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1. OBJETIVO

Proporcionar lineamientos para la medicidon y el analisis del desempefo de los
procesos del Sistema Integrado de Gestion, mediante herramientas y
practicas que faciliten el control operacional y generen informacién oportuna,
relevante y util para la toma de decisiones y la mejora continua; asegurando
la documentacién y trazabilidad de las acciones para la implementacion de la
politica de seguimiento y evaluacién de la gestién.

2. ALCANCE

Esta guia define los lineamientos para la medicién y analisis del desempeiio
del Sistema Integrado de Gestién de cara a la mejora continua y su aplicacién
es de obligatorio cumplimiento para la formulacién, reporte, analisis y mejora
de las métricas e indicadores de todos los procesos.

El documento inicia con las generalidades del control operacional de los
procesos, pasa por la definicion de roles y responsabilidades y los
lineamientos para la medicidn y andlisis del desempefio de los procesos,
continua con las orientaciones para la formulacion y andlisis de los
indicadores de proceso y finaliza con los criterios para evaluar la calidad de
la medicién y analisis del desempefio un proceso.

3. MARCO NORMATIVO APLICABLE

Ver Normograma de la entidad, dispuesto en el sistema de informacion GINA
Modulo Documentos / Normas

4. DEFINICIONES

e Analisis Descriptivo: Describe los datos recopilados (ejemplo: tiempo
promedio de atencién al cliente).

e Analisis Predictivo: Anticipa futuros comportamientos o resultados
(ejemplo: prediccion de ventas).

e Analisis Prescriptivo: Recomienda acciones basadas en datos (ejemplo:
ajustes para reducir costos).

¢ ANS: Acuerdos de nivel de servicio que sirven para controlar los
condiciones pactadas para la entrega de un bien o servicio.

e Cliente: Persona u organizacidon que podria recibir o que recibe un
producto o un servicio (NTC ISO 9000:2015. 3.2.4. Sistemas de gestion de
la calidad - fundamentos y vocabulario.

e Efectividad: medida de impacto de la gestidn en el logro de los resultados
planificados, como en el manejo de los recursos utilizados y disponibles (NTC
GP 1000:3.19). Grado de impacto que generan los objetivos y los productos
en el cliente y demas partes interesadas.

e Eficacia: grado en la que se realizan las actividades planificadas y se logran
los resultados planificados (NTC ISO 9000:2015. 3.7.11. Sistemas de
gestion de la calidad - fundamentos y vocabulario). Logro de objetivos y los
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resultados planificados que satisfacen necesidades y expectativas del cliente
y demas partes interesadas.

e Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados
(Sistemas de gestidn de la calidad - fundamentos y vocabulario). También
se entiende como la utilizacién apropiada de los recursos requeridos o
disponibles para el logro de resultados u objetivos.

e Gestion: conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion (NTC ISO 9000:2015. 3.3.4. Sistemas de gestidon de la calidad
- fundamentos y vocabulario). También se puede definir como el proceso
mediante el cual se formulan objetivos, se miden los resultados obtenidos y
se toman acciones pertinentes para la mejora continua de los resultados.

eIndicador: Es wuna representacién (cuantitativa preferiblemente)
establecida mediante la relacion entre dos o mas variables, a partir de la
cual se registra, procesa y presenta informacion relevante con el fin de
medir el avance o retroceso en el logro de un determinado objetivo, en un
periodo de tiempo determinado. Su medicion debe ser Vverificable
objetivamente, y al ser comparada con algun nivel de referencia
(denominada linea base) debe estar en capacidad de sefialar una desviacién
sobre la cual se puedan implementar acciones correctivas o preventivas
segun el caso.

« Indice: Es una medida estadistica que permite agregar una o mas variables
de distinta naturaleza para recopilar la informaciéon necesaria y poder
explicar una situacidon o escenario en particular.

« KPI: Indicador clave de rendimiento. ES una métrica cuantitativa que
muestra el progreso en el cumplimiento los objetivos mas

importantes de la organizacion.

e Medicion: Proceso para determinar un valor (NTC ISO 9000:2015. 3.11.4.
Sistemas de gestion de la calidad - fundamentos y vocabulario).

e Mejora continua: actividad recurrente para mejorar el desempefio. (NTC
ISO 9000:2015. 3.3.2. Sistemas de gestidén de la calidad - fundamentos y
vocabulario).

e Métrica: Es un valor cuantitativo que proporciona datos sobre un proceso
o actividad, pero no siempre refleja el cumplimiento de un objetivo. Todos
los indicadores son métricas, pero no todas las métricas son indicadores.

¢ OKR: objetivos y resultados clave. Metodologia para definir objetivos con
los que se pueda alinear toda la organizacion.

e Producto: salida de una organizacién que puede producirse sin que se lleve
a cabo ninguna transaccién entre la organizacion y el cliente (NTC ISO
9000:2015. 3.7.6. Sistemas de gestion de la calidad - fundamentos y
vocabulario).

e Proveedor: Organizacién que proporciona un producto o un servicio. (NTC
ISO 9000:2015. 3.2.5. Sistemas de gestidén de la calidad - fundamentos y
vocabulario).

e Proveedor externo: proveedor que no es parte de la organizacion. (NTC
ISO 9000:2015. 3.2.6. Sistemas de gestidon de la calidad - fundamentos y
vocabulario).

e Ratio: Es un cociente entre dos magnitudes relacionadas, es decir, una
divisidn entre ellas, que mide y compara los indicadores con mayor facilidad
y objetividad.
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e Requisito: necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u
obligatoria (NTC ISO 9000:2015. 3.6.4. Sistemas de gestion de la calidad -
fundamentos y vocabulario).

e Salida: resultado de un proceso (NTC ISO 9000:2015. 3.7.5. Sistemas de
gestion de la calidad - fundamentos y vocabulario).

eServicio: salida de una organizacién con al menos una actividad,
necesariamente llevada a cabo entre la organizacién y el cliente (NTC ISO
9000:2015. 3.7.7. Sistemas de gestion de la calidad - fundamentos y
vocabulario).

eSistema de gestion: Conjunto de interrelaciones o elementos que
interactlan de una Organizacién para establecer politicas, objetivos vy
procesos para alcanzar dichos objetivos.

e Volumetria: medicion del volumen de transacciones o actividades de un
proceso. Se utiliza para dimensionar carga de trabajo y capacidad operativa

5. CONTEXTO PARA LA MEDICION Y ANALISIS DEL
DESEMPENO DE LOS PROCESOS

En el Ministerio el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién medir y
analizar el desempefio de los procesos es parte del seguimiento que debe
realizar la primera linea de defensa para ejercer un adecuado control
operacional y asegurar los resultados planificados, en el marco del ciclo PHVA.
El analisis de los resultados de las mediciones es fundamental para identificar
desviaciones, entender las causas de los problemas y tomar decisiones
informadas que contribuyan al mejoramiento continuo. La calidad de la
gestion esta directamente relacionada con la capacidad de medir con
precision el desempefio de los procesos y la implementacién efectiva de
planes de mejora basados en datos objetivos.

En ese sentido, el control operacional comprende todas las actividades y
mecanismos implementados para garantizar que un proceso se ejecute de
manera eficiente, alineado con los objetivos estratégicos y dentro de los
parametros establecidos. Para llevarlo a cabo, se deben seguir los siguientes
pasos:

1. Definicion del objetivo y alcance del proceso: Establecer los
resultados esperados del proceso y los limites dentro de los cuales debe
operar (Procedimiento de Control de Documentos, codigo D102PR01)

2. Identificacion de riesgos y oportunidades: Evaluar los factores
internos y externos que pueden afectar el desempeno del proceso y
definir controles para mitigar riesgos y estrategias para aprovechar
oportunidades (Procedimiento de administracién del Riesgos, cddigo
D102PR0O3)

3. Establecimiento de procedimientos operacionales: Documentar y
estandarizar las actividades clave del proceso, asegurando que todas las
tareas se realicen de manera consistente, definiendo con claridad la
secuencia, las responsabilidades, la duracion y los registros (Elaboracién
de documentos del Sistema Integrado de Gestién, cédigo D102PR01G01)
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4. Asignacion de recursos: Garantizar que el proceso cuente con el
personal, tecnologia e infraestructura necesaria para su ejecucién éptima.

5. Definicion de indicadores de control: Establecer métricas que
permitan evaluar la eficiencia, eficacia y calidad del proceso
(Procedimiento de salidas No Conformes, cédigo D102PR04)

6. Monitoreo y medicion: Implementar herramientas y metodologias para
recolectar datos para controlar el desempefio del proceso de manera
periddica. El éxito del control de las variables que se van a medir debe
ser indicativo del éxito del sistema operante. Es importante distinguir qué
mediciones agregan valor a la gestidén y prescindir de las que no lo hacen.

7. Evaluacion y analisis de resultados: Comparar los datos obtenidos
con los objetivos establecidos y detectar desviaciones o areas de mejora.

8. Acciones correctivas y preventivas: Implementar ajustes para
corregir deficiencias identificadas y prevenir la recurrencia de problemas
(Guia para el reporte y seguimiento de Acciones de mejora, cédigo
D102PR02G01)

9. Revision y mejora continua: Asegurar la actualizacidon constante del
proceso con base en los resultados obtenidos y las necesidades
cambiantes del entorno (Procedimiento de Gestion de Cambios del SGC,
codigo D102PR06)

10.Gestion del conocimiento: Documentar y compartir aprendizajes,
buenas practicas y lecciones aprendidas en el proceso para fortalecer la
capacidad organizacional y la mejora continua.

