sobre la base de esta
experiencia se proyecta profundizar, ampliar y desarro-
llar el sistema de indicadores durante el proceso condu-
cente a la Ley de Presupuestos para 1996.

El presente documento tiene por objeto contribuir a ese
proceso entregando los lineamentos generales para la
elaboracion de indicadores de  desempefio en las
instituciones pUblicas que permitan perfeccionar y am-
pliar el sistema en desarrollo.






MEDICION DERESULTADOSEN
ELSECTORPUBLICO

Un factor fundamental de la calidad de la gestién de
cualquier institucién, es la capacidad que ésta tiene para
medir sus resultados. Para los Servicios Pablicos esta es
una tarea que encierra algunas complejidades especificas
derivadas de sus caracteristicas institucionales.

La evaluacién de gestién y las técnicas disponibles para
ello, se encuentran indudablemente mas desarrolladas en
el drea de la empresa privada que en los servicios
publicos.

Las principales razones del menor desarrollo de los siste-
mas de evaluacién en el Sector Publico se derivan de :

A Ladificultad para medir los productos ofrecidos por
los Servicios Publicos, lo que se deriva de la multipli-
cidad de objetivos que persiguen las instituciones
del Estado y los servicios que estas proveen.

B Lo ausencia de mercados, de precios y transaccio-
nes, que dificulta la medicién de logros a través de
una expresién monetaria simplificada. En muchos
casos, se trata de la provisién monopélica de un
servicio o de la provisién de un bien piblico, como
Defensa o Relaciones Exteriores.



Esto significa que no existen para los Servicios Pablicos
indicadores directos y sintéticos de medicién de desempe-
fio, como los que cominmente se aplican en la empresa
privada (por ejemplo utilidades, posicién en el mercado,
rentabilidad de activos, efc.).

Muchas veces el impacto final de la accién de un servicio
publico esté mediatizado por factores exégenos a su
gestién, condiciones econémicas globales o prioridades
de politica, lo que dificulta una evaluacién objetiva del
valor que éste agrega al logro de un resultado.

En el sector privado, los sistemas de evaluacion de gestion
estan orientados a la medicién de los resultados financie-
ros de la empresa. Esos resultados por lo general tienen
una base objetiva de medicion, que deriva de la valora-
cién en el mercado de sus productos e insumos, asi como
de su desempefio financiero. Asi, constituyen indicadores
tradicionales de gestién empresarial la participacién en el
mercado, las utilidades, y el costo unitario de produccion,
entre otros.

La gestién de los Servicios Publicos, en cambio, esta
compuesta por la oferta de una variada gama de bienes
y servicios, entregados en forma gratuita o subsidiada a
la poblacién, lo que impide su reduccion a una expresién
monefaria comin. Por ende, la gestién se evalta bésica-
mente a través del consumo de recursos (nivel de gastos,
dotacién de personal, déficit, etc.), en lugar de medir los
beneficios que los servicios proveen a la comunidad.

En este contexto, la puesta en marcha de un sistema de
indicadores de gestién, que entregue una medicion y
evaluacién permanente de la eficiencia, eficaciay calidad



de los servicios prestados ala comunidad, tiene un enorme
potencial como herramienta para mejorar la gestién de los
Servicios Publicos.

A diferencia del sector privado o de las organizaciones
estructuradas como empresas, donde puede lograrse una
apreciacién razonablemente bien fundada a través de la
observacién de un conjunto reducido de parpémetros, en
los Servicios Piblicos se debe contar con un conjunto mas
amplio de indicadores , donde no todos ellos pueden tener
una expresién cuantitativa precisa u homologable entre si.

Es necesario precisar la importancia de la medicién de
gestion enfocada a productos y clientes como objeto final
y primordial de accién en los resultados. No se trata de
modificar el sistema presupuestario con el objeto de
imponer técnicas especificas, como la de presupuesto por
programas, sino de enfatizar las acciones orientadas al
cumplimiento de objetivos y metas acordes con la misién
o razén basica de ser del servicio. En este sentido se trata
de proveer instrumentos adicionales y complementarios al
sisema de administracién presupuestaria actualmente
vigente.

Los Servicios Pablicos, al igual que el resto de las orga-
nizaciones deben cumplir sus objetivos al minimo costo y
definir criterios de eficiencia en la medicién de sus resulta-
dos. Lejos de distraer o descuidar el rabajo presupuestario,
esto contribuye a reforzar el objetivo de lograr la maxima
eficiencia en el uso de los recursos fiscales.






