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Xlll. MONITOREO Y EVALUACION

1 GENERALIDADES

La gestion de las Organizaciones se fundamenta en la eficiencia, la economia, la eficacia, de
tal manera que permita determinar, en un periodo, que la asignacion de recursos sea la mas
conveniente para maximizar sus resultados; que en igualdad de condiciones de calidad los
bienes y servicios se obtengan al menor costo; que sus resultados se logren de manera
oportuna y guarden relacién con sus objetivos y metas. Asi mismo, en las organizaciones
que en el desarrollo de su objeto social, sus procesos impactan el medio ambiente,
cuantificar el impacto por el uso o deterioro de los recursos naturales y el medio ambiente y
evaluar la gestion de proteccidn, conservacion, uso y explotacion de los mismos.

Lo anterior plantea un Control, que debe entenderse como una herramienta gerencial que
permite mejorar los procesos administrativos, y generar, a través de sus informes, un valor
agregado para la toma de decisiones gerenciales. Este valor se fundamenta en
aproximaciones de cuantificacion integral de los principios de eficiencia, economia, eficacia y
valoracion de costos ambientales, que parta de considerar la misma naturaleza de las
entidades, en donde los resultados de su gestion tiene un impacto directo sobre la poblacién.

Con fundamento en lo anterior, se elabor6 la Metodologia de Monitoreo y seguimiento con
tres subsistemas béasicos de control: Evaluacién de Resultados, Control de Procesos y
Control de Proyectos y dos instancias adicionales de control: Evaluacion Ex-post y
Evaluacién Estratégica Global.

La metodologia, parte de la evaluacién de resultados como escenario que determina los
procesos Y los proyectos a evaluar, sin embargo, se plantea iniciar la evaluacién desde el
control de proyectos en aquellas situaciones en que el ciclo gerencial no se haya ejecutado
completamente, con el propésito de hacer efectivo y eficientemente la labor de control
ambiental y cumplir con su misién.

1.1 LA GERENCIA PUBLICA

En esencia toda institucion es operadora de procesos, con los cuales, se pretende satisfacer
las necesidades de sus clientes y producir cambios en su entorno. Para generar nuevos
procesos o para mejorar los existentes, la empresa debe realizar proyectos especificos. En el
accionar de la gerencia publica se distinguen tres instancias, las cuales, tienen una
secuencia légica en su concepcion:
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e La primera, es el escenario de los resultados que la Institucién quiere lograr. Hacia estos
objetivos estratégicos apunta la alta direccion de la organizacién.

e A la consecucion de los resultados institucionales, concurren los objetivos de las Areas
responsables por la operacion de la entidad. Estos objetivos estan orientados a
garantizar la entrega de los productos y/o servicios, con los cuales, se espera que la
institucion obtenga sus objetivos estratégicos. Estos productos y/o servicios son el fruto
de los procesos que ejecuta la entidad.

e Para la institucionalizacion de los procesos, que entregan los productos encaminados al
logro de los resultados estratégicos, la empresa debe ejecutar proyectos, es decir, los
proyectos tienen como objetivo esencial, dotar a la entidad de la capacidad necesaria
para poner en funcionamiento los procesos.

Se concluye de lo anterior, la siguiente légica (Figura 1)

e Los objetivos institucionales determinan los procesos a realizar, ya que estos ultimos son
insumos necesarios para lograr los resultados estratégicos.

e Los procesos determinan la naturaleza de los proyectos a ejecutar, ya que estos son
insumos necesarios para activar los procesos.

M etaespacio

DIRECTRICES
DEL PLAN GLOBAL

'----------------------ﬁ-----f-----------------.-:
M esoespacios

ENTORNO OBJETIVOS

MISION ESTRATEGICOS

_ VISION ﬁ
CLIENTESLM- PROCESOS

PROYECTOS

Secuencia de Concepcion Secuencia de Contribucion

Figura 1. Secuencia de Concepcion y Disefio de la Gerencia Publica

Toda institucién, puede ser interpretada como un gran sistema que interactta con el entorno,
a través de dos subsistemas (Figura 2):
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e Mesoespacio: Subsistema Interno que recibe insumos, los procesa y entrega productos
y/0 servicios para atender las demandas de los usuarios o beneficiarios.

e Metaespacio: Subsistema Externo que comprende al anterior y tiene como propésito
generar impactos en el entorno.

