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Objetivos de la metodologia para elaborar Indicadores de Gestion
Objetivo general

Desarrollar la guia general para el establecimiento de indicadores de gestion a
nivel Institucional y unificar los criterios metodologicos para los indicadores de
gestion en cada una de las Direcciones de Area.

Este documento busca que el INEE pueda disponer de una herramienta para
informacion directiva, en busca del mejoramiento continuo de la calidad de las
decisiones que sobre el presente y futuro de la Institucion se tomen.

Objetivos especificos

Evaluar en forma periddica el avance en el cumplimiento de la mision y de los
objetivos, en las diversas actividades de la Institucion.

Unificar la metodologia y el lenguagje para la seleccion de indicadores,
levantamiento de informacién, elaboracion de informes y andlisis de los
resultados.

Retroalimentar a los equipos de trabgjo, sobre el comportamiento de una
variable, para detectar oportunidades de mejoramiento.

1. Marco de referencia
1.1 El Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012

Este Plan establece una estrategia clara y viable para avanzar en la
transformacion de México sobre bases solidas, realistas y, sobre todo,
responsables.

Pretende fomentar un cambio de actitud frente al porvenir y detonar un
ejercicio de planeacion y prospectiva que amplie nuestros horizontes de
desarrollo.

El Instituto Nacional para la Evaluacion de la Educacion participa en el ambito
educativo, especificamente en el Eje 3 Igualdad de Oportunidades, punto 3.3
Transformacion educativa; objetivo 9 “Elevar la calidad Educativa™: estrategia
e
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El Instituto requiere indicadores de gestion que le permitan:

Dar seguimiento a los compromisos de gobierno.

Monitorear el cumplimiento de sus metas y objetivos estratégicos.

Dar seguimiento a la actividad del Instituto.

Monitorear la eficiencia en el cumplimiento de sus programas y proyectos.
Dar seguimiento y evaluar la eficacia del gasto.

1.2 Plan Maestro de Desarrollo

El Plan Maestro de Desarrollo 2007-2014 del INEE, establece 4 lineas de frabagjo, el
establecimiento de indicadores de gestion se incluyen en la linea de trabajo
“Coordinacion, Gestion y Actividades de Apoyo”, en esta linea se presentan las
actividades de direccion, administracion y gestion, asi como a los recursos
materiales que el Instituto requiere para el cumplimiento de su mision.

Dicho Plan establece tres fipos de indicadores:
a) indicadores de resultados

b) indicadores de impacto
c) indicadores de gestion
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El tercer grupo de indicadores buscara valorar la eficiencia del INEE para realizar
sus actividades, desde una perspectiva organizacional y de operacion.

2. La planeacién estratégica

La Planeacion Estratégica es un proceso continuo cuyas modificaciones van en
funcion directa de los cambios observados en el contexto ambiental y estan
estrechamente relacionados a la sensibilidad de externos que afectan a su
organizacién. La Planeacién Estratégica prepara a la alta direccion para
emprender cambios, le ayuda a aprovecharse de los mismos, le permite
optimizar los beneficios y minimizar sus problemas, riesgos y amenazas.

La Planeacién Estratégica es la respuesta logica a las necesidades de escudrinar
un futuro incierto, complejo y cambiante. Es un proceso acucioso de
recopilacion de informacion, de analizarla, de escudrinar el futuro, de producir
ideas y de formalizar planes. Es un recorrido oportuno que sigue unad
metodologia, aplica variadas técnicas y cuenta con la capacidad analitica
creativa de quienes participan en la formulacion de planes esfratégicos. Para
fines ilustrativos, generalmente se reconocen fres etapas que principian por
cuestionar a la organizacion desde varias perspectivas en el tiempo y en cuantfo
a lo que ha hecho, hace y deberd hacer en el futuro. Las etapas son las
siguientes: |

sDonde estamose ==> Definir la posicion estratégica actual (posicionamiento
presente). -

3A donde vamos? ==> Escudrinar el futuro y predecir consecuencias
(posicionamiento descriptivo).

sA donde deberiamos ire ==> Proyectar a la organizacion con la posicion
estratégica que debe tener el futuro (posicionamiento normativo).