Por lo anterior, todos los procesos del Sistema Integrado de Gestidn de la
entidad deben contar con la evidencia necesaria y suficiente de las rutinas de
control que han implementado para garantizar el cumplimiento de:

1. Los requisitos legales y reglamentarios

2. La oferta de valor hecha a los usuarios del proceso para atender sus

necesidades y elevar su satisfaccion

La politica de gestion del riesgo

Los atributos de calidad de los productos y/o servicios

5. Los parametros de eficiencia y eficacia en todas las fases del ciclo
PHVA

6. Los compromisos con las partes interesadas

7. La mejora continua y la gestidén del conocimiento

W

Desde la perspectiva del Modelo Integrado de Planeacién y Gestién - MIPG,
las actividades de control operacional se articulan con la politica de
Seguimiento y Evaluacién del Desempefo Institucional: "“tener un
conocimiento certero de cdmo se comportan los factores mas importantes en
la ejecucidn de lo planeado para saber permanentemente el estado de avance
de su gestion, plantear las acciones para mitigar posibles riesgos que la
puedan desviar del cumplimiento de sus metas, y, al final del periodo,
determinar si logré sus objetivos y metas en los tiempos previstos, en las
condiciones de cantidad y calidad esperadas y con un uso dptimo de recursos.
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La evaluacion de resultados permite también definir los efectos de la gestion
institucional en la garantia de los derechos, satisfaccion de necesidades y

resolucion de los problemas de los grupos de valor”.1

La adecuada implementacién de esta politica exige que se lleve a cabo lo

siguiente:

Ejercicios de evaluacién y seguimiento disefiados y planificados que
establezcan lo que se va a medir, cémo se va a medir y en qué momento.
Evaluaciones que permitan a la entidad saber si logré sus objetivos y
metas en los tiempos previstos, con las condiciones de cantidad y
calidad esperadas y con el uso 6ptimo de recursos.

Evaluaciones que determinen los efectos de la gestion institucional en la
garantia de los derechos, satisfaccion de las necesidades y atencién de
los problemas de los grupos de valor.

Seguimiento y evaluacién efectuados por los servidores que tienen a su
cargo cada proyecto, plan, programa o estrategia, en sus diferentes
etapas de desarrollo.

Formulacién y seguimiento a indicadores validados que brinden la
informacién suficiente y pertinente para establecer el grado de avance
o el logro de los objetivos y resultados esperados.

Desviaciones detectadas en los avances de gestion e indicadores que
permitan establecer las acciones preventivas, correctivas o de mejora,
de manera inmediata.

Seguimiento a los riesgos identificados de acuerdo con la politica de
administracion de riesgos establecida por la entidad.

Medicion de la percepcion y satisfaccion ciudadana, como un ejercicio
constante que permite identificar puntos criticos de trabajo,

oportunidades de mejora, y necesidades de los grupos de valor.

Por estas razones la presente guia ofrece un marco conceptual y herramientas
practicas para que la medicidn y analisis del desempefio de los procesos del
Sistema Integrado de Gestidon agregue valor a la toma de decisiones y a la
mejora de la gestidén de lo publico. El documento esta dirigido a los lideres
los procesos y a todos los interesados en conocer el enfoque metodolégico
del control operacional en el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

6. ROLES Y RESPONSABILIDADES

En el marco del Sistema de Control Interno, las tres lineas de defensa
tienen roles y responsabilidades frente a la medicién y el andlisis del
desempeiio de los procesos, conforme se especifica a continuacion.

1 Manual Operativo del Modelo de Planeacion y Gestion, MIPG. Version 06.
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Tabla 1 Roles y Responsabilidades Lineas de Defensa

12 Linea de
Defensa

22 Linea de Defensa

3° Linea de Defensa

El lider de un proceso
debe conocer cémo se
comporta, qué
variaciones se
presentan, cuales son
los aspectos criticos
que pueden afectar el
logro de los
resultados. Para esto
debe:

e Disefnar los
instrumentos para la
medicidn y analisis
del desempefio de
los procesos
(indicadores,
encuestas, métricas,
documentacion,
analisis de brechas).

e Recopilar datos,

analizar resultados
y proponer mejoras

frente al
desempefio de los
procesos.

e Coordinar con
otros procesos,
cuando se
requiera, la
formulacion de
indicadores.

Dar lineamientos
metodoldgicos para
la medicidn y analisis
del desempefio de
los procesos.

Coordinar las
auditorias internas
para la verificacidon
del desempefio de
los procesos del
Sistema Integrado
de Gestién

e Verificar el avance y

cumplimiento de las
actividades a cargo
de la 12 linea en
materia de
seguimiento,
medicién y analisis
del desempefio de
los procesos.
Consolidar la
informacion que
reporta la 12 linea de
defensa y presentar
a la Alta Direccion los
informes
correspondientes
para la toma de
decisiones.

e Dar recomendaciones
o verificar que se
estén tomando las
acciones adecuadas
sobre las
desviaciones
detectadas por la
segunda linea en el
analisis de los datos.

e Informar los
hallazgos y
proporcionar
recomendaciones de
forma independiente
con respecto a la
mejora del
desempefio de los
procesos.

e Coordinar con la 22
linea de defensa la
Evaluacién de la
efectividad de las
acciones incluidas en
los Planes de
mejoramiento
producto de las
auditorias,
evaluaciones y
seguimientos.

Fuente: OAPII

La segunda linea de defensa debe presentar ante el Comité de Gestion y
Desempefio Sectorial e Institucional (CGDSI) el andlisis de desempefio de los
procesos Yy los subsistemas del SIG a través de mecanismos o instrumentos
como la revisidon por la direccion. Ademas, es responsabilidad de los Agentes
C4? acompaniar al interior de sus procesos la correcta aplicacion de los
lineamientos de la presente guia.

2 Los Agentes C4 son profesionales asignados en los distintos procesos de la entidad para
orientar y movilizar al interior de los equipos las estrategias para el fortalecimiento
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7. DISPOSICIONES GENERALES

En el ciclo PHVA, la planificacién (P) de las actividades de seguimiento,
medicidn y analisis inicia con una clara delimitacion de todo aquello que sera
objeto de seguimiento y medicidn, la definicidn y documentacion del disefio
metodoldgico de la medicién (instrumentos, métodos de recoleccion de datos,
herramientas de analisis, etc.), el dimensionamiento de los recursos que se
requieren y la definicion del ciclo de la medicidn, en el caso de que la medicion
se haga con indicadores, se debe documentar la hoja de vida de los mismos
y se debe dejar evidencia de quién los aprobd y de los criterios que se tuvieron
en consideracion para ello (andlisis de tendencias, evaluaciones de
efectividad, cambios internos o externos). La implementacion de la medicién
no puede ser mas costosa que la desviacidn que se quiere controlar El

La implementacion (H) de las actividades de medicién incluye la aplicacion de
los instrumentos, la recoleccién de datos, la organizacién de los registros, el
procesamiento de la informacidn, el analisis de los resultados, la generacién
de reportes y la elaboracion de informes para los tomadores de decisiones.

La verificacion (V) comprende la aplicacion de los controles para asegurar la
calidad y confiabilidad de los datos y de los resultados de las mediciones con
actividades como la calibracion de los instrumentos de medicién. Para
asegurar la calidad de los datos se pueden establecer reglas como la
integridad, la unicidad, la ldgica, la oportunidad (ver numeral 12.1.)

La mejora (A) abarca la documentacion, ejecucion y evaluaciéon de las
decisiones que se toman frente a los resultados de las mediciones, en funcidn
del nivel de desempefio alcanzado por el proceso, en comparacion con los
objetivos definidos y con los estandares de otros procesos similares.

organizacional, bajo los lineamientos de la 22 linea de defensa, con enfoque en la gestion del
cambio desde el conocimiento, la comunicacion, la catalizacion y el cuidado.
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Grafico 1 La medicidon en el ciclo PHVA

ACTUAR PLANEAR

Determinar método de
medicion. Definir objetivo
de medicién. Determinar
las fuentes de datos para
la medicién. Determinar
datos. Definir referencial
de comparadoén. Donde
medir. Frecuenda de
medicién. Competencias

quien mide. Definir
rsos para la
mudicidn.
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VERIFICAR HACER

Fuente: OAPII

Cuando se presenten desviaciones recurrentes en el ciclo de medicidn, el lider
de proceso debe formular un plan de mejoramiento que incluya el analisis de
causas Yy las acciones para atacar la causa raiz.

Con respecto a los instrumentos de medicion, es importante sefialar que los
indicadores son la principal herramienta gerencial para la medicion y anélisis
del desempefio de los procesos, pero no la Unica. Las mediciones pueden
incluir ratios, métricas y volumetrias (ver apartado 7.2)

Se pueden utilizar también:

Mapeo de la experiencia: Permiten visualizar los puntos de
interaccién con los usuarios en cada etapa del proceso e identificar los
impulsores de la satisfaccion, los cuellos de botella, los puntos de dolor
y las oportunidades de mejora.

Diagramas de Flujo: Ayudan a detectar ineficiencias.