SUBSISTEMA EXTERNO

—— L ond OBJETIVO
II : SATISFACER
S | DEMANDAS DE
= = USUARIOS
RECURSOS Q PROCESOS |q PRODUCTO >

RETROALIMENTACION

SUBSISTEMA INTERNO

i

RETROALIMENTACION

RESULTADOS
ESPERADOS
IMPACTO

Figura 2. Subsistemas de la Gerencia Publica

En el Mesoespacio, se ubican las Autoridades Ambientales, los Municipios, las EPSA's y
Empresas generadoras de residuos soélidos, las cuales desarrollan sus objetivos en funcién
de las poblaciones objetivo o clientes que atienden. Estos objetivos, deben estar articulados
con el Plan de Gestién Integral de Residuos Sélidos —PGIRS R, de tal forma que contribuyan
con el logro global de los objetivos que se persiguen.

Las entidades de manera general, persiguen sus objetivos en funcién de su misién y visién
de acuerdo con las expectativas de sus usuarios o clientes. El propésito del Mesoespacio, es
producir los bienes y/o servicios necesarios para satisfacer las demandas de los clientes o
usuarios; esta centrado en los proyectos y procesos, y se preocupa fundamentalmente por:

e Adquirir de manera econdémica, los recursos que se asignan y utilizan en los proyectos y
procesos respectivamente (mano de obra, maquinaria y equipo, tecnologia blanda,
medios logisticos y monetarios).

e Utilizar de manera eficiente en los procesos los recursos adquiridos.
e Cumplir eficazmente con las metas y objetivos propuestos.

e Garantizar que en su proceso productivo, no se generen impactos negativos sobre el
medio ambiente y los recursos naturales.

Convenio 325 de 2004 7
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El Metaespacio, se nutre de los productos del subsistema interno y su salida es la
generacion de los efectos en el medio externo (usuarios, sociedad, economia, sistema
ecologico, entre otros actores afectados). Generalmente se espera, que como consecuencia
del uso de los productos y/o servicios que entrega el primer subsistema, se den ciertos
resultados en el entorno, bajo una perspectiva global. Este subsistema se preocupa
fundamentalmente por lograr los impactos deseados, que garanticen el cumplimiento del
PGIRS Regional.

Los dos subsistemas, deben ser atendidos por la gerencia institucional, siendo el interno
caracter operacional y el externo estratégico. La alta gerencia sin desconectarse del primero,
debe centrarse en el segundo (mirar afuera) y la gerencia intermedia debe centrar su
atencién en el subsistema interno, es decir, en los proyectos y procesos que sustentan las
respuestas al entorno.

1.2 LA EVALUACION DE GESTION Y RESULTADOS

Para asegurar el logro de los objetivos del PGIRS Regional, se deben establecer los
correspondientes mecanismos de control, de manera que faciliten detectar a tiempo las
posibles desviaciones para que el ambito gerencial introduzca las medidas correctivas
pertinentes. Surge asi la Evaluacién de Gestion y Resultados, con tres subsistemas béasicos
de control: Evaluacion de Resultados, en los resultados y Control de Procesos y Control de
Proyectos en la gestion.

Tabla 1. Subsistemas de Control.

; SUBSISTEMA DE
AMBITO GERENCIAL COMPONENTE CONTROL
Alta direccion Obijetivos estratégicos|Evaluacién de resultados
Gerencias de area Procesos Control de procesos
Gerencias de proyecto Proyectos Control de proyectos

Hay dos instancias adicionales de control y evaluaciéon, que complementan la Evaluacién de
Gestidon y Resultados: Evaluacion Ex-post y Evaluacion Estratégica Global.

e Evaluacion de Resultados. El PGIRS Regional se plantea unos objetivos expresados
en resultados por lograr, es asi como, la evaluacién de resultados se preocupara en
verificar dichos logros, que corresponden a los impactos ambientales esperados o a
transformaciones deseadas en el entorno institucional.

e Control de Procesos. La institucién debe atender las demandas es decir, satisfacer las
expectativas de sus clientes (usuarios, beneficiarios). Estas demandas se atienden
mediante la entrega de productos y/o servicios; los cuales, son el resultado de procesos
determinados. La esencia del control de procesos radica, entonces, en la verificacion y
retroalimentacion sobre los productos y sobre los procesos que los generan.

Convenio 325 de 2004 8
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e Control de Proyectos. Los procesos son el resultado de la institucionalizacién de los
proyectos. La fase de operacién de los proyectos se materializa en la realizacion de
procesos de caracter repetitivo, durante un horizonte amplio, de varios o muchos anos.
Es asi como, para que los proyectos puedan funcionar con continuidad y de manera
sostenible requieren contar con una capacidad operativa; la fase de preinversion e
inversion (ejecucion, instalacion) tiene como objetivo dotar al proyecto de la capacidad
necesaria para operar. La esencia del control de ejecucion de los proyectos, es asegurar
que se entrega una capacidad operativa dentro de especificaciones, plazos vy
presupuestos predeterminados.

_—Ses—————— e

( EVALUACION DE
GESTION Y RESULTADOS

PROYECTOS ‘ PROCESOS ‘ RESULTADOS

Eee————————

Figura 3. Flujo de Evaluacién del PGIRS Regional

e Evaluacion Ex-post. En el transito de proyecto a proceso se ubica una instancia
especial y complementaria de verificacién, correspondiente a la Evaluacién Ex-post, la
cual tiene como objetivo principal, comprobar a posteriori en el proyecto ejecutado:

— El cumplimiento de las metas de la instalacion.

— Que el proyecto haya iniciado la fase de operacién de acuerdo con lo previsto.

— Que relna las condiciones propicias para garantizar su sostenibilidad.

La Evaluacion Ex-post cumple una finalidad de sistematizacién de la experiencia en dos

momentos:

— Reforzar la Mesoevaluacién, mediante el andlisis de informacién para verificar los
impactos en el nivel de los proyectos, retroalimentar a posteriori los proyectos y los
procesos, y aprender de la experiencia para mejorar los proyectos futuros.
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— Contribuir a la Metaevaluacién, mediante la verificacién del impacto de los
programas y la reformulacion de politicas y de instrumentos de desarrollo derivadas
de los analisis de los programas.

e Evaluacion Estratégica Global. Generalmente las entidades (municipios, EPSA’s y
empresas generadorans) forma parte de un sistema mas amplio (Regién) y tiene la
responsabilidad por programas pertenecientes a planes de mayor alcance (PGIRS
Regional), en cuyo caso es necesario verificar el nivel de contribucién a las metas de los
sistemas superiores que la comprenden.

De esta forma, la cuspide de la organizacion coincide con el umbral de entrada al sistema
superior, donde se verifican las articulaciones del mesoespacio con el metaespacio y se
entra a este Ultimo a comprobar, los grados de logro y los impactos del PGIRS Regional.
Esto es funcion de la Evaluacion Estratégica o Metaevaluacion, la cual verifica los logros e
impactos de los planes y programas (PGIRS Regional) y el grado de contribucion de los
objetivos institucionales y de los resultados del Mesoespacio de los planes y programas que
los comprenden (PGIRS Regional, PGIRS Municipales, EPSA's y Empresas generadoras de
residuos solidos).

Como se planteé inicialmente, la gestion de las Organizaciones se fundamenta en la
eficiencia, la economia y la eficacia; por lo tanto, es desde esta Optica que se realiza la
evaluacion del PGIRS Regional, logrando asi, determinar los resultados que se buscan con
el Plan.

Economia. Es la adecuada adquisicion y asignacion, conforme a las necesidades, de los
recursos humanos, fisicos, técnicos y financieros, efectuada por las entidades para los
diferentes procesos, para maximizar sus resultados.

Eficiencia. Es la relacién existente, entre los recursos e insumos utilizados frente a los
resultados obtenidos al menor costo en igualdad de condiciones de calidad y oportunidad.

Eficacia. La eficacia puede ser definida como el éxito de un proyecto o proceso en el logro
de los objetivos y metas predeterminados en términos de cantidad, calidad y oportunidad de
los bienes y servicios producidos. Es el logro de resultados de manera oportuna guardando
relacion con los objetivos y metas planteadas. Si bien es cierto, la eficacia mide el grado de
cumplimiento de los objetivos; es importante sefalar que no es suficiente medir el
cumplimiento de lo planeado en términos de cantidad, calidad y oportunidad sino que es
necesario determinar cual fue el resultado con respecto al impacto esperado en el entorno
(logros).

Valoracion de Costos Ambientales. El principio de valoraciéon de costos esta definido
como: Cuantificar el impacto por el uso o deterioro de los recursos naturales y el medio
ambiente y evaluar la gestion de proteccion, conservacion, uso y explotacién de los mismos.
Se plantea entonces la valoracion del principio en dos planos:
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e La evaluacion de la gestiébn de las entidades que tienen como misién la proteccion,
conservacion, uso y explotacién de los recursos ambientales (Entidades gestoras
ambientalmente).

e La valoracion del impacto de las entidades que en su proceso productivo generan
impactos negativos sobre el medio ambiente y los recursos naturales.

Es importante anotar, que a pesar de haber dado identidad propia a cada subsistema de
control, con énfasis distintos, es necesario, desde el punto de vista de la evaluacién,
articularlos a través de la aplicacion pertinente de los principios definidos. Lo anterior se
representa en la Figura 4.

EFICACIA

RESULTADO
| | ASIGNACION ||

A
<
8
je=
of
s3]
PLAN ADQUISICION
ESTRATEGICO DE RECURSOS PRODUCTO
| PROCESO DE CLIENTE
TRANSFORMACIO USUARIO
—HUMANOS & BIEN
=a TIPS —Fisicos & SERVICIO
—OBJETIVOS —~FINANCIEROS
— PROGRAMAS
) VALORACION DE COSTOS
| ECONOMIA I EFICIENCIA AMBIENTALES

Figura 4. Articulacion de la evaluacion y los principios de la gestion

La gestion de las entidades se proyecta a través de planes, los cuales, estan representados
por los planes Globales, en los que se definen los objetivos estratégicos a partir de los
resultados esperados; y por los planes Tacticos o de Accidon necesarios para orientar y
controlar el ejercicio de sus funciones y actividades.

Los Planes deben tener por lo menos dos dimensiones temporales: el Plurianual,
generalmente para la vigencia del mandato politico (cuatro (4) afos gobierno Municipal, u
otros) y el Anual, para verificar su cumplimiento en el corto plazo y facilitar su
retroalimentacion durante la gestion. Esto sugiere que el Plan requiere de control de
procesos y proyectos de manera sistematica dentro de su vigencia y de evaluacién de
resultados al final de cada vigencia.

Asi, los planes anuales son objeto de control de procesos y proyectos dentro de subperiodos
inferiores al afo y de evaluacién de resultados por lo menos anualmente; los plurianuales se
van retroalimentando con los ajustes anuales y requieren de una evaluacion integral al final
del mandato politico — administrativo, por ejemplo.

En los siguientes literales se amplia la Evaluacién de Gestion y Resultados y la Evaluacion
Estratégica Global, con sus respectivos subsistemas de control, los cuales, se aplicaran para
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evaluar los logros del Plan de Gestién Integral de Residuos Sélidos Regional (PGIRS
Regional).

Es importante aclarar, que el PGIRS Regional se entiende como el Plan Institucional del
sector de residuos solidos (Mesoespacio), bajo la responsabilidad del Grupo de Residuos
Solidos del AMVA, sobre este se aplica la Evaluacion de Gestién y Resