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RESUMEN

El presente tema de tesis es un analisis de modelos de indicadores, para medir la gestiéon de
los servicios que brindan los municipios a su comunidad y luego en base a este andlisis se
propone un ejemplo de cdmo construir un mapa estratégico para el Plan Estratégico
Participativo del Canton Salinas, que sera una gran herramienta para informar a la
comunidad sobre los avances de este Plan de una manera facil y sencilla.

INTRODUCCION

El presente trabajo analizara la conveniencia o no de modelos de indicadores de gestion que
desarrolle la idea de eficiencia en el servicio que prestan los municipios a su comunidad y
para analizar estos modelos, basicamente se analizaran las metodologias envueltas en la
creacion de estos modelos.

CONTENIDO
1. GOBIERNOS MUNICIPALES
1.1. DESCRIPCION

Los gobiernos municipales son las entidades que tienen la finalidad de organizar a la
comunidad asentada en su territorio, en la gestion de sus intereses y ejercer las funciones y
prestar los servicios que ésta requiera.

1.2. IMPORTANCIA ACTUAL DE GOBIERNOS LOCALES

Los municipios actualmente son muy importantes debido a que la descentralizaciéon del
Estado, se ha convertido en una corriente a nivel nacional y mundial que, incluye procesos
mediante los cuales el Gobierno Central transfiere procesos y atribuciones hacia los
gobiernos seccionales. Esta tendencia se soporta en el hecho de que los gobiernos locales

estan mas cerca de las necesidades que tiene el ciudadano comun.

1.3.NECESIDAD DE LOS GOBIERNOS LOCALES DE TENER UN PLAN ESTRATEGICO

Los gobiernos locales para lograr sus metas deben de tener un plan estratégico, el mismo
que les permite una planificacidon razonada de su tiempo, su accién y sus recursos. Ademas
asi lo establece las leyes de Descentralizacion, de Modernizacion, de Régimen Municipal. Es
decir, la necesidad que tienen los municipios de poseer un plan estratégico es de organizar
sus actividades conjuntamente con las opiniones de la ciudadania y de esta manera
disponer de unos instrumentos que les permitan evaluar la gestion sobre sus servicios. El



éxito de este plan es involucrar participativamente a todos los funcionarios a fin de obtener
consenso y responsabilidad en el proceso.

1.4. PLAN ESTRATEGICO PARTICIPATIVO DEL CANTON SALINAS

Este plan se inicié conjuntamente con la ESPOL en septiembre del 2001 cuando ESPOL se
propuso realizar estudios urbanos regionales de Salinas firmando un convenio, esto sirvié de
mucha importancia para lo que es ahora el plan, pero luego de otros estudios realizados y
por decisiones del Alcalde del Cantén Salinas, incorporaron la participacién de la ciudadania
como parte principal del plan y es por esto que ahora se llama Plan Estratégico Participativo.

El Plan Estratégico Participativo representa un proyecto integral e intersectorial que,
involucra a los diferentes actores publicos y privados; tanto en su formulacion como en su
ejecucion, respondiendo a la necesidad de proyectar el desarrollo del cantén al mediano y
largo plazo; es decir con una vision de futuro en los tres grandes temas social, economia
local, fisico-ambiental; con estrategias de solucidon a la problematica local, que permitan
convertir las ventajas comparativas de localizacién, atractivos turisticos y manifestaciones
culturales, en ventajas competitivas, que permitan atraer la inversion, potenciar el desarrollo
y mejorar la calidad de vida de la poblacién de manera progresiva.

Actualmente este Plan se encarga de los servicios que la ciudadania necesita.

1.4.1. SERVICIOS GENERALES.

Los servicios que brinda el Municipio de Salinas segun el Plan Estratégico Participativo se
agrupan en grandes areas o ejes de trabajo como son:

Eje social.- Los problemas sociales que se anotan en el cantén Salinas son similares a los
que viven la mayoria de ciudades medias del Ecuador. En este eje social se ocupan de todo
lo relacionado con salud, educacion, cultura, adultos, mujeres, jovenes, nifios,
discapacitados, seguridad ciudadana, deportes y recreacion. Para realizar todas estas
actividades el Municipio se apoya en el Patronato Municipal y las mesas de trabajo creadas
por el Plan Estratégico Participativo.

Eje econémico.- en el cantén existe gente emprendedora y forjadores de su porvenir, es por
esto que el Municipio se ha propuesto ayudar a esta poblacion, brindandole servicios como:
capacitaciéon en los campos de la produccion que se desarrollan en el cantdon como son: la
artesania, produccion y empleo, pesca, turismo. Estas actividades son responsabilidad de
las mesas de trabajo del Plan Estratégico Participativo.

Eje fisico — ambiental.- en este aspecto se brindan dos servicios en uno, es decir el
municipio brinda a la ciudadania estabilidad para vivir ayudandolos con los problemas que
tengan con sus terrenos, y si es necesario de reubicarlos lo realiza. También si la ciudadania
necesita areas de recreacion y esparcimiento el municipio a través del departamento de
planificacion realiza dicha obra.

En el cantén Salinas el aspecto ambiental ha desarrollado sus servicios estos ultimos afios,
como son: el manejo integral de los desechos soélidos que se origina desde la reclasificacion
domiciliaria de la basura, al relleno sanitario, reciclaje, lombricultura, y vivero en el centro de
desarrollo ecolégico social; la limpieza de las calles y del balneario en general,



proximamente con el buen manejo de los desechos se espera producir humus, el mismo que
generara otro ingreso para este canton.

El municipio también se ha propuesto en realizar una regeneracién urbana y alcantarillado
pluvial con tuberias de aguas lluvias, para evitar las inundaciones y asi posible
contaminacion para el medio ambiente.

En este Eje fisico — ambiental se encuentran los servicios basicos que son los siguientes:
= Agua Potable,
= Alcantarillado Pluvial
= Alcantarillado Sanitario
=  Servicio Eléctrico
= Servicio Telefénico

2. METODOLOGIA DE INDICADORES DE GESTION
2.1. INDICADORES DE GESTION

Es la medida de la gestion o actividades realizadas por una organizacion sobre un
determinado periodo de tiempo. Los indicadores de gestibn es una herramienta
fundamental para evaluar el grado y la forma de cumplimiento de los objetivos de una
entidad, en nuestro caso del Municipio de Salinas. Es de notar que cuando la organizacion
es una institucion privada los indicadores de gestion miden principalmente las actividades y
los resultados internos de esta organizacion

En cambio cuando la organizacién es una institucién publica como en el caso de los
municipios los indicadores de gestién no solo van a medir sus actividades internas sino que
sus logros van a medir en un contexto mas amplio, contexto que es medido por indicadores
sociales.

2.2 INDICADORES SOCIALES

Los indicadores sociales, con todas sus limitaciones, pueden ser un instrumento para medir
el nivel de bienestar y la calidad de vida de los ciudadanos del municipio. Se tiene que dejar
muy claro que los indicadores sociales no son la solucion perfecta para resolver todos los
problemas de informacién necesaria en el momento de definir objetivos y hacer un
seguimiento de las politicas publicas. Son un instrumento analitico que ayudan en estas
funciones, aunque los indicadores sociales nunca podran sustituir la capacidad de decision
de los responsables politicos, pero les pueden ayudar a que estas decisiones sean mas
explicitas y estén mejor documentadas.

Los indicadores sociales son un instrumento de gran utilidad tanto para evaluar e identificar
las necesidades de una sociedad, como para fijar los objetivos de las politicas publicas y
hacer un seguimiento del resultado de la aplicacion de tales politicas.

Un indicador social podra convertirse en un indicador de gestion en una institucion publica
cuando la institucidon publica quiere a través de su accionar modificar o mejorar el valor de
este indicador social.



2.2.1. DOCUMENTACION DE LOS INDICADORES SOCIALES

Este es uno de los posibles modelos de ficha que se pueden utilizar. Los hay de mucho mas
complejos que permiten disponer de una mayor informacion. Si he elegido este ha sido por
su simplicidad y porque, a mi parecer, recoge los datos esenciales necesarios para elaborar
un indicador.

La ficha que se presenta a continuacion es un ejemplo de como se rellenan los datos del
modelo propuesto y se relaciona con el Eje de salud.

EJEMPLO DE INDICADORES SOCIALES

Nombre: Niumero de camas de unidades médicas por cada 100 hab.
Algoritmo: (Nimero de camas de unidades médicas/ Total poblacion) x 100.

Dato 1:
Concepto: Nimero de camas de unidades medicas
Fuente: Archivos del Hospital de Salinas
Ambito Territorial: Municipal
Ambito Temporal: 1998-2003
Periodicidad de aparicion: anual
Localizacion de la Fuente: Registros administrativos del Hospital de Salinas
Institucién de contacto: Hospital de Salinas

Dato 2:

Concepto: Nimero total de habitantes

Fuente: INEC

Ambito Territorial: Municipal

Ambito Temporal: 2001

Periodicidad de aparicién: regular

Localizacién de la Fuente: Archivos administrativos del Plan Estratégico
Participativo.

Institucion de contacto: Propio Municipio

2.3. METODOLOGIA PARA CREAR MODELOS DE iNDICES DE GESTION
2.3.1. METODOLOGIA DE FACTORES CRITICOS DE EXITO

La Metodologia de factores criticos de éxito se fundamenta en cuantificar la consecucion de
los objetivos estratégicos de la organizacién. Esta cuantificacion es necesaria debido a que
no es posible de medir en forma directa los objetivos. Se .utilizara esta metodologia para
obtener indicadores que permitan medir los resultados.

Esta metodologia establece los parametros de medicion del cumplimiento de los objetivos
estratégicos de los programas y/o actividades institucionales. Se centran en los resultados,
no en el proceso.

Para identificar los factores criticos de éxito de una organizacion, primero se debe contestar
la siguiente pregunta;



¢, Qué cosas deberian ocurrir como resultado para considerar que se ha tenido éxito en el
logro del objetivo? Esta pregunta no se refiere a lo que se tiene que hacer para lograr el
resultado, sino a los resultados mismos que deben ocurrir para considerar que se ha tenido
éxito en el logro del objetivo.

Con los factores criticos buscamos identificar las variables vitales y mas importantes que
pueden definir el éxito para cada objetivo, de tal forma que lo que se mida sea
verdaderamente esencial.

Los factores criticos de éxito expresan los resultados finales, no los intermedios.

Las entidades publicas para encontrar los factores criticos de éxito se deben considerar las
siguientes perspectivas:

El punto de vista de la comunidad

Las politicas gubernamentales
Estandares internacionales

El punto de vista del personal operativo

Una ventaja de esta metodologia es que permite la creacion rapida y sencilla de indicadores
de gestién, pero esta metodologia saca indicadores que no necesariamente genera un
conjunto de indicadores integrados que mida la gestién del municipio en forma global.

2.3.1.2. EJEMPLO METODOLOGIA DE FACTORES CRITICOS DE EXITO

Por ejemplo, para considerar que se ha tenido éxito en la seguridad ciudadana,
probablemente definamos requerimientos de:

. 95 por ciento de aumento de niimero de PAI entre los afios 2003 y 2004
. 85 por ciento de aumento de policias entre los afios 2003 y 2004
Meta %
Factores Formas de medicién Denominaciéon | Valor | 2003 | 2004
criticos de del indicador ideal
éxito
Aumentar |[Numero de PAI en el afio|Indice de PAI 95 40 55.55

el numero | anterior vs. nimero de PAI

de PAI en el presente afio

Aumentar | Numero de policias del afio | indice de Policias 85 | 78.26 | 82.14
el ndmero | anterior vs. Nimero total de

de Policias | policias del presente afio

2.3.2. METODOLOGIA DEL BALANCE SCORECARD

El Balance Scorecard (BSC) es una filosofia practica de gerenciamiento y fue desarrollada
en la Universidad de Hardvard por los profesores Robert Kaplan y David Norton en 1992. Su



principal caracteristica es que mide los factores financieros y no financieros del estado de
resultados de la empresa.

Es un poderoso instrumento que nos permite medir el desempefio corporativo y se ha
demostrado que es la herramienta méas efectiva para enlazar la vision y la estrategia a cinco
medidas de desempefio, que son:

Resultados financieros.

Satisfaccion de clientes (Internos y externos).

Operacion Interna (procesos).

Creatividad, innovacion y satisfaccion de los empleados.

Desarrollo de los empleados (competencias).

gakrwnE

2.3.2.1. MAPA ESTRATEGICO

El Mapa Estratégico es el elemento basico del Balance Scorecard y su configuracion
requiere un buen analisis por parte de la Direccion de los objetivos que se pretenden
alcanzar y que estan en sintonia con la estrategia a implementar.

En el Balance Scorecard cada indicador debe tener asociado valores que representen las
Metas a cumplir. De esta manera podremos establecer el grado de cumplimiento de las
mismas utilizando la técnica tipo Semaforo, para que con un rapido vistazo, podamos
conocer la situacién de la empresa.

Rojo: Minimo , sus indicadores estan entre el 0% - 33%

[

K E Verde: Sobresaliente, sus indicadores estan entre 67%-100%

(@)

La ventaja del Balance Scorecard es que genera indices que miden la ejecucion de plan
estratégico global, es decir son un conjunto de indices integrados .

F Amarillo: Satisfactorio o Sistema de Alarma, sus indicadores estan
entre 33.50%-66.50%

e e

Pese a que estos indices miden la gestién mas holistica de los municipios, estos indices se
concentran basicamente en el quehacer interno de los municipios, y genera una informacion
gue esta mas adecuada para el consumo de los usuarios internos, del municipio y no asi de
la comunidad.

Otro problema con este tipo de indices es que por los general cuando se formula un plan
estratégico municipal, algunas veces se asume una determina situacion social ya que se
supone que los gobiernos locales “saben ya” lo que pasa en una de sus localidades, pero
este tipo de perspectiva es limitada.

El Balance Scorecard es una metodologia que permite medir la estrategia y la misién de una
Organizacion a través de indicadores de gestion de esta forma se monitorea en forma



continua el avance de las actividades en este caso el Plan Estratégico Participativo, como se
hablé anteriormente este plan esta compuesto de tres ejes social, econémico y fisico-
ambiental y estos a su vez estan subdivididos en varias areas, es por esto que la
metodologia del Balance Scorecard nos permite obtener indicadores de cada uno de ellos y
de en forma global, es decir, el Balance Scorecard apoya en este sentido la ejecucién de
este plan .

2.3.2.2. EJEMPLO DEL BALANCE SCORECARD

Para determinar el mapa estratégico del servicio seguridad ciudadana se realizd los
siguientes pasos:

1. Se evalud los diferentes procesos o componentes que inciden para dar este servicio
como son: los recursos humanos (policias municipales, policia nacional, comisién de
transito); los recursos financieros (sueldos, insumos); y los recursos materiales (armas,
patrullas, PAI) y los diferentes delitos.

2. Para cada uno de estos componentes se analizé la forma de determinarlos ya sea
por cada 10.000 habitantes, o por Km. de recorrido, ya que asi nos permitira saber el nivel
de cobertura de cada uno de ellos.

3. Luego se pone en practica la siguiente formula que mide el avance porcentual entre
valores iniciales y los actuales para cada componente

ValorActual —Valorlnicial 0
Valorldeal —Valorlnicial

% Avance =

Estos datos se sujetaran al Graficol.2 Técnica del Semaforo BSC.

4, Una vez obtenido los resultados de la formula planteada y sujetos a la técnica del
Semaforo BSC, se realiza el calculo de los componentes por medio del promedio
geomeétrico, para saber el valor global de este componente; utilizaremos este calculo porque
nos permite promediar los avances individuales de cada uno de los componentes de una
forma balanceada, ya que el promedio geométrico castiga los valores de avance muy
variados lo que indica que el avance de este componente no es equilibrado.

5. Una vez obtenido los resultados del promedio geométrico de cada uno de los
componentes como son Recurso Humanos, Recursos Financieros, recursos materiales, y
delitos; se procedera a realizar otro calculo por promedio geométrico, pero esta vez para
hallar el indicador global de cobertura para este servicio, a igual manera se sujetara a la
Técnica del Semaforo BSC.

6. Obtenemos nuestro mapa estratégico de la Seguridad ciudadana;



Ejemplo del Balance Scorecard de la Seguridad Ciudadana

35 370h
[
[ [ [ |
Delitos Recursos Recursos Recursos
Humano Materiales Financiero
37% 36 .849% 33 77% 33.90%
] ] ] ]
Asalyo ala Policia Patrullas Sueldos
propiedad Nacional
Privada _ 40 509
P.A.l Insumos
Asaltos a Policia — e —
Empresas Municipal > A
|78 Armas
Asaltos a las Comision _
personas de Transito

3. EJEMPLO DE UN MAPA ESTRATEGICO PARA INFORMAR A LA COMUNIDAD DE
SALINAS DEL CONTROL DE LOS SERVICIOS QUE RECIBEN DEL MUNICIPIO

3.1. IMPLEMENTACION DE UN EJEMPLO DEL MAPA ESTRATEGICO

Para realizar este mapa estratégico se procedera a realizar el procedimiento que se uso para
determinar el servicio de seguridad ciudadana expuesto anteriormente, este procedimiento
se utilizar4d para todos los servicios de los tres diferentes ejes del Plan Estratégico
Participativo como son: social, econdmico y fisico-ambiental.

Estos diferentes servicios de los ejes seran ponderados por la ciudadania para asi saber que
tan importantes son para ellos estos servicios.

Es entonces, que los resultados hallados mediante formulas y adaptados a la técnica del
semaforo del BSC de los diferentes servicios, seran multiplicados por las ponderaciones de
la comunidad (datos que se obtendran de las encuestas). Para de esta forma hallar la
cobertura del Plan Estratégico Participativo, este valor sera calculado por promedio
aritmético.



La implementacion de los indicadores se procedera a realizar por ejes, como se indica en la
Tabla, y como anteriormente se menciond estos indicadores se originan de la informacion

de las mesas de concertacion del Plan Estratégico Participativo.

SOCIAL ECONOMICA FISICO- AMBIENTAL

* Salud Artesania =  Ambiente
= Educacién Pesca = Dep. y Recreacion
= Nifios Turismo
= Seguridad Produccién y

ciudadana Empleo
= Cultura
=  Mujeres
= Discapacitados
= Jbovenes
= Adultos y Mayores

Para estos ejes se utilizara la siguiente férmula de avance:

ValorActua | —Valorinici al 0

% Avance = — Y0
Valorldeal —Valorlnici al

El formato para todos los indicadores sera el siguiente:

INDICADOR 1 - SALUD

Nombre: Nimero de camas de unidades médicas por cada 10.000 hab.
109-38 71

= =29.33%
280-38 242

% Avance =

Algoritmo:

Dato 1:

Concepto: este indicador nos permitir4 saber que porcentaje de camas se ha
incrementado para el servicio de los habitantes.

Fuente: Registros del Hospital de Salinas y Subcentros

Ambito Territorial: Municipal

Ambito Temporal: 1998-2003

Periodicidad de aparicion: trimestral

Localizacién de la Fuente: Registros del Hospital de Salinas y Subcentros
Institucion de contacto: Propio Municipio




4. CONCLUSIONES
Al finalizar este trabajo he obtenido las siguientes conclusiones:

1. Para implementar un conjunto de indicadores integrados que midan las mejoras
de los servicios que el municipio da a la comunidad, previamente se tiene que haber
realizado el proceso de planeacién estratégica en el cual se detallan las areas y los servicios
criticos, que deben de ser mejorados.

2. La metodologia del Balance Scorecard pueda adaptarse, es decir ya no sera una
herramienta de informacion para el gerente para la toma de decision, sino que se puede
adaptar para informar a la comunidad del avance del Plan Estratégico de su municipio.

3. Por falta de tiempo no se pudo profundizar el desarrollo de todas las areas del
Plan Estratégico por lo que se deberia elaborar un mapa estratégico total con la metodologia
propuesta.

4, La técnica de Semaforo del BSC permite de una forma rapida y clara determinar
los cuellos de botella del Plan estratégico, ademas esta metodologia de representar en
forma grafica hace que sea una manera facil de interpretar los resultados por parte de la
comunidad.

5. Para realizar la implementacién del mapa estratégico del Plan Estratégico, se
requiere de la recoleccion periédica de los datos para calcular los indicadores de gestion y
sociales; y estos datos deben de ser almacenarlos en una base de datos centralizada para
de esta forma emitir periédicamente el mapa estratégico con los nuevos avances y hacer la
comparaciones de los avances anteriores con los actuales.

6. Para promediar los indicadores de cada area se prefiere el promedio geométrico
que el aritmético debido a que el promedio aritmético puede generar buenos promedios a
pesar de tener avance de diferentes servicios no equilibrados, ya que se cancelan los
adelantos de una area con los atrasos de otras areas, mientras que el promedio geométrico
castiga los avances no equilibrados de cada area del Plan estratégico.

7. Se usa el promedio aritmético ponderado en las ultimas areas porque este nos
permite reflejar la importancia relativa de las area del plan estratégico para la comunidad.

8. Con la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica, en la cual se
obliga entregar la informacion publica al ciudadano que la pidiese, es posible que la
recoleccion, el proceso y la publicacién de estos indices pueda ser realizada por cualquier
ciudadano o institucién privada.
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