FUNDAMENTOS PARA LA
CONSTRUCCION DEINDICADORES
DE DESEMPENO

La existencia de indicadores de desempefio en las insti-
tuciones publicas conlleva un conjunto de ventajas para
estos :

Posibilita la evaluacién cualitativa y cuantitativa del
desempefio global de la institucién, por medio de la
evaluacién de sus principales programas y/o
departamentos.

Induce un proceso de transformaciones estructurales
y funcionales que permita eliminar inconsistencias
entre el quehacer y la organizacién de la institucion
y sus objetivos prioritarios.

Apoya el proceso de desarrollo organizacional y de
formulacién de politicas de mediano y largo plazo.

Mejora la coordinacién de los Servicios con la
Direccion de Presupuestos, extendiendo el proceso
presupuestario hacia la discusion fundamentada de
los resultados y el establecimiento de compromisos
en torno a éstos.

Mejora cudlitativa y cuantitativamente la informa-

cion sobre desempefio de los Servicios que recibe el
Parlamento.
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Apoya la introduccién de sistemas de reconocimien-
to al buen desempefio, tanto institucionales como
individuales.

Genera un mayor grado de confiabilidad de la
gestion institucional, permitiendo eliminar tramites
innecesarios en este nuevo contexto.



INDICADORES DE DESEMPENO EN
ELPROCESO PRESUPUESTARIO

La incorporacién de indicadores de desempefio en el
proceso presupuestario constituye un proceso ain de-
masiado reciente como para condicionar directamente la
asignacién de recursos. Considerados como un compo-
nente de la informacién presupuestaria, sin embargo, los
indicadores y metas de desempefio establecen niveles
superiores de transparencia respecto del uso de los recursos
piblicos y sientan una base de mayor compromiso y
confianza que facilitala relacion entre los servicios pblicos,
los ministerios, la Direccién de Presupuestos y el Congreso
Nacional.

En virtud de estas caracteristicas, los indicadores y metas
de desempeiio individualizados durante el proceso presu-
puestario deben considerarse para todos los efectos prac-
ticos como parte integrante del presupuesto e informacién
oficial del gobierno. De igual modo la obligacién de los
servicios publicos de informar sobre el cumplimiento de
sus metas dentro de los plazos establecidos debe consi-
derarse como parte del proceso de ejecucién presupues-
taria, requiriéndose que la informacién se entregue con la
oportunidad y precisién necesarias.
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Porcentaje deincremento en los costos del proyecto respectoasu
presupuesto inicial.
(Transit New Zealand, Obras Piblicas de Nueva Zelanda). .

Porcentaje de proyectos nuevos aprobados con una razén bene-
ficio/ costo mayor que 5.
(Transit New Zealand, Obras Piiblicas de Nueva Zelanda).

Costos de arriendo de oficinas del servicio a valor de mercado y
promedio per cdpita de metros cuadrados valorizados.
(Australian Customs Service).

Porcentaje y monto de desviacién de los costos reales vs. presu-
puestados.

(Information Technology Services Agency, ITSA - Reino Uni-
do).

Recobro de los préstamos de fondos sociales,
(Benefits Agency - Reino Unido).

Derechos de importacién recolectados versus los presupuesta-
dw‘

(Australian Customs Service - Import-Export Centrol).
Porcentaje de recuperacién del costo de los servicios:

Ingresos por venta de servicios/gasto total.
(Laboratorio Veterinario Central de Gran Bretaiia).

16



DIMENSIONES DEL DESEMPENO

Los aspectos o dimensiones del desempefio global o
departamental de la institucién que es factible y relevante
medir, son los siguientes:

Economia

Eficiencia

Eficacia

Calidad del Servicio

Economia

Este concepto se puede definir como la capacidad de una
institucién para generar y movilizar adecuadamente los
recursos financieros en pos de su misién institucional.

Todo organismo que administre fondos, especialmente
cuando estos son publicos, tiene la responsabilidad de
efectuar un manejo sano y eficiente de sus recursos de
caja, delaejecucién de su presupuesto, de la administracién
de su patrimonio y de su capacidad de generacién de
ingresos cuando esta no interfiere con su misién institucional.

Indicadores tipicos de economia y desempefio financiero
de unainstitucién son su capacidad de autofinanciamiento,
la ejecucion de su presupuesto y la recuperacién de
préstamos.
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Eficiencia

El concepto de eficiencia describe la relacién entre dos
magnitudes fisicas: la produccién fisica de un bien o
servicio y los insumos que se utilizaron para alcanzar ese
nivel de producto. Ambas magnitudes también pueden
expresarse a su valor de mercado.

El indicador natural de eficiencia es el costo unitario de
produccién o costo promedio, el cual relaciona produc-
tividad fisica de los factores con el precio del bien o
servicio final y el costo de los insumos. Sin embargo, la
dificuliad para medir estos conceptos en el dmbito de los
Servicios Piblicos obliga a buscar aproximaciones indi-
rectas a este tema. En general, ante la carencia de un
sislema de precios se puede recurrir a mediciones de
productividad fisica, relacionando nivel de actividad,
expresada como nimero de beneficios o prestaciones
oforgadas, y dotacién de recursos del servicio, sean estos
financieros, humanos o de capital.

Otrotipodeindicadores de eficiencia son los que relacionan
volimenes de bienes y servicios o recursos involucrados en
la produccién de estos con los gastos administrativos
incurridos por la institucién que los produce. En algunos
paises por ejemplo, la participacion de los gastos adminis-
trativos generales en el gasto total de las instituciones del
sector piblico se considera como una buena aproxima-
cién a las ganancias globales de eficiencia en el conjunto
de dicho sector.
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A continuacién se presentan algunos indicadores de
eficiencia:

Ne de prestaciones/Unidad de tiempo

Ne de prestaciones/Dotacién de Personal

N¢ de prestaciones/Gasto en Bienes y Servicios
para su produccién

Gastos de operacion del programa / Total de gastos del progra-
ma.
(Departamento de Seguridad Secial de Australia).

Cajas Inspeccionadas / Jornadas Hombre.
(Programa de Certificacién Hortofruticola, SAG).

Costos asociados a cobrar derechos de importacién versusingre-
sos colectados.
(Australian Customs Service - Import-Export Control).

Reduccién del tiempo para procesar postulaciones al introducir
nuevo sistema de concesiones tarifarias.
(Australian Customs Service - Industry Assistance).

Total de cajas inspeccionadas / Gasto total programa.
(Programa Certificacién de Exportaciones Hortofruticolas,
SAG).

Gasto en programas / Gastos Administrativos.
(SERCOTEC, Ley de presupuestos).

Gastos Administratives programa de becas / Total de beneficios
otorgados.
(SENCE, Chile).

Costo total programa de becas / Total de beneficiarios.
(SENCE, Chile).
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Eficacia

El concepto de eficacia se refiere al grado de cumplimiento
de los objetivos planteados, es decir, en qué medida el
éreaq, o la instfitucién como un todo, esté cumpliendo con
sus objetivos fundamentales, sin considerar necesariamente
los recursos asignados para ello.

La eficacia es dificil de medir, especialmente porque es
dificil establecer y monitorear objetivos, y porque muy
pocos resultados se pueden atribuir a programas especi-
ficos. Por lo general los resultados que obtiene una
institucién piblica se deben al efecto conjunto de varios
programas o actividades.

Tiempode demora en despachar la correspondencia a los minis-
terios. Meta 21 dias.
(Departamento de Seguridad Social de Australia).

Beneficios salvades por la deteccién y prevencién de fraudes,
monto y porcentaje,
(Benefits Agency - Reino Unido).

N°de pagos mal calculados y N° de fraudes detectados.
(Departamento.de Seguridad Social de Australia).

N° de beneficiarios del programa/Total de poblacién elegible

para‘el programa.
(Departamento de Seguridad Social de Australia).

Porcentaje de caminos en condicién critica. Meta 7-8% en un

perfodo de S afios. _
{Agencia de Carreteras de Gran Bretafia).
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Porcentaje de proyectos de construccién y mantencién finaliza-
dos dentro del plazo y los costos presupuestados.
(Agencia de Carreteras de Gran Bretaiia).

Porcentaje del tiempo de los prisioneros con actividades fuerade
la celda. Meta 25%.
(Servicio de Prisiones de Escocia).

Porcentaje de desercién programa de becas:

beneficiarios que abandonan el programa / total de beneficia-
rios.

(SENCE, Chile).