La Planeacidn Estratégica es importante porque:

v Nos permite formular objetivos, metas y programas con un mayor grado de
cerfidumbre.

v Nos ayuda a salvar los obstaculos y problemas que puedan presentarse en
el futuro.

v Facilita la asignacion de recursos estrategicos en forma discrecional.

v' Favorecen el logro de una mejor integracion y coherencia entre las
diversas actividades administrativas y operativas.

v" Proveen elementos para preparar el personal en aspectos que se
requieren en el futuro.




2.1 Proceso de la Planeacién Estratégica

Fase estratégica.- Plan estratégico (mision, vision, filosofia, prioridades y objetivos
estratégicos, asi como la determinacion de los programas, procesos, proyectos,
indicadores y metas de la organizacion.

Fase Operativa.- Distribucion del plan en el tiempo, asignacion y distribucion de
recursos y realizacion de actividades que conforman el plan estrategico.

Fase de Evaluacion.- Se orienta a la evaluaciéon del desempeno, con base a las
metas, indicadores y resultados.

Fase de Mejora Continua.- Acciones correctivas que se requieran a fin de lograr
el alcance de vision y de los objetivos del plan esfratégico.

Figura 2
Modelo de Planeacién Estratégica
(Ejemplo)

Direcciones de area

[Bubdirecciones

Figura 3
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Figura 4

2.1.1 Mision

La Mision es la razdn de ser del Instituto explica su existencia. Es una declaracion
de alto nivel que describe su proposito fundamental.

Se definen de acuerdo a la situacion actual del Instituto y al marco normativo
vigente. La misién ubica la identidad del Instituto y la direccion requerida.
Detfermina sintéticamente y clara su quehacer sustantivo y estrategico, asi como
el fin para el que fue creado.

Como construir la mision

a)

b)

sQuiénes somos?e Se trata de la ubicacion de identidad del Instituto, no
necesariamente debe referirse a su personalidad juridica.

sQué hacemos? Es la deferminacion sintética del quehacer sustantivo y
estratégico del Instituto; generalmente se responde a través de la razon
ultima para la que fue creada.

c) sPara qué lo hacemos Es la finalidad del Instifuto y consiste en la
identificacion de la utilidad del quehacer de la entidad en funcion de su
propio compromiso.

d) gPara quién lo hacemos? Determina a usuarios que se benefician con la
actualizacion del Instituto.

e) 3A fravés de qué lo hacemos? Establece los medios o recursos con que se
cuenta para cumplir con el quehacer, es el como de lo que hace el
Instituto.

2.1.2 Visién

La Vision expresa el estado deseado de la organizacion o del drea de frabajo en
el largo plazo.

Un sueno, es el escenario altamente deseado por la organizacion o area de
trabajo que se quisiera alcanzar en el largo plazo.
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La vision permite establecer el alcance de los esfuerzos por realizar amplia y
detallada para que sea entendible: debe ser positiva y alentadora para que:
invite al desafio y la superacion.

Caracteristicas de la vision

Permite establecer el alcance de los esfuerzos por realizar, de manera amplia y
detallada.

Debe ser positiva y alentadora, para que invite al desafio y la superacion y
justifique el esfuerzo de la organizacion o darea de trabajo por alcanzarla.

La vision se construye respondiendo a las siguientes preguntas:
2Qué 0 cOMo queremaos sere

sQué deseamos lograr en el futuro?

5Como queremos que nos describan?

sQué valores queremos que nos distingan?

sHacia donde queremos cambiar?

2.1.3 Objetivos :

Un objetivo es un enunciado breve que define en forma clara y especifica los
resultados a lograr en un campo de responsabilidad o area de trabajo senalado
en el marco juridico.

Los objetivos deben:

Ser cuantificables.
Debe ser alcanzado y mantenido por un largo periodo.
¢ Debe contribuir al cumplimiento de la mision y alcance de la Vision.
+ Enfocar la actividad
¢ Estar orientados a resultados.
< Constituir una idea singular
4 Ser factibles.
& Estar bien construidos.

Importancia de los objetivos
Los objetivos definen especificamente que se quiere lograr en funcion de la

mision y vision del Instituto, con base a las necesidades de los usuarios, las
politicas publicas y el marco normativo.
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Son una descripcion cudlitativa, clara y concreta que no incluye metas
cuantitativas en el enunciado mismo.

Criterios para construir objetivos:
Deben estar en concordancia con la mision
Deben corresponder a convicciones profundas de la “alta direccion”. .
< Deben crear condiciones capaces de influir en el éxito de la organizacion.

4 Deben especificar claramente los resultados a lograr.

Tipo de Objetivo: Se refiere a la Clasificacion de los objetivos segun su posicion
en la estructura de planeacion.

Los objetivos pueden ser:

Estratégicos.- Si tienen como origen un Plan Estatal de Gobierno y su horizonte es
de largo plazo.

Tacticos.- Si tienen como origen un programa sectorial, especial o institucional y
su horizonte temporal es de mediano plazo.

Operativo.- Si tienen como origen un programa operativo anual y su horizonte es
de corto plazo.

Jerarquia de Objetivos

e S S e T == e

3 Mas
Estratégico i T\ estratégico

Mas
operativo

Figura 5
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2.1.4 Metas

Las metas se definen como resultados finales, que deberan ser alcanzados
dentro de un periodo previamente establecido.

« Criterios para la construccion de metas

« Deben ser presentadas en términos de resultados.

+« Deben ser dificiles de alcanzar; pero no inalcanzables. (Deben implicar la
realizacion de un esfuerzo).

& Deben ser descritas con la mayor exactitud posible, de manera que
permitan su medicion.

3. Construccion de Indicadores de Gestion
3.1 Definicion de indicadores de gestion

Segun la organizacion de Cooperacion para el Desarrollo Econdmico (OCDE), los
indicadores son:

“"Un valor numeérico que provee una medida para ponderar el desempeno
cuantitativo y/o cudlitativo de un sistema”.

En general es un cociente donde el denominador nos sirve como referencia
para comparar.

[Lo que es alcanzado I

/V

Numerador
Denominador

\ |Lo que se quiere lograr

X Factor de escala

El numerador siempre debe ser menor al denominador.

Un Indicador cuantitativo es una variable que establece una relacion entre dos o
mas datos significativos de dominios semejantes o diversos y que proporciona
informacion sobre el estado en que se encuentra un sistema.

Los indicadores de Gestion se refieren al seguimiento de la realizacion de las
acftividades programadas, respecto a los recursos materiales, al personal y/o al

10
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presupuesto. Este tipo de indicadores describe el esfuerzo administrativo
aplicado a los insumos para obtener los bienes y servicios programados.

Los indicadores de gestion son uno de los agentes determinantes para que todo
proceso de produccion se lleve a cabo con economia eficiencia y eficacia.

3.2 Definicion de Economia, Eficienciay Eficacia

Economia. Es reducir al minimo el costo de los recursos utilizados para realizar una
actividad con la calidad requerida, y solo podrd medirse si existe razonable — o
moftivos — para hacerlo.

Eficiencia. Es aprovechar lo mejor posible los recursos disponibles, y estd
relacionada con la economia y se refiere a los recursos utilizados. La pregunta
principal es si estos recursos se han empleado de manera optima o satisfactoria,
o si se hubiesen logrado los mismos o similares objetivos, desde el punto de vista
de la calidad y del plazo de tiempo, con menos recursos. Se restringe
bdasicamente a la pregunta sobre si los recursos se han empleado de una
manera optima o satisfactoria.

Eficacia. Miden el grado en que se logran las metas. Comprende la evaluacion

del cumplimiento de los objetivos (metas) que pueden corresponder a unidades
de servicio infernas o externas.

3.3 Requisitos de los indicadores.

CONCEPTO DEFINICION

Nombre del Indicador: Con el gue se conoce al indicador, el cual ademas de ser
unico debe ser breve, aclarar por si solo su contenido,
relacionarse con la formula de obtencion del dato y evitar
el uso de siglas o titulos faltos de claridad

Codigo: Abreviatura para identificar el indicador principalmente
cuando se genera mediante sistemas de coémputo.

Fecha: De actudlizacion (aspecto actualizado).

Atributo: Caracteristicas del producto o servicio que interesa medir,

evitando conceptos genéricos como calidad; puede
referirse a objetos a alcanzar o aspectos a controlar.

11



Instituto Nacional para fa
Evaluacién de la Educacion

Formula del cdlculo:

Descripcion del significado de cada indicador, asi como
su forma de determinacion; indicador de la meta y de
resultados.

a) En el indicador de la meta debe establecerse un rango
de operacion aceptable, no conviene estar en su
maximo de capacidad por las contingencias que
pudieran presentarse, ni un minimo que haga
ineficiente la utilizacion de los recursos.

Unidad de Medida:

Puede ser en importe porcentaje, dias, semanas, veces en
que se da una relacion, otros; asimismo solo debe utilizarse
un decimal en los indicadores, ya gue los adicionales solo
dificultan su enfendimiento y no aportan ninguna
informacion relevante.

Responsable y usuarios: De la captura y emision, de la operacion y usuario del

indicador.

Fuentes de informacion y | Documento, registro, sistema y unidad administrativa de
mecdnica de captura: donde se obtiene la informacion; el modo de captura, es

decir, la forma de determinar el indicador, debe ser Unica y
No cambiar por ningun motivo.

Periodicidad de emision: Los indicadores pueden elaborarse con  distintas

periodicidades. Generalmente son mensuales, aungue
cuando se frata de aspectos criticos es necesario que sean
inmediatos o con mayor periodicidad.

Acentuar las variacionesy | Comprende principalmente el significado de las

acciones a tomar:

variaciones, evaluacion de operaciones y toma de
decisiones.

3.4 Cualidades de un indicador

Coherencia.

Se refiere a la relacion légica entre la mision, vision, objetivos |
estratégicos, factores criticos de éxito atributos, metas e |
indicadores que deberan presentar adecuadamente la razon de
ser y objetivos bdsicos de la entidad, asi como vigilar la
representatividad de los elementos utilizados en la medicion.

Relevancia.

Se refiere a los procesos y productos esenciales de la entidad que
reflejan el grado de cumplimiento de los objetivos.

Integridad

Deben formar un conjunto homogéneo que permita identificar las
relaciones entre unos y otros a distintos niveles de desagregacion.
Es necesario utilizar indicadores clave, los cuales a su vez se
infegren por ofros indicadores de segundo orden, los cuales
deberan facilitar la comprensién de los primeros.

12
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Validez y
Confiabilidad.

Es necesario observar las siguientes reglas bdsicas: Establecer
controles basados en el andlisis del proceso, que garanticen la
calidad de la informacion y ratificar la mediciéon de un indicador
con ofras fuentes (tales como de gestion o de impacto). La validez
de los indicadores alcanza su nivel optimo cuando es capaz de
pronosticar resultados de las variables sujetas a medicion.

El nivel de confiabilidad (consistencia o discrepancia de las
mediciones) se puede estimar en el mismo mecanismo de
medicion en condiciones similares, asi como dividir el mecanismo
de medicion de multiples elementos en grupos equivalentes vy
correlacionar sus respuestas

Homogeneidad y
Comparabilidad.

Sus valores deben ser los mismos y tener el mismo significado para
todos los responsables, lo que implica:
e Definicion Unica y aceptada por los usuarios.
¢ Mecanica de captura y acumulacion de datos
estandarizada y consistente.
e Normalizacion de las unidades de medicion.

Nota: para homogeneizar trabajos de complejidad diferente,
pueden elaborarse tablas de equivalencias por puntos, segun el
grado de dificultad de los trabagjos.

Con respecto ala comparabilidad, en la definicion de la meta y

consecuentemente del indicador es necesario que se consideren |

todos los antecedentes que puedan influir en la determinacion de
los indicadores de objetivos tales como:

* Resultados anteriores

e Resultados asignados y sus caracteristicas

e Planesy objetivos generales.
Ademads conviene que se presenten comparaciones que midan el
avance o refroceso en relacion con resultados anteriores, Como
por ejemplo meta o presupuesto, periodo anterior.

|

|

Oportunidad y
Accesibilidad

Oportunidad: Su periodicidad asi como la fecha de emision, debe ‘;
atender a la necesidad de toma de decisiones, asi como la
importancia y obligaciéon de los asuntos que se manejen.
Accesibilidad: Deben estar disponibles de preferencia en tiempo
real (por quienes manejan la operacion para su control y
beneficio), por todos los niveles y funciones responsables de la
operacion y por quienes se vean afectados por la misma.