Encuestas de Satisfaccién: Utiles para medir la percepcién de los
usuarios internos y externos sobre la calidad del proceso.

Auditorias de Procesos: Evaluaciones sistematicas para verificar el
cumplimiento de estandares y detectar oportunidades de mejora (Ver
D102PR0O7 Auditorias Internas del Sistema de Gestidn)
Benchmarking: Comparacion del desempefio de un proceso con
referentes internos o externos para identificar mejores practicas.
Pruebas de Estrés: Simulacidon de condiciones extremas para medir
la capacidad de respuesta de un proceso.
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o Diagnéstico de Capacidad y Productividad: Medicidon del volumen
de trabajo procesado en un tiempo determinado para evaluar
eficiencia.

La combinacion de indicadores, ratios, modelos estadisticos y metodologias
cualitativas permite obtener una vision mas robusta del desempefio de un
proceso, fortalece la capacidad de anadlisis y permite un monitoreo mas
efectivo en términos de:

e Mejor comprensién del contexto: Algunas herramientas, como el
analisis cualitativo y los mapas de experiencia, ayudan a interpretar
los resultados mas alla de los datos numéricos.

e Flexibilidad y adaptabilidad: Diferentes herramientas pueden aplicarse
segun la naturaleza del proceso, permitiendo un enfoque mas ajustado
a las necesidades de cada evaluacion.

e Optimizacion de la toma de decisiones: Una vision mas integral del
desempefio facilita decisiones estratégicas mejor fundamentadas vy
alineadas con los objetivos organizacionales.

7.1. Principios para la medicion y analisis del desempeiio de los
procesos

La medicion permite cuantificar informacion relevante para que mediante la
aplicacion de técnicas de analisis se pueda determinar la medida en la que u
resultado se acerca o aleja de lo previsto o presupuestado y definir acciones
apropiadas para corregir desviaciones. Medir no solo es encontrar una
magnitud, es la comparacién de los resultados de la gestion realizada por el
proceso.

Este ejercicio permite saber con certeza como y cual es el desempeno del
proceso y como se le esta dando cumplimiento al objetivo, también permite
analizar y explicar como han sucedido los hechos que han afectado el logro
de los resultados.

Medir no implica calificar ya que la calificacion es una apreciacidn subjetiva,
implica determinar si se logran o no los objetivos establecidos de una manera
correcta y puntual.

Los principios aplicables a la medicion y analisis del desempefio de los
procesos son:

o Relevancia: Los indicadores y ratios deben estar alineados con los
objetivos estratégicos y las necesidades organizacionales.

o Fiabilidad: Los datos utilizados deben ser precisos, verificables y
obtenidos de fuentes confiables.

¢ Oportunidad: La medicién debe realizarse con la frecuencia adecuada
para permitir la toma de decisiones en tiempo real. En los procesos
transcurre un periodo de tiempo desde el momento en que se produce la
desviacion, es registrada, transmitida a la unidad de procesamiento de

informacién, es comparada con el estandar se evalla, se toma la decisién
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de accién correctiva y se pone en marcha la modificacién. Las ventanas
de control muy amplias aumentan el riesgo de acumulacién de
desviaciones, disminuyen la capacidad de reaccion y pueden
comprometer los resultados finales de la operacion. Entre mas rapido se
identifiquen las desviaciones mas efectivas seran las acciones correctivas.

e Comparabilidad: el andlisis de los indicadores debe permitir
comparaciones a lo largo del tiempo y entre diferentes unidades o
procesos.

e Simplicidad: La mediciéon debe ser comprensible y facil de aplicar,
evitando métricas innecesariamente complejas.

e Consistencia: Se deben aplicar metodologias de andlisis estandar para
garantizar la coherencia y continuidad en la medicién.

¢ Accesibilidad: el analisis de los resultados debe ser comunicado de
manera clara y comprensible a todos los interesados.

¢ Mejora continua: La medicion y el analisis debe servir como base para
la optimizacidn constante de los procesos.

7.2. Lineamientos generales para la medicion y analisis de los
procesos

Teniendo en cuenta el numeral 9.1.3 de la Norma Técnica Colombiana NTC-
ISO 9001:2015 el Ministerio debe analizar y evaluar los datos como también
la informacién resultante a partir de los seguimientos o las mediciones
realizadas para determinar si los servicios prestados cumplen con los
requisitos de calidad. La entidad debe determinar cuales son los datos
relevantes que considere apropiados para evaluar el desempefo y la eficacia
del sistema de gestién de calidad e identificar la necesidad de cualquier
mejora.

La medicién y el andlisis del desempeiio es el fundamento de la mejora
continua y la toma de decisiones estratégicas basadas en evidencia. Cada
proceso debe determinar y documentar las rutinas de control y seguimiento,
establecer quién y cdmo captura la informacién, quién y como realiza el
analisis y quién y cdmo toma las decisiones para la mejora. También es
responsabilidad de los procesos asegurar que los métodos de captura y la
calidad de los datos proporcionen informacidn util para la toma de decisiones.

El cumplimiento del objetivo de un proceso puede ser evaluado a través
indicadores, ratios y métricas que producen salidas documentadas: analisis
de tendencias, informes, cuadros de mando integral, paneles de control,
entre otras, que sirven de insumo para que la alta direccién conozca el nivel
de cumplimiento del objetivo y determine las acciones que se deben
implementar para impulsar la mejora.

Los indicadores permiten monitorear los resultados, las ratios facilitan la
comparacién entre variables clave y las meétricas proporcionan datos
especificos sobre actividades puntuales.
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Tabla 2 Diferencias entre indicadores, ratios y métricas

Caracteristica Indicadores | Ratios Métricas
Son medidas
Son variables . cuantificables
o Son cocientes que i
cuantitativas expresan la utilizadas para
que permiten iy evaluar
! relacion entre dos L
medir el o mas variables actividades o
Definicion desempefio - ! resultados
facilitando la -, .
de un proceso ., especificos, sin
. comparacion y el .
o sistema en analisis de necesariamente
relacién con . estar vinculadas
e proporciones. .
un objetivo. a objetivos
estratégicos.
Pueden
expresarse , Pueden ser
Siempre son una .
como . valores simples,
Forma de , fraccion o una .
p numeros R promedios o
calculo division entre dos
absolutos, valores totales
porcentajes o ' acumulados.
tendencias.
Nivel de
satisfaccion . NUumero de
de los grupos Quejas por cada rupos de
Ejemplo grup 100 PQRSD grupos de
de valor con recibidas investigacion
la gestion de ) reconocidos.
tramites.
Cuantificar
. Comparar dos :
Medir el . acciones o
. desempefio magljltudes actividades
Funcion P relacionadas para e .
principal en términos entender su especificas sin
absolutos o - necesidad de una
. proporcion o s
relativos. impacto comparacion
P ' directa.
u ser ra s
Pueden se | Generalmente se
una métrica Depende de la usan como un
aislada o relacion entre las dato basico que
Interpretacion variables y suele .
parte de un requerir puede alimentar
sistema de . indicadores o
. contextualizacion. .
evaluacion. ratios.

Fuente: OAPII

A continuacion, se presentan algunos de ejemplos de métricas que se pueden
incluir para el analisis y evaluacién del desempefio de los procesos:

a) Producto: Volumen de produccion (cantidad de productos que se
generan por periodo); conformidad con requisitos especificos (por
ejemplo, del cliente, legales, no conformidades por cada n entregas;
desechos y reprocesos; entregas a tiempo; cumplimiento de pedidos;
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b) Desempefio del servicio: tiempos de espera; solucién a requerimientos
de usuarios del servicio; cantidad de PQRSD que se reciben.

c) Resultados del seguimiento de la percepcién del cliente (nivel de
satisfaccion, indice reputacional)

d) Entrega segun lo planificado (cumplimiento de presupuestos vy
cronogramas);

e) Revisién de los puntos de accion sobre riesgos y oportunidades
(efectividad de los controles, riesgos materializados, cumplimiento de
planes de mejoramiento)

f) Entrega a tiempo y calidad (por ejemplo, rechazos) de los productos
de proveedores externos;

g) Estado de los objetivos de la calidad.

7.2.1. Volumetrias indispensables para medir la capacidad de un
proceso

Para evaluar la capacidad de un proceso, se deben documentar ciertas
volumetrias clave que permitan analizar su desempeiio y eficiencia. Algunas
de las mas relevantes incluyen:

Volumen de entradas: Cantidad de solicitudes, insumos o recursos que
ingresan al proceso en un periodo de tiempo determinado. Ejemplo: nimero
de requerimientos de diseno de piezas de comunicacion.

Volumen de salidas: Numero de productos, servicios o entregables
generados por el proceso en el mismo periodo de tiempo. Ejemplo: Total de
documentos revisados en un proceso de auditoria en un trimestre.

Tiempo de ciclo: Duracidon promedio que toma completar una unidad de
trabajo dentro del proceso. Ejemplo: El tiempo de ciclo promedio para la
aprobacion de documento que se mide a partir del registro de la fecha en la
que se asigna la tarea y la fecha y hora cuando se aprueba. En ausencia de
un sistema automatizado, se pueden utilizar hojas de control con fecha y hora
de cada etapa.

Capacidad maxima: Maxima cantidad de unidades que el proceso puede
manejar en un periodo de tiempo sin comprometer la calidad. Ejemplo: en
un proceso se determina que el equipo puede gestionar hasta 50 cuentas de
cobro por dia sin comprometer la calidad. Instrumentos de medicion:
Registros de ejecucién diaria, tiempos estandar por operacion, software de
planificacion de recursos (ERP).

Tiempo de respuesta: Tiempo transcurrido desde la recepcion de una
solicitud hasta su resolucidon. Ejemplo: en el proceso de tramites, el tiempo
promedio desde que un usuario envia una solicitud hasta que recibe respuesta
es de 72 horas. Instrumentos de medicion: Sistemas de ticketing (Zendesk,
Freshdesk), crondmetros, registros manuales de tiempos de respuesta.

Tasa de utilizacion de recursos: Relacidn entre la capacidad utilizada y la
capacidad total disponible. Ejemplo: Un equipo de analistas tiene 10 personas
D102PR0O1G0O1PLO3
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con capacidad para gestionar 100 casos diarios, pero actualmente estan
atendiendo 80 casos diarios, lo que significa una tasa de utilizacidon del 80%.
Instrumentos de medicidon: Hojas de control de carga laboral, tableros de
gestion (Trello, Asana), software de analisis de productividad

Cantidad de re-trabajos: NiUmero de veces que una tarea debe ser repetida
debido a errores o fallas. Ejemplo: En la publicaciéon de informacién en la
pagina institucional de 1.000 contenidos producidos, 10 deben ser publicados
nuevamente por errores identificados después de la publicacion.
Instrumentos de medicion: Sistemas de control de calidad, registros de no
conformidades, inspecciones visuales.

Tasa de errores: Porcentaje de errores detectados en los productos o
servicios generados. En los proyectos de respuesta para radicacién de oficios
de salida se identifica una tasa de errores del 1.5%. Instrumentos de
medicidn: Auditorias internas, sistemas de gestién de calidad, reporte de
salidas no conformes, analisis de datos histoéricos.

Carga de trabajo por persona: Cantidad de tareas o casos asignados a
cada persona que participa en el proceso.

Satisfaccion del usuario o cliente: Indicadores cualitativos y cuantitativos
sobre la percepcién del servicio entregado.

Algunos instrumentos para la medicidon de volumetrias son:

e Sistemas de gestion de bases de datos para el registro automatico de
transacciones.

e Encuestas y registros manuales para actividades no digitalizadas.

e Sensores o herramientas de monitoreo.

e Software de analisis de datos que permita generar reportes en tiempo
real.

Es importante que cada proceso tenga claramente definidos los protocolos de
acceso a los datos que constituyen la fuente de informacion para la medicion,
para garantizar la seguridad a través de mecanismos que permitan controlar
quién tiene acceso a ellos y quien es el responsable de su custodia y
preservacion.

Las métricas, ratios y ANS que se definan para el control operacional del
proceso deben informarse a la Oficina Asesora de Innovacion Institucional
adjuntando por medio del correo electrénico el acta de la reunién en la que
fueron aprobadas, para incluirlas en la caracterizacion del proceso. El reporte
y analisis de métricas, ratios y ANS puede hacerse a través de D102PR07PLO1
Plantilla de Reporte Medicion de Proceso.

8. ORIENTACIONES PARA LA FORMULACION DE
INDICADORES DE PROCESO

La gestion estad orientada al cumplimiento de responsabilidades y logro de
objetivos establecidos por una planeacion previa, la gestion implica la
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verificacién del cumplimiento de las actividades y la toma de decisiones para
fortalecer la ejecucion de la planeacién.

La gestiéon puede ser eficaz, eficiente y efectiva donde se busca medir la
capacidad del logro de las actividades a cargo del proceso, la gestién puede
ser medida a través de los indicadores que se pueden clasificar segun su
naturaleza de la siguiente manera:

Tabla 3 Clasificacion de los indicadores

Eficiencia Eficacia Efectividad

Uso racional de los| Grado de logro de
recursos disponibles | objetivos y resultados | Grado de impacto o
para el logro de | planificados que cumplen | mejora que genera

resultados, esto | con las expectativas de los | el logro del objetivo
implica que se utilice | grupos de valor e interésy | o resultado en los
solo lo necesario para | las caracteristicas | grupos de valor o

un producto u objetivo | planificadas del producto o | partes interesadas.
en particular. servicio.

Fuente: OAPII

Los indicadores de gestidn son una herramienta de medicién que permite
hacer control y seguimiento al cumplimiento de metas de los procesos
institucionales, facilitan la revisién del sistema de gestidon y la toma de
decisiones frente al estado de avance de las actividades. Los indicadores
funcionan como una expresidon cuantitativa del comportamiento o el
desempeiio de la organizacion o de una de sus partes (proceso). Se debe
comparar o contrastar algun nivel de referencia y puede estar sefialando una
desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segun
el caso.

Los indicadores sirven para medir el nivel de cumplimiento del objetivo de un
proceso Los indicadores deben tener una meta que precise el estado actual
conforme a la planeacion realizada. Los indicadores no comunican la forma
en que se conseguiran los resultados, pero si mostraran cdmo se han medido
y cudles han sido los valores de referencia.

Las acciones que se toman frente a un indicador deben documentarse en
actas y/o planes de mejoramiento, lecciones aprendidas y comunicarse a
todos involucrados del proceso.

Desde la segunda linea de defensa se debe disponer de un repositorio (tablero
de control) por procesos donde se consolide el analisis de tendencia y
resultados de los indicadores del desempefio del modelo de operacion.

8.1. Caracteristicas de un indicador de proceso

Los indicadores tienen el objetivo de llevar control y gestién de todos los
elementos cuantitativos que se generan y se gestionan a través de los
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procesos y a partir de esos analisis tomar acciones frente al comportamiento
de esos datos. A su vez, son un elemento fundamental cuando se quiere hacer
seguimiento y control a la estrategia. Para que una variable pueda recibir el
nombre de indicador debe ser:

e Medible: expresa un valor cuantificable o cualificable. La disponibilidad
de datos de calidad debe ser un factor de seleccion.

e Valido: tiene pertinencia o relacién con el objetivo del proceso, de
modo que contribuya a reflejar el grado de cumplimiento de sus
objetivos. Debe decir algo significativo sobre el valor medido.

e Confiable: se apoya en informacién veraz y creible que se pueda
obtener a un costo razonable, preferiblemente minimo.

e Especifico: Esta alineado con el objetivo del proceso.

e Sensible: a cambios de situacién que pueda tener el proceso o la misma
entidad.

e Accesible: que la informacidn que se requiere para calcularlo se pueda
obtener con facilidad y que pueda ser de uso publico. El esfuerzo
necesario para recopilar la informacion debe ser razonable en relacién
con su utilidad.

e Sencillo: de facil manejo e interpretacion.

e Univoco: que no dé lugar a ambigledades o diferentes
interpretaciones.

e Independiente: debe responder a acciones desarrolladas por el proceso
y hasta donde sea posible exento de efectos externos. Se debe evitar
el uso de indicadores que estén condicionados por resultados ajenos al
proceso.

Todo indicador es una variable, pero no toda variable es un indicador. El
indicador debe tener una meta, que permita una comparacién, tener una
escala (rangos donde se determina cuando el indicador es bueno, regular o
malo), debe tener una orientacidn (aumenta o disminuye).

8.2. Hoja de Vida de los indicadores de proceso

Los indicadores de los procesos del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacién se documentan a través de una hoja de vida que hace parte de la
ficha técnica de indicadores, cédigo D101PR04F08. Los elementos sustantivos
de esta hoja de vida son:

e Nombre del indicador.

e Procedimiento de calculo.

¢ Unidad de medida.

e Férmula de cdlculo

e Periodicidad de medicion

e Forma de obtencién o punto de lectura.
e Sentido u orientacion.

e Tipo de acumulacién

e Linea base
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e Descripcion de la linea base

e Serie histérica disponible

e Tipo de acumulacién

e Meta.

e Metodologia para la proyeccion de metas
e Fuente de informacion.

e Frecuencia de la toma de datos.

e Frecuencia de analisis.

e Responsable del analisis.

e Medio de verificacion

A continuacidon, se describen algunos de los componentes clave de los
indicadores:

Grafico 2 Componentes clave de un indicador

Escala de
cumplimiento

Unidad de

Frecuencia de
medida Meta

medicién

Las metas deben ir

Las unidades de
medida permiten
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Temporalidad o
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se va a digitar el
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en concordancia con
los objetivos que se
desean conseguir,
con el desarrollo del
programa y los
proyectos

Consiste en un

conjunto de valores
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establecidos por la
entidad
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Fuente: OAPII

La cantidad de indicadores esta relacionada con el cumplimiento del objetivo
del proceso, también, con la satisfaccion de los grupos de valor e interés a
los cuales va dirigido el producto o servicié elaborado por el proceso.

Al momento de formular un indicador hay que asegurar que sea claro, preciso
y auto explicativo. Cualquier persona de la entidad debe tener la capacidad
de entender la medicion del indicador y los resultados que se reportan. Si se
usan siglas u otros aspectos técnicos se deben explicar.
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Grafico 3 Estructura de un Indicador

Fuente: DAFP. Mayo 2018. Guia para la construccion y analisis de indicadores de

gestidon Version 4.

La Guia para la Construccién y Analisis de Indicadores de Gestion (DAFP,
2018) da las siguientes orientaciones para la formulacién de un indicador y
ejemplos de indicadores segun su tipologia:

a)
b)
c)

d)

Se toma el verbo y el sujeto del objetivo.

Se invierte su orden y el verbo se conjuga en participio.

Se incluyen elementos de la fase descriptiva del objetivo que den
cuenta de la localizacion, periodo de tiempo o incluso el nombre
especifico de la intervencién publica asociada.

No se deben incluir elementos cuantitativos del objetivo, ya que estos
Unicamente sirven como referencia para identificar la meta o el valor
objetivo del indicador en el tiempo.

Ejemplo:

PQRSD respondidas en los términos de ley

Riesgos mitigados con controles efectivos

Documentos actualizados conforme a la normativa
Capacitaciones realizadas segun el plan anual

Proveedores evaluados segun los criterios definidos

Costos de horas extra controlados segun el plan de austeridad
Elementos de inventario entregados en el tiempo comprometido

Tabla 4 Ejemplos de indicadores segun su tipologia

Tipologia de los Ejemplos de indicadores expresados segin

indicadores su formula de calculo

Indicadores de NUumero de expedientes resueltos por

Numero de inspecciones/nimero de inspeccionados
en el periodo evaluado

eficiencia semestre/dotacion de personal en la tarea

Tasa de variacién de casos gestionados respecto del
periodo anterior
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Tipologia de los Ejemplos de indicadores expresados segin

indicadores su formula de calculo

Tasa de congestién = niumero de casos registrados
en el aino + pendientes inicio periodo / asuntos
resueltos en el afo

Costo total programa becas/ numero de beneficiarios

Costo total inspecciones/total de inspecciones

Costo de un servicio en relacion con el nimero de
usuarios

Tasa de variacion anual del costo de mantenimiento

NUmero de empleados capacitados / total de
empleados.

Porcentaje contenidos accesibles para
discapacitados.

Porcentaje de personal de minorias étnicas en la
organizacion con respecto al porcentaje de minorias
étnicas de la region.

Indicadores de
eficacia NUmero de beneficiarios/ universo de beneficiarios.

Porcentaje de oportunidad en la respuesta

Porcentaje de proyectos financiados en
comparacién con el ano anterior.

Porcentaje de cumplimiento en la aplicacién de
controles en el afio actual en comparacién con
el afio anterior.

Nivel de satisfaccién del usuario durante un periodo
determinado

% disminucién en quejas y reclamos en un periodo

Indicadores de determinado

efectividad % disminucion en accidentes laborales durante un
periodo determinado

% Disminucion de los riesgos materializados
durante un periodo determinado.

Fuente: Basado en la Guia para la construccidon y analisis de indicadores de gestion
Versién 4 del el DAFP (2018)
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Un cierto tipo comun de indicadores incluyen cocientes, porcentajes,
posicionamiento e indices. Los cocientes son buenos para expresar relaciones
criticas mientras que los porcentajes son buenos para expresar una tendencia
total en un cierto plazo punto los indicadores de posicionamiento son
adecuados procesos centrados en el fortalecimiento de la relacidon estado-
ciudadanias, que intentan mejorar la percepcién de los grupos de valor.

8.3. La gestion de los indicadores de proceso

La gestidon de los indicadores comprende los siguientes pasos:

1.

Seleccion de los indicadores: priorizar aquellos que realmente
permitan controlar el cumplimiento del objetivo del proceso. El
ejercicio de priorizacién debe documentarse dejando evidencia de las
personas que participaron en el analisis (Acta de reunién, codigo
D101PRO3F02)

Diseno del indicador: se debe diligenciar el formato de hoja de vida
del indicador utilizando el formato ficha técnica de indicadores, cddigo
D101PR0O4F08, incluyendo todos los elementos y especificando con le
mayo detalle posible el medio de verificacion. Esta informacion se debe
remitir (con aprobacién del lider del proceso) a la Oficina Asesora de
Planeacién e Innovaciéon Institucional para el correspondiente cargue
en el sistema de informacién GINA que sera la fuente de verificacién al
momento de llevar a cabo las auditorias.

. Calculo y recopilacion de los datos: aplicacién de los criterios

técnicos para el procesamiento de la informacién a partir de la forma
de calculo definida para llegar al resultado: porcentajes, cocientes,
indices, formulas, escalas, etc.

Reporte y analisis del indicador: El reporte del indicador se carga
en el sistema de informacidon GINA utilizando la Plantilla de Reporte
Medicién de Proceso (cédigo D102PR0O7PL0O1). Para la representacion
del indicador se pueden utilizar graficas, tablas, graficos
conseguimiento (lineas, barras, sectores, etc.), cuadros de control,
diagramas (histogramas, graficas radiales, curvas, etc.); cuadros
comparativos, infografias, ilustraciones). Cuando se midan

promedios, es importante presentar también la variabilidad o
desviacion. Ejemplo: cuando se presente el promedio de

asistentes a las capacitaciones, indicar cuantas y cuales
capacitaciones tuvieron un numero de participantes menor al

promedio general. El andlisis: debe incluir la identificacion vy
documentacion de la causa de desviaciones identificadas, tendencias,
conclusiones.

Comunicacion y decision: documentacién de las decisiones que se
derivan de la presentacion de los indicadores a los lideres de proceso
(Acta de reunion, cédigo D101PRO3F02).
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Al inicio de cada vigencia, el lider de proceso debe revisar los indicadores para
asegurar que sigan siendo pertinentes y cumplan con los objetivos definidos.
Para ello es importante revisar los resultados de la vigencia anterior,
cuestionar la utilidad, el costo de recopilacién de los datos y la confiabilidad
de los resultados. En la actualizacién de un indicador se puede ajustar la meta
para que sea mas retadora, se pueden ajustar las variables de medicién, se
puede precisar mejor el método de calculo y el medio de verificacién.

e Un indicador puede considerarse obsoleto cuando:
e Han sido definidos nuevos objetivos o han evolucionado los ya
existentes.

e Han cambiado las expectativas respecto al desempefo.

e El aspecto representado por el indicador no permite medir la diferencia
con los objetivos o0 ya no es significativo para la toma de decisiones.

Cuando se demuestre que uno o varios indicadores ya no son Utiles para los
fines que fueron disefiados, es importante conocer la causa y analizar la
posibilidad de ajustarlos o finalmente desecharlos, documentando las razones
de su eliminacién.

Preguntas orientadoras para la actualizacidén de los indicadores de proceso:

1. ¢El indicador sigue reflejando el propdsito y la vision del proceso?

2. ¢Se ha producido algin cambio en la estrategia de la organizacién que
requiera ajustes en las métricas?

3. ¢Elindicador contribuye a la toma de decisiones efectivas o solo genera
datos sin impacto real?

vk

para reportes?

6. ¢Los datos para calcular el

confiables y oportunos?
7. ¢Se ha identificado alguna inconsistencia o dificultad en la medicion?
8. ¢El esfuerzo necesario para recolectar los datos es proporcional al valor
que aporta el indicador?
9. ¢El indicador genera incentivos adecuados o promueve practicas
contraproducentes?
10.¢Se han identificado comportamientos no deseados debido a la forma
en que se mide el desempefio?
11.¢El equipo entiende el proposito del indicador y lo percibe como justo
y util?
12.¢El indicador sigue estando alineado con las mejores practicas para el
tipo de proceso?
13.¢Existen nuevos estandares o benchmarking que sugieren una mejor
forma de medir el desempefio?
14.¢El indicador ha permitido mejorar el proceso de manera significativa?
15.¢Se han logrado los resultados esperados con la medicién actual?
16.¢Existen otros indicadores mas efectivos para evaluar el desempeio
del proceso?

¢El indicador sigue siendo util para medir el desempefo del proceso?
¢Los datos que proporciona el indicador son accionables o solo sirven

indicador siguen siendo accesibles,
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Si después de responder estas preguntas se identifican brechas, problemas
de utilidad o impacto negativo, es recomendable actualizar los indicadores o
complementar su medicidn con nuevas métricas mas alineadas con los
objetivos del proceso.

Tabla 5 Errores en la definicién y analisis de indicadores

Errores Como evitarlos

Focalizarse en las actividades
criticas para asegurar el logro del
objetivo.

Definir indicadores que solo miden la
actividad en lugar del desempefio.

Hacer seguimiento gerencial
Unicamente indicadores largo plazo
a expensas de indicadores de corto
plazo, limitando la capacidad de

reaccion. Establecer rutinas de seguimiento

y control a indicadores de
eficiencia y eficacia por parte de la
alta direccién.

Algunas personas tratan a los
indicadores de gestion como un
trabajo extra a sus tareas diarias,
porque no comprenden la
correlacién que tienen con la mejora
en el desempeno dado que la alta
direccién no les hace seguimiento.

Los indicadores maliciosos se
pueden reducir estableciendo
indicadores dependientes entre si,
de manera que un indicador pueda
validarse con otro.

Disefar indicadores maliciosos que
generen una percepcion
distorsionada de la realidad al ser
intencionadamente manipulados
para mostrar un desempeno
superior al real, ocultar problemas o
generar incentivos inadecuados que
afectan negativamente la
organizacion. Ejemplo: evaluar el
desempefio de un proceso solo por
el nimero de actividades ejecutadas
sin considerar errores 0 no
conformidades, o quejas y reclamos,
pone la cantidad por encima de la
calidad.

Estos indicadores pueden generar
consecuencias negativas, ya que
incentivan comportamientos que
optimizan la métrica en lugar del
objetivo real de la organizacion.

Es importante utilizar multiples
métricas para evitar sesgos y
capturar una vision mas completa
del desempeiio.

En importante revisar si el
indicador fomenta
comportamientos que pueden ir en
contra del objetivo del proceso.
Ejemplo: si de evalla a los
auditores por el nUmero de
hallazgos identificados, podrian
enfocar su gestion en detectar no
conformidades en lugar de hacer
una valoraciéon objetiva de la
gestion.
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Errores Como evitarlos

La clave esta en disenar
indicadores que agreguen valor no
solo cifras convenientes para
reportes.

Validar que los indicadores
realmente sirvan para controlar el
logro del objetivo, cuestionando su
repercusion en el alcance de estos.

Disefnar indicadores que, si bien son
interesantes como informacion, no
son utiles o necesarios para
monitorear la operacion.

Enfocarse en indicadores cuyos

Medir procesos de trabajo que son resultados puedan tener un efecto
faciles de controlar, en lugar de cascada hacia otros indicadores,
aquellos que tienen mayor valor repercutiendo en el logro de los
potencial objetivos.

Los indicadores se deben definir
Usar indicadores diferentes para especificamente segun su posicidon
medir lo mismo. dentro de la cadena de valor.

Fuente: Basado en Gallardo, J. (2011)
9. LOSKPIY LOS OKR

Un KPI (Key Performance Indicator) es un valor cuantificable usado en la
organizacion para poder hacer seguimiento y determinar el proceso de un
determinado objetivo. Los KPI permiten que las organizaciones se evallen su
rendimiento y deciden si deben continuar con los comportamientos actuales
0 si necesitan hacer cambios en procesos o en la estrategia.

La estructura de un KPI es: objetivo + periodo + fuente de datos +
frecuencia.

Los OKR son una técnica empleada para establecer y administrar metas, con
el propdsito de simplificar la formulacidon de objetivos, ademas de evaluar su
progreso a través de los resultados obtenidos punto esta metodologia esta
siendo adoptada cada vez mas en la gerencia publica. Se puede comparar el
OKR con el KPI de la siguiente forma:

Tabla 6 Los OKR Vs. Los KPI

Caracteristica Objetivos y resultados Indicadores Clave de
clave (OKR) Rendimiento
(KPI)
Objetivos concretos con | NUmeros que indican el
Definicion componentes medibles progreso de los objetivos
criticos
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Caracteristica Objetivos y resultados Indicadores Clave de
clave (OKR) Rendimiento
(KPI)
Basado en las misiones y | Basado en resultados
Base aspiraciones de la entidad | anteriores y proyectos
actuales
N Mide objetivos mas | Mide la estabilidad de los
Criterios L .
audaces y ambiciosos puntos de referencia
L. Herramienta motivacional | Herramienta de evaluacion
Proposito o
de rendimiento
Duracion Trimestral o anual Variable
Los objetivos cambian | Métricas que permanecen sin
Variacion cada ciclo alteraciones por meses o
anos

Fuente: Arroyo & Zambrano (2024)

Para poner en practica un OKR coma primero se debe determinar un objetivo,
que siempre sera cualitativo. En segundo lugar, se crea un conjunto de
resultados clave, que siempre sera cuantitativo. La estructura de un OKR es:

Quiero + Obijetivo + Medicidon de los resultados clave

O, también:

Vamos a + Objetivo + y sabremos que hemos tenido éxito si
obtenemos... + resultado clave.

Esta estructura empuja a mantener el foco en el objetivo y analizar con
cuidado y claridad los resultados, para medirlos y redefinirlos cuando sea
necesarios. Ejemplo:

Objetivo: ofrecer una excelente experiencia a las ciudadanias.

Resultados clave:

e Mantener el nivel de satisfaccién superior al 70%
e Reducir en un 50% el tiempo de respuesta a las PQRSD
e Mantener la tasa de solucién en primer contacto y en un 95%

En el ejemplo se puede ver que el objetivo es cualitativo, pero los resultados
clave son cuantitativos, lo que permite medirlos con claridad y transparencia.

Los OKR y los KPI son dos métodos de gestién del rendimiento que ayudan a
alcanzar los objetivos de diferentes maneras. Los OKR son un marco para la
definicién de objetivos. Los KPI dan seguimiento al rendimiento de los
objetivos. Los OKR tienen la finalidad de definir y alcanzar objetivos con
practicidad gracias al acompafiamiento de los resultados clave. Algunos KPI
pueden ser excelentes resultados clave coma y siempre y cuando se conecten
con los objetivos y las metas definidas. A los OKR tienen una periodicidad de
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seguimiento trimestral y mientras que las metas tradicionales suelen ser
anuales.

En conclusidn, los indicadores sirven para monitorear procesos, los KPIs
permiten evaluar el éxito de objetivos estratégicos, y los OKRs buscan
transformar y generar impacto en la organizacion. Todos los KPIs son
indicadores, pero no todos los indicadores son KPIs. Los OKRs incluyen KPIs
dentro de sus resultados clave, pero su enfoque principal es lograr cambios
significativos y ambiciosos en la organizacion.

10. ORIENTACIONES PARA EL ANALISIS DE LA INFORMACION

Analizar y evaluar datos contribuye a la toma de decisiones que son el origen
de mejoras, este tema es de gran importancia debido a que este es el medio
para obtener informacién que permita comprobar si el desempeno del proceso
es el esperado o no.

El analisis de datos implica la transformacién de la informacion para que
pueda ser evaluada y facilite la toma de decisiones y contribuya a la mejora
continua del proceso, es importante en el analisis contar con la satisfaccion o
percepcién de los grupos de valor o interés para tener una correcta
interrelacion con la informaciéon suministrada.

Los pasos mas importantes en el analisis de los datos son:

e Decidir el programa de analisis de los datos a utilizar.

e Explorar los datos obtenidos en la recoleccion:

e Analizar descriptivamente los datos por variable del estudio.

e Visualizar los datos por variable.

e Evaluar la confiabilidad y validez del instrumento o instrumentos de
medicién utilizados.

e Analizar e interpretar mediante pruebas estadisticas las hipdtesis
planteadas (analisis estadistico inferencial).

e Realizar analisis adicionales.

e Preparar los resultados para presentarlos.

e Los analisis estadisticos se hacerse con programas computacionales,
con la ayuda de paquetes estadisticos, los mas conocidos son: SPSS,
Minitab y SAS.

Los principales analisis estadisticos que pueden hacerse son: estadistica
descriptiva para cada variable (distribucion de frecuencias, medidas de
tendencia central y medidas de la variabilidad), la transformacién a
puntuaciones z, razones y tasas, cdlculos de estadistica inferencial, pruebas
paramétricas, pruebas no paramétricas y analisis multivariados.

Las distribuciones de frecuencias contienen las categorias, los cddigos, las
frecuencias absolutas (nUmero de casos), los porcentajes, los porcentajes
validos y los porcentajes acumulados.
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Las distribuciones de frecuencias (particularmente de los porcentajes)
pueden presentarse en forma grafica.

Una distribucién de frecuencias puede representarse por medio del poligono
de frecuencias o de la curva de frecuencias.

Las medidas de tendencia central son la moda, la mediana y la media.

Las medidas de la variabilidad son el rango (diferencia entre el maximo vy el
minimo), la desviacion estandar y la varianza.

Dentro de los tipos de analisis el mas comun es el descriptivo, pero con el
auge de la inteligencia artificial se puede avanzar hacia otro tipo de analisis
como el prospectivo.

Analiticas descriptivas (éQué ha ocurrido?) Este es el tipo mas comun
de analitica de datos. Busca ofrecer una vision completa de medidas y
métricas importantes dentro de su organizacion. Hace un analisis de los datos
disponibles en tiempo real junto con los datos histéricos para obtener
informacidén significativa sobre el futuro de la empresa. El objetivo clave de
este tipo de analitica de datos es ayudar a descubrir las diversas razones que
explican el éxito o el fracaso del pasado. Es posible que los procesos aprendan
de sus comportamientos pasados a través de esas observaciones. Después
de eso, pueden trabajar ideas sobre sus resultados futuros. Por ejemplo, a
partir del analisis de las volumetrias del pasado se pueden dimensionar los
recursos necesarios para el futuro.

La analitica descriptiva esencialmente combina los datos en bruto de
diferentes fuentes de datos para ofrecer informacion valiosa sobre el pasado.
No obstante, estos hallazgos tienden a indicar que algo esta bien o no, sin
explicar necesariamente por qué. Esta es la razén por la que en los
procesos altamente controlados por datos la analitica
descriptiva requiere ser combinarla con otros tipos de analiticas de datos.

Analiticas de diagndstico (éCual fue la causa?) A continuacion, debe
comprender la analitica de datos después de tener un buen conocimiento de
la analitica descriptiva, mediante la analitica de diagnostico. Una vez que
evalle los datos descriptivos, las maravillosas herramientas analiticas de
diagnéstico le permitiran al analista comprender en profundidad el problema
con la informacion detallada de la ayuda del anédlisis en profundidad y las
consultas para a eliminar la causa raiz del problema. Los datos histdricos se

comparan con otros datos para dar una respuesta a la pregunta "épor qué
sucedig?"

Las analiticas de diagndstico sirven  para discernir  patrones. Las
organizaciones generalmente seleccionan este tipo de analitica porque les
ofrece una percepciéon mas profunda sobre un problema en particular. Por
otro lado, las organizaciones deben mantener la informacion disponible para
gue la recopilacidon de datos no tome mucho tiempo. Los tableros de control
de informacién empresarial bien integrados y disenados que representan las
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lecturas de los datos en tiempo real, los filtros y las capacidades de desglose
se consideran ideales para este tipo de analisis.

Analitica predictiva (éQué va a suceder?) Tener las predicciones
correctas es importante. La analitica predictiva implica un andlisis de los
patrones pasados en los datos y tendencias para pronosticar el resultado
futuro de comportamientos con precision. Le ayudara a establecer objetivos
muy realistas para su compania, asi como su ejecucién efectiva.
También sirve para moderar las expectativas, a través del procesamiento de
los hallazgos de las analiticas de diagnodstico y las analiticas descriptivas.

La analitica predictiva senala tendencias, excepciones y subgrupos, mientras
se predicen tendencias futuras. Cuando se emplean multiples enfoques
estadisticos y algoritmos de aprendizaje automatico, se puede predecir la
posibilidad de que ocurra un evento en el futuro. Sin
embargo, estas suposiciones solo se basan en probabilidades y predicciones
y, por lo tanto, no tienen una precisién absoluta.

Analitica prescriptiva (¢Qué hacer?) La analitica prescriptiva es donde la
inteligencia artificial y el big data entran en accién. La analitica prescriptiva
estd destinada precisamente a prescribir el tipo de acciéon que se debe tomar
para tratar el problema futuro. La analitica predictiva ayuda a comprender
las razones principales de las complicaciones y encontrar la mejor solucion.
También comparte informacién sobre los resultados posibles y los resultados
gue maximizan eventualmente las métricas de los objetivos clave. Funciona
mediante la combinacidon de modelos matematicos, muchas reglas de negocio
y datos. Los datos pueden ser tanto internos como externos. Los modelos
matematicos incluyen el procesamiento del lenguaje natural, el aprendizaje
automatico, la estadistica y la investigacidn de operaciones (entre otros). La
analitica prescriptiva es de naturaleza compleja, pero tiene un gran impacto
en las operaciones generales y el crecimiento del negocio en el futuro. Este
tipo de datos, que generalmente se describe como "estado del arte", no solo
requiere datos histdricos, sino también informacion externa debido a la
naturaleza de los algoritmos estadisticos. Ademas, la analitica prescriptiva
utiliza tecnologias sofisticadas como los algoritmos y otros mencionados
anteriormente, que también lo hacen muy sofisticado para administrar e
implementar. Esta es exactamente la razéon por la cuallos
procesos tienen que comparar los esfuerzos necesarios contra el valor
agregado que espera antes de optar por adoptar la analitica
prescriptiva y seleccionar el tipo correcto de soluciones analiticas para
mejorar el retorno de la inversion (ROI), reducir los costos operativos y
aumentar la calidad del servicio.

A continuacién, se presentan algunas herramientas para analisis que pueden
ayudar al cumplimiento del requisito de la norma ISO 9001:2015 en esa
materia:
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Herramienta ‘

Estratificacion

Tabla 7 Herramientas de analisis

éQué es?

Diferentes maneras de agrupar
los mismos datos: Problema,
tipo, sintoma, lugar, tiempo.

Para qué sirve

Posibilita una mejor
evaluacion de la
situacioén, identificando
el problema principal.

Planilla para recoleccion de
datos (Método 5W 2H: Las 5W
hacen referencia a "Qué", "Por

Facilita la recoleccion de

HO.a de Zn n HPE4 n n 4 n
Jja de que", "Quién", "Cuando" y datos referentes a un
verificacion i 2 N L )
Donde" en inglés, mientras que | problema.
las 2H se refieren a "Coémo" y
"Cuanto".)
- Diagrama de barras que ordena .
Grafico de 9 . 9 Jerarquiza el ataque a
las ocurrencias de mayor a
Pareto los problemas.
menor.
. Expresa de modo simple la serie | Investigar de forma
Diagrama

Causa-Efecto

de causas que ocasionan un
problema.

sinérgica las causas del
problema.

Diagrama de

Grafico cartesiano que
representa la relacién entre dos

Verificar la existencia
de la relaciéon entre dos

correlacién . .
variables. variables.
: Verificar el
Diagrama de barras que .
. L comportamiento de un
Histograma representa la distribucién de una -
: proceso en relacion con
frecuencia. e
la especificacion.
Graficos y Grafico con limites de control Identificar la aparicion
carta de gue permiten el monitoreo de de causas especiales en
control los procesos. los procesos.

Fuente: OAPII

10.1. Analisis de brechas

El analisis de brechas es una metodologia utilizada para identificar las
diferencias entre la situacion actual y la situacion deseada en un
proceso o sistema. Los pasos clave para realizar este analisis incluyen:

o Definir el objetivo del analisis:

desempefio se quiere evaluar y mejorar.
e Recolectar datos sobre la situacion actual: Utilizar indicadores,
ratios y otras herramientas para evaluar el estado actual del proceso.
o Identificar la situacion deseada: Definir los estandares, metas o
mejores practicas con las que se quiere comparar el proceso.

Determinar qué aspecto del
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e Comparar la situacion actual con la deseada: Identificar las
diferencias clave entre ambas.

e Analizar las causas de las brechas: Determinar los factores que
generan las diferencias entre el estado actual y el ideal.

o Desarrollar estrategias de mejora: Disefiar planes de accion para
reducir o eliminar las brechas detectadas.

¢ Implementar y monitorear las acciones correctivas: Aplicar las
estrategias definidas y hacer seguimiento para evaluar su impacto.

11. ORIENTACIONES PARA LA COMU’NICACIC’)N DE LOS
RESULTADOS DE LA MEDICION Y ANALISIS

Para comunicar con éxito los resultados del analisis y medicion del desempeno
de un proceso, asegurando impacto en la mejora continua, es importante tener
en cuenta que para crear un significado (conocimiento) es necesario saber
resumir y eliminar lo que no agrega valor, e identificar donde es mas Uutil la
informacidn, vinculandola a un contexto (marco de referencia).

En el marco de las metodologias agiles y la innovacion, se crean narrativas que
ayudan a la comprension de los datos. Los graficos con un por qué y un
propdsito claro tienen un mensaje. Los datos se pueden transformar en
informacién porque a través de ellos se pueden contar historias, para ello es
necesario lo siguiente:

1. Comprender a la audiencia: Identificar quién recibira la informacion:
éson directivos, analistas o personal operativo? Es importante conocer
sus necesidades, expectativas y el nivel de detalle que requieren, de esa
forma se puede adaptar el mensaje para que sea relevante y accionable
para cada grupo.

2. Definir el mensaje clave: No se trata solo de mostrar datos, sino de
contar una historia con ellos y destacar el hallazgo principal que la
audiencia debe recordar después de comprender el por qué es importante
el analisis.

3. Elegir la visualizacion adecuada: Usar graficos simples y efectivos
(barras, lineas, dispersion) segun la naturaleza de los datos, y evitando
graficos complejos o sobrecargados que dificulten la interpretacién. Entre
menos informacion en un grafico mas significado: claridad, coherencia y
énfasis en lo relevante.

4. Evitar la confusion: Crear una narrativa con estructura logica:
Introduccién: contextualizacion del proceso analizado y su importancia.
Desarrollo: presentacion de los datos clave y los patrones detectados.
Conclusiéon: oportunidades de mejora y acciones recomendadas. Es
recomendable usar contrastes antes-después o tendencias en el tiempo
para evidenciar el impacto.

5. Guiar la atencidn de la audiencia: se pueden resaltar los puntos clave
con colores estratégicos, etiquetas y anotaciones. Usar un disefio limpio
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con espacios en blanco evita distracciones. Si es una presentacién, hay
gue minimizar el texto en diapositivas y usar mas elementos visuales.

6. Conectar con la accidon: Relaciona los resultados con decisiones
concretas. Proponer pasos especificos para la mejora continua del
proceso y anticipar objeciones o dudas para sustentarlas con datos
adicionales.

Recomendaciones:

El uso de una tabla en una presentacién presencial no suele ser adecuado.
Mientras los asistentes la leen, perderan la atencién y, con ella, la ocasiéon de
escuchar los argumentos. Lo mas probable es que haya un modo mejor de
extraer y visualizar la parte o partes interesantes del contenido de la tabla.
En caso de que piense que pierde demasiado si renuncia a ella, considere la
opcién de incluirla completa en el apéndice o un enlace o referencia a ella
para satisfacer las necesidades del publico.

El grafico se selecciona en funcién del tipo de datos:

e Graficos de barras: ideales para comparaciones. Los ejes estén
correctamente etiquetados y los titulos deben ser informativos.

e Graficos de lineas: muestran tendencias a lo largo del tiempo.

e Graficos de dispersion: ayudan a visualizar correlaciones entre
variables.

e Graficos circulares: deben usarse con moderacion, ya que pueden ser
dificiles de interpretar.

Se sugiere evitar elementos innecesarios como colores excesivos, sombras y
efectos tridimensionales.

Para poder focalizar la atencion en lo importante es necesario generar
jerarquia visual a través de:

e Uso del color: emplear colores estratégicos para resaltar informacién
clave sin abusar de ellos.

e Tamafio de fuente: hacer que los datos mas relevantes sean mas
grandes para atraer la atencion.

e Uso del espacio en blanco: evitar la saturacion y permitir que los
elementos importantes destaquen.

o Graficos limpios y sin distracciones: minimizar el uso de bordes, lineas
innecesarias y sombras.

e Alineacion y disposicidn: organizar la informacidon de manera intuitiva
para guiar la lectura de forma natural: de izquierda a derecha y de
arriba hacia abajo.

El manejo adecuado del texto ayuda a que la visualizacidén de los datos sea
accesible. El texto tiene multiples usos en la comunicacién con datos:
etiquetar, presentar, explicar, reforzar, destacar, recomendar y contar una
historia.
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Algunos tipos de texto deben estar presentes casi en cualquier circunstancia.
Todos los graficos y ejes necesitan titulos (las excepciones a esta regla son
extremadamente raras). Su ausencia, aunque crea que su contenido se
deduce del contexto, provocara que el publico se detenga y se cuestione lo
gue esta viendo. Es preferible etiquetar de forma explicita para que usen el
tiempo para comprender la informaciéon en lugar de gastarlo en averiguar
como leer el grafico.

12. ORIENTACIONES PARA LA EVALUACION DE LA MEDICION Y
EL ANALISIS

En esta seccidon se presentan tres instrumentos que apoyan el ejercicio de
evaluacion de la calidad de la mediciéon y analisis del desempefio de un
proceso, los cuales pueden ser utilizados por las tres lineas de defensa.

12.1. Calidad de los datos

En las actividades de medicion y analisis es fundamental garantizar que los
datos no se pierdan, alteren o destruyan. Para esto es necesario
aplicar controles como por ejemplo la implementacion de politicas de
acceso que evitan que los usuarios no autorizados accedan, editen, eliminen
y modifiquen datos, archivos y documentos.

También se pueden implementar auditorias para verificar que las bases de
datos cumplan con los siguientes atributos de calidad:

Integridad: el grado en que se requiere que los datos se completen con un
valor. Ejemplo: en una base de datos de proyectos de CTel financiados cada
registro debe incluir obligatoriamente el nombre del investigador principal, la
institucion a la que estd vinculado y el monto asignado. Si en algunos
registros falta el monto de financiacion, la integridad de los datos esta
comprometida.

Métrica: % de registros con campos obligatorios incompletos (fallas) y el
numero total de fallas detectadas en la base de datos.

Unicidad: el grado en que los datos se pueden duplicar. Ejemplo: en una
base de datos de investigadores, cada investigador debe aparecer solo una
vez con un identificador Unico (cédula o cédigo). Si hay duplicados, se
generan inconsistencias en los reportes. Métrica =% duplicado, recuento
duplicado.

Validez: el grado en que los datos se ajustan a las reglas de negocio definidas
para ser aceptables. Ejemplo: en un sistema de seguimiento de proyectos de
I+D, los montos de financiacién deben estar dentro de los rangos establecidos
y expresados en la moneda correcta. Un registro con "ABC" en el campo de
monto no es valido. Métrica: porcentaje de datos fuera de los valores
esperados.
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Légica / Razonabilidad: el grado en que los datos confirman las pruebas
de razonabilidad basadas en escenarios del mundo real. Métrica =% de fallos,
recuento de fallos. Ejemplo: En la base de datos de contratos de personas
naturales, un proyecto no puede tener una fecha de finalizacién anterior a su
fecha de inicio. Si en la base de datos aparece un contrato con fecha de inicio
en 2025 y fecha de finalizaciéon en 2024, hay un problema de légica.

Puntualidad: el grado en que los datos son consistentes con el evento de
negocio mas reciente. Ejemplo: Si la actualizacién del estado de los proyectos
de investigacion se realiza cada tres meses, pero el Ultimo reporte tiene seis
meses de retraso, los datos no son puntuales. Métrica: % de reportes
entregados fuera del plazo.

Precision: el grado en que los datos son consistentes con las fuentes
autorizadas de la verdad. Ejemplo: en una base de datos de resultados de
una convocatoria para la financiacion de proyectos de CTel, la calificacién de
cada proyecto debe registrarse con dos decimales Si una calificacidon aparece
redondeada sin decimales, los datos carecen de precisidon. Métrica: % de
registros con valores incorrectos o fuera del formato estandar.

Cobertura: el grado en que los datos incluyen todas las funciones de negocio
compatibles requeridas para producir una vista integral para un propdsito
especifico. Ejemplo: si un andlisis sobre inversiéon en CTel solo considera
proyectos de biotecnologia e ignora los de inteligencia artificial, la cobertura
es insuficiente. Métrica: % de fuentes de datos incluidas en la evaluacion.

Integralidad: el grado en que todos los registros esperados estan
contenidos en una bodega de datos. Ejemplo: Si en una base de datos de
beneficiarios de becas faltan 500 registros esperados en comparacion con el
numero total de becas asignadas, hay un problema de integralidad. Métrica:
Indice de integralidad = (Registros encontrados / Registros esperados).

Los responsables de las bases de datos deben definir y documentar las reglas
para la calidad de los datos.

12.2. Calidad de los indicadores de proceso

Para saber si un indicador proporciona informacion suficiente para describir
los resultados alcanzados de un proceso, se pueden aplicar distintos criterios
de eficacia.

La siguiente herramienta permite evaluar la pertinencia de los indicadores de
un proceso. Se establecen cuatro criterios de evaluacion y se asigna un peso
ponderado. El resultado permite identificar las oportunidades de mejora del
indicador:
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Tabla 8 Herramienta para la evaluacién de indicadores

Criterios de evaluacion Peso| Caracteristica de cumplimiento

6% Al. La variable es claramente
identificada.

6% A2. Orientacién al objetivo que es

) ., o motivo de seguimiento.
A. Orientacion al objetivo

(30%) 6% A3. Describe el logro.

6% A4. Permite cuantificar el objetivo.

6% A5. El indicador refleja un dato que
contribuye a la mejora.

5% B1. Claridad en el nivel de referencia
y/o el numerador.

5% B2. Nombre acorde con lo que mide.
B. Claridad (20%)

5% B3. Al leerlo se sabe su orientacion.

5% B4. Método empleado para la
formulacion del indicador.

10% | C1. Relevancia o importancia del dato.

10% | C2. Permite el andlisis y la toma de
decisiones.

C. Pertinencia (35%) 10% | C3. Facilita el suministro de

informacién a la Direccién o alguna
autoridad.

5% C4. Frecuencia de consulta o empleo.

5% D1. Cuantifica el propédsito de la

gestion.
D. Orientacién a la 5% D2. Clasificacidn segun su naturaleza
Naturaleza del Indicador (eficiencia, eficacia, efectividad)
(15%)
5% D3. Complementa el analisis de la
gestion (eficiencia, eficacia,
efectividad)

Fuente: OAPII

Con estos criterios se puede cuantificar la pertinencia del indicador frente al
logro de objetivos teniendo en cuenta la siguiente calificacién: Alto=3,
medio=2 y bajo=2.
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12.3. Calidad de la medicion y el analisis del desempeio de los
procesos

Para que los lideres de proceso puedan auto evaluar la calidad de la medicion
y andlisis del desempefio que se hace en su proceso pueden aplicar los

siguientes criterios:

Tabla 9 Criterios de calidad para la medicién y el analisis

Criterio de
evaluacion

Caracteristica de cumplimiento

Objetividad

El disefio de la medicién permite que los resultados
no estén condicionados al interés, criterio u
orientacidon de quién mide.

Pertinencia

Es clara la alineacion de los indicadores y métricas
con los objetivos estratégicos del Ministerio y con las
politicas de gestion y desempeno de MIPG.

El propdsito de la medicién esta documentado y es
claro para los tomadores de decisiones.

Precision

La medida obtenida refleja fielmente la magnitud que
se quiere analizar o corroborar.

Esta claramente documentadas las caracteristicas o
variables por medir, el instrumento o escala de
medicién

Los datos recopilados y tienen un margen de error
minimo y son consistentes en diferentes mediciones.

Oportunidad

La informacion se recopila y analiza dentro de los
plazos requeridos para la toma de decisiones
efectiva.

El registro de los datos que se utilizan para la
medicién se hace se inmediatamente ocurre el suceso
objeto de medicidn.

Confiabilidad

Las mediciones son reproducibles y ofrecen
resultados consistentes en diferentes periodos de
tiempo.

Los medios de verificacidn estan documentados y se
pueden auditar en cualquier momento.

Claridad

El analisis de los resultados de la medicion se presenta
de una manera facil de comprender.

Los actores involucrados en la toma de decisiones
comprenden qué se mide con los indicadores vy
métricas y para qué.
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Criterio de
evaluacion

Caracteristica de cumplimiento

e La informacion de las mediciones realizadas en otro
periodo es facil de obtener

Trazabilidad e La medicion y el analisis se soporta en herramientas

tecnoldgicas que puedan ser consultadas por

personas diferentes al responsable de la medicidn.

Fuente: OAPII
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