Desenlace ocupacional:
beneficiarios colocades / total de beneficiarios.
(SENCE, Chile).

Reduccién de la tasa de evasion tributaria.
(Servicio de Impuestos Internos).

Egresos exitosos / Total de egresos.
(SENAME, Ley de presupuestos 1995).

Calidad del Servicio

La calidad del servicio es una dimensién especifica del
concepto de eficacia que se refiere a la capacidad de la
institucién para responder en forma répida y directa a las
necesidades de sus usuarios. Son extensiones de la cali-
dad factores tales como: oportunidad, accesibilidad, pre-
cisiény continuidad en la entrega del servicio, comodidad
y cortesia en la atencién.

Una manera directa de medir estos conceptos es a través
de encuestas periédicas a los usuarios.
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Una manera indirecta de conocer su grado de satisfaccion
con el producto es a través de libros o buzones de
reclamos. Algunas relaciones que fratan de reflejar este
concepto son:

N2 de errores/Ne de casos atendidos

N2 de reclamos/N® de casos atendidos

N2 de casos resueltos/N® de reclamos
Tiempo de espera de atencién promedio
Demora promedio en entrega del servicio
Velocidad de respuesta de llamadas, cartas,
reclamos

Tiempo de demora en responder una llamada de cliente.
(Tele-Service Center, Depto. de Seguridad Social de Australia).

Tiempo de espera del cliente en oficinas del servicio.
(Departamento de Seguridad Social de Australia).

Tiempo de procesamiento de una nueva pensién. Meta 42 dias.
(Departamento de Seguridad Social de Australia).

Porcentaje de solicitudes de revisién de pensiones, de clientes
que no tienen otra fuente de ingresos, despachadas en menos de
14 dias. Meta 95%.

(Departamento de Seguridad Social de Australia).

Primer pago de beneficio de desempleo despachado en menos de
10 dias. Meta 75%.
(Servicio de Empleo de Gran Bretafia).

N° de dias promedio de atraso en las devoluciones de IVA a los
exportadores.
(Servicio de Aduanas de Gran Bretaiia).

Porcentaje de primeros pagos de pensiones despachados en

menos de 8 semanas.
(Agencia de Pensiones de Gran Bretaiia).
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Tiempo promedio en el control de pasajeros en los aeropuertos.
(Australian Customs Service - Passenger Processing).

Tiempo promedio de tramitacién de inscripcién de titulos.
(Ministerio de Bienes Nacionales, Ley de Presupuestos 1995).

Tiempo promedio de tramitacién para oforgamiento del primer
pago de una pensién de retiro.
(INP, CAPREDENA, DIPRECA, Ley de Presupuestos 1995).

Casos resueltos / denuncias recibidas.
(Programa de deteccién de humos visibles, Subsecretaria de
Transportes, Ley de Presupuestos 1995).

N° de dias promedio entre la presentacién del reclamo por el
contribuyente y el fallo definitivo.
(S1I, Ley de Presupuestos 1995).

Desempeiio Global

Todo lo planteado en los puntos anteriores, sugiere que no
existe una Onica manera de medir el desempefio
institucional. El desempefio global de un servicio pablico
esel resultado de la interaccién de los factores de eficiencia,
calidad, eficacia y economia. Muchas veces estas dimen-
siones pueden ser conflictivas entre si; por ejemplo, es
posible mejorar la calidad en la entrega del servicio, pero
solo a cambio de un mayor costo. Por lo tanto, la medicién
del desempefio global de una institucién requiere el
desarrollo de un conjunto arménico y sistemdtico de
mediciones e indicadores de desempefio correspondien-
tes a cada una de las dimensiones citadas, con un
adecuado conocimiento de sus posibles inferrelaciones.
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REQUERIMIENTOS PARA LA
CONSTRUCCION DEINDICADORES

El desarrollo de indicadores de desempefio debe ser
abordado en forma cuidadosa y responsable. No se trata
en este caso de cumplir con un frémite o una exigencia mas
de la autoridad central, sino de un paso fundamental para
enriquecer y modernizar el sistema presupuestario que
enmarca la gestion de las instituciones pablicas. Por esto,
el proceso mediante el cual se obtengan los indicadores
determinard de manera importante su legitimidad y
aplicabilidad.

Los indicadores de desempefio deben satisfacer los si-
guientes requisitos:

A la condicién bésica de los indicadores es la
pertinencia, es decir que deben ser expresién de los
procesos y productos esenciales de la instituciéon, de
modo de reflejar adecuadamente el grado de cum-
plimiento de sus objetivos institucionales.

los indicadores de desempefic no pueden ser
disfuncionales a los obijetivos de la institucién,
porque en esa circunstancia estariamos enfrenta-
dos a una grave distorsién de la misién, sea esta
generada por confusién al interior de la institucion o
por presiones exégenas incongruentes.
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La medicién debe ser homogénea. Esto significa,
por ejemplo que la utilizacién del costo por in's -
peccién como medida de eficiencia en un determi-
nado servicio publico, quedaré invalidada si existen
varios fipos de inspecciones, cada uno involucrando
distintas cantidades de recursos y, por lo tanto,
distintos costos.

Los indicadores deben serindependientes y respon-
der en lo fundamental a las acciones desarrolladas
por la institucién. En la medida de lo posible, se
deben evitar indicadores que puedan estar condi-
cionados en sus resultados por factores externos,
tales como la situacién general del pais, o la activi-
dad conexa de terceros, sean estos publicos o
privados.

La informacién que sirva de base para la elabora-
cién de indicadores de desempefio debe ser reco-
lectada a un costo razonable y con la garantia de
confiabilidad necesaria. En principio, la base esta-
distica de los indicadores debe estar en condiciones
de ser auditada por las autoridades y examinada
por observadores externos.

Finalmente, respecto al nomero de indicadores de
desempeiio a utilizar, se debe reconocer que existe una
contradiccién entre los requerimientos de simplicidad y
comprehensividad en un sistema de indicadores. Los
indicadores deben cubrir los aspectos significativos del
desempefio, privilegiando los objetivos més relevantes,
pero su nimero no puede exceder la capacidad de
andlisis de sus usuarios.
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Por otra parte, la experiencia infernacional sugiere que
demasiados indicadores pueden confundir y distraer la
atencién de los puntos claves, por lo que resulta aconse-
jable un mayor énfasis en la calidad y no en la cantidad
de indicadores a construir en cada servicio.

No obstante, un minimo aceptable para un sistema de
indicadores de desempefio 0til para la toma de decisiones,
debe incluir al menos un indicador para cada una de las
cuatro categorias sefaladas anteriormente.
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REQUISITOS DEFORMATO DE
PRESENTACION DE INDICADORES
DE GESTION AINCLUIRENEL
PRESUPUESTO 1996

I.  los Servicios que construyeron indicadores para el
presupuesto 1995, deben repetir el proceso, adicionando
una evaluacion de su implementacion como de los resul-
tados de dichos indicadores.

2. El énfasis de las acciones de los Servicios, en el
marco de Modernizacién de la Gestién Piblica, debe
orientarse a mejorar la calidad de la atencién de los
usuarios y por lo tanto tendran especial importancia los
indicadores que permitan dar cuenta de los avances en
este tema.

3. Debe considerarse al menos un Indicador por cada
una de las 4 categorias basicas: Economia, Eficacia,
Eficiencia y Calidad de Servicio.

Los indicadores que se propongan para el proceso pre-
supuestario 1996 deben satisfacer tres requisitos funda-
mentales :

A Pertinencia : Los indicadores deben dar cuenta de la
realidad interna del Servicio y por lo tanto deben
desecharse mediciones de gestion que estén condi-
cionadas por situaciones exdgenas al Servicio, tales
como variaciones de demanda, cambios de tarifas
u ofros que pueden afectar los resultados por causas
ajenas a la gestién inferna.



B Medicion : los datos bésicos que sustenten los
indicadores deben estar disponibles, deben ser me-
didos sobre una base al menos semestral e informarse
de sus resultados a la DIPRES en un plazo méximo de
30 dias después del término del periodo parael que
se efectta la mediacion.

C  Control : Los datos bésicos deben estar sustentados
en sistemas que puedan ser auditados.

4. El formato de presentacién serd similar al del afio
1995, contenido en el anexo N 4 del proyecto de Ley de
Presupuestos.

Es asi que debe identificarse el Servicio, mediante la
nomenclatura presupuestaria de Partida, Capitulo y Pro-
grama.

Se debe incluir en la presentacién, la misién del Servicio,
las metas y los indicadores asociados. Con el propésito de
dar cuenta de la evolucién del Servicio en los é@mbitos que
se miden, se debe presentar la informacién histérica de los
afios 1993y 1994, el avance al primer semestre de 1995,
la proyeccion del afio 1995 y el compromiso para el afio
1996.



METODOLOGIAPARALA
CONSTRUCCION DEINDICADORES
DEDESEMPENO

La evaluacién de la gestion institucional es un proceso
permanente. Su desarrollo permite medir la capacidad del
logro de resultados, segin los parémetros previamente
establecidos y acordados por la organizacién y derivar de
alli los proyectos y medidas que permitan las mejoras que
sean pertinentes.

En este contexto, un primer requerimiento para hacer
dicha evaluacién es que la organizacién haya sido capaz
de definir los objetivos que orientarén a corto y mediano
plazo su accién, traducidos éstos en metas concretas de
desempefio.

Asimismo, estos objetivos y metas deberén estar en
concordancia con el propésito para el cual la institucién
existe y el mandato poblico al que debe responder.

Una forma otil de vincular indicadores de desempefio con
los propésitos esenciales de una organizacién es a través
de la Planificacién Estratégica.

Esta consiste en un proceso metodolégicamente
estructurado mediante el cual una organizacién apunta a
la especificacién de su misién, a la segmentacién de esta
misién en objefivos, y a la asignacién de responsabilida-
des por el cumplimiento de estos Gltimos.



El componente central de un proceso de planificacién
estratégica es la fomulacién de la misién institucional y
objetivos estratégicos.
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Mision

Es la expresion formal del propésito o la razén de ser
de la institucién.

La primera tentacién es asimilar la misién con la Ley
Organica del servicio. Lo cierto es que, en muchos
casos, estas leyes son de larga data y sus contenidos
no se encuentran alineados con el quehacer actual
de la institucion. La definicién de la misién es un
proceso mucho mds abierto, de revision de las
funciones, necesidades, productos y clientes del
servicio.

Una muestra de preguntas a formularse en este
proceso son :

s Para qué existe el servicio 2

5 Cudl es el ambito interno y externo en que opera
la institucién 2

& Pueden ofros prestar los mismos servicios 2

s QUé restricciones y posibilidades otorga el marco
legal 2

s Cudl es la percepcién del equipo directivo del
estado del servicio 2

5 Cuél es la percepcién de los funcionarios delesta-
do del servicio 2

s Quiénes son los clientes 2

s Qué opinan los clientes del servicio 2



& Cudles son los principales productos y servicios
que genera ?

s Cuél es la poblacién objetivo y cudl es la
cobertura geogréfica, actual y proyectada 2

Obijetivos

Los objefivos son los programas de accién, que
hacen coherencia con la misién, y que se expresan
en un proceso de cambios en las éreas o programas
de la institucién.

Los objetivos institucionales surgen como respuesta
a una pregunta esencial :

& Qué haremos en el corto , mediano y largo plazo
para que la organizacién tenga un accionar co-
herente con la misién 2

Los Gmbitos involucrados en la generacién de obije-
tivos tienen que ser relevantes al proceso del servicio,
ya sea por su impacto interno o externo.

Los objetivos deben ser factibles respecto de plazos,
recursos fisicos, humanos y financieros con que
cuenta la organizacién.

Metas
Son el estado deseado de la gestion de la institucién,
que se expresan en términos cuantitativos, tanto

absolutos como relativos a la posicién inicial y/o
deseada y sobre un lapso definido de tiempo.
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INTERPRETACION DELOS
INDICADORES DEDESEMPENO

Una vez que los indicadores de desempefio son desarro-
llados, deben ser interpretados y evaluados. Teniendo
presente que el desempefio de una institucién es un
concepto relativo, y por lo tanto sélo puede ser evaluado
en relacién a alguna base o estandar, se sugieren tres
posibles bases de comparacion:

Con respecto al desempeiio de la institucién en
los afios anteriores.

Con respecto al desempeiio de instituciones
similares o comparables.

Con respecto alo que fue planeado o presupuestado
para un periodo determinado.

Debido a las limitaciones propias de los indicadores de
desempefio, es necesario apoyar la evaluacién con un
proceso de didlogo sobre los resultados. La experienciaen
ofros paises sugiere que enfocar la evaluacién en forma
rigida sobre un nomero reducido de indicadores, sin los
canales apropiados para la discusion de los resultados,
puede tener consecuencias disfuncionales para la institu-
cién.
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