Economia y
Sencillez

Economia. Debe optimizarse el tiempo y costo de obtencion de
datos, calculo, distribucidn, andlisis de variaciones, etc. Es
importante que del registro de las actividades realizadas por las
distintas unidades o programas de la entidad, se obtengan los
datos base para la elaboraciéon de los indicadores.

13
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sPara que sirve un indicador?

Instrumento para tomar decisiones fundamentadas.

Permite saber si estamos en la trayectoria y con la dindmica pertinente.
Forma parte de los instrumentos de seguimiento y evaluacion.

Aporta elementos para la planeacion del periodo siguiente.

bl e e g

¢ Qué informacién aporta un indicador de gestion?

+  Prog o ————+ Avance = -+ =» Referencia
» Linea base
Comportamiento (direccion y ritmo)
Comparacion de avances vs metas programadas
Desviaciones que implican toma de desiciones .
Necesidad de implementar planes de contingencia

T¥T¥YEY¥EY

Figura é

s2Quienes participan en la construccion
de los indicadores de gestion?

Figura 7
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3.5 Método de Trabajo

Método de trabajo

BT e poniiesey oy jtdmte i g —

| Nivel de planeacién L 3 Qué deberia de | ! # i Qué aspecto |
Eisgoes o3 | ocurtir para | | (s) especificos del |
:& Nivel de qiyetive : {considerar gque se : :objativo se desea :
|« Tipo de objetivo ; | ha tenido éxito en el : { medir |
S Wk b g 2SR A e i e
| objetivo? :
[
' | < Resultados clave }
o o e e R U S 2 (= s
Figura 8
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3.6 Ejemplo de Construccién de Indicadores a fraveés del Arbol de
Factores y Componentes Criticos de Exito.

Para la construccion de indicadores de gestion es necesario realizar lo siguiente:
a) Elegir la dimensiéon a medir

Entre cobertura, eficiencia, calidad entre otros.

Seleccion de la dimension a medir

Efectividad -
ectivida 0

o Impacto

Eficacia

Eficiencia | I >

Calidad

Cobertura

b) Se construye el arbol de factores y componentes criticos de éxito.

Para cada objetivo estratégico debe, por lo general, conceptualizarse mediante un arbol de
factores y componentes criticos de éxito, a partir de los cuales se generaran los indicadores.

El arbol de factores criticos de éxito son acciones concretas por desarrollar en la operacion y
que, por su impacto, son determinantes para el éxito en el logro del objetivo, deben ser
susceptibles de expresarse en términos cuantitativos de tal manera que se haga posible la
evaluacion objetiva del desempefio, responde a: ;qué acciones vitales debe realizar la
dependencia o entidad para lograr cada objetivo?

16
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Los componentes criticos de éxito definen resultados concretos que se obtendran para garantizar
el logro de objetivos responden a: ;qué es lo que debe ocurrir como resultado, para considerar
que se ha tenido éxito en el logro de cada objetivo.

S CRITICOS DE EXITO

EACT

ARBOL DE FACTORES Y COMPONENTES CRITICOS DE EXITO

Objetivo Estratégico: Realizar evaluaciones nacionales del aprendizaje
alcanzado por los alumnos de primaria en las areas de matematicas, espanol y
ciencias naturales

c) Comparar la poblacion objetivo con cada uno de los elementos del arbol de factores
criticos de éxito, también comparar los elementos del arbol de factores entre si, a partir de
ello resulta que tipo de indicador (cobertura, eficiencia, etc.) se desea construir, ejemplo:

Poblacién Objetivo: Alumnos de
tercero de primaria a nivel
nacional

17
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d) Finalmente tenemos los indicadores deseados.

Tipo de
indicador

mMeta

indicador

Cobertura

Realizar evalugaciones
de I aducacion
primana  en e en
; 32 entidades

ederativas.

MNurmero de alumnos de tercero de primarnda
evaluados
A 100
Nimero de alurnnos de tercero de primarna a nivel
naciondl

Calidad

alizar avaluaciones
de la aducacia
prmana  en México
lcis 32 antidades
federativas.

Distribucidn y recuperacion de materiales

Total de las 32 entidades de la Republica

Eficiencia

evalugcion

Realizar

jercide (§)

cero de primaria evaluados

Impacto

lizar  evalvacionss

It ed cion
primaria en México en
las 32 entidades

federativas.
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Anexos

EJEMPLO DE CONSTRUCCION DE INDICADORES

Tipo de A
t p Meta Indicador
indicador
Elevar la educacion bdasica af Numero de alumnos en comunidades rurales
o afes en el 80% de ig cursando el 5° grado de primaria
Cobertura [poblacion de las X
comunidades rurales. 1
80% de poblacion de comunidades rurales
Elevar la educacion basica a . v :
g NUmero de alumnos egresados (aprobados)
. 5 anos en el 80% de Ila
Calidad 5
poblacion de las 7 : )
. . Numero de alumnos matriculados
comunidades rurales.
Elevar la educacion bdsica a PesunUBsG Sitckia 1§
e 5 anos en el 80% de la e il
Eficiencia e
poblacion de las i M
: . AL A Alumnos egresados (aprobados)
comunidades rurales.
Elevar la educacion bdsica g NUmero de alumnos en comunidades rurales
5 anos en el 80% de Ig que aprobaron el 5° grado de primaria
Impacto |poblacién de las] ————m e - X
comunidades rurales. 100
Total de poblacion de comunidades rurales

EJEMPLO DE ARBOL DE FACTORES Y COMPONENTES CRIiTICOS DE EXITO

A)

FACTORES CRITICOS DE EXITO

| wus

ESTE ES UN EJEMPLO DE UN ARBOL DE FACTORES Y COMPONENTES
CRITICOS DE EXITO

S

\"T Objetivo Estratégico: Proporcionar un tercio de la alimentacion diaria minima requerida a los

nifios de bajos recursos. de entre 5y 3 afios de edad, del Distrito Federal.

A

/Tt)tal de nifios de bajos
POBLACION OBJETIVO: Q recursos entre 5y 3

= Asegurargue los nifios se
coman el desayuno escolar

+ Producir desayunos escolares

Consegquir a proveedores de
desayunos escolares que posean
ia capacidad de produccion

Disponer de presupuesto

~~.__afios en elD. F.

COMPONENTE CRITICO DE

+ Otorgar desayunos escol EXITO:

los nifios menor

¢Cual es el resultado o el
impacto esperado?

Distribuir desayuncs

,Qué es lo que debe ocurrir
como resultado para considerar
que se ha tenido éxito en el
logro del objetivo?

“Que todos los nifios reciban
un tercio de la alimentacion
diaria minima requerida y que

ecialistas en mi se la coman”
utricion
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B)
ARBOL DE FACTORES Y COMPONENTES CRITICOS DE EXITO
Objetivo Estratégico: Garantizar la Seguridad del Aeropuerto Internacional
de la Ciudad de México (A.I.C.M.)
I
Evaluacion del Plan
o de Seguridad
[
2
-l
w
a
3
Q
B
&
2
[~
g
&
C)

ARBOL DE FACTORES Y COMPONENTES CRITICOS DE EXITO

Objetivo Estratégico: Garantizar la Seguridad del Aeropuerto Internacional
de la Ciudad de México (A.1.C.M.)

Poblacion Objetivo: Usuarios y
prestadores de servicio del A.1.C.M.

Factor -
(j:'itico Implementacion del Plan
de Exito de Seguridad
Factor Disponibilidad y Asignacion
Critico de Recursos
de Exito s
Factor -
Critico Disefio del Plan de
de Exito Seguridad (P.5.0.)
Factor s
Critico Supervision del Plan
de Exito de Seguridad
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FACTORES CRITICOS DE EXITO
R .

| Factor

| Critico
i de Exito:

Recursos:

Factar
Critico
de Exito:

Factor
Critico
de Exito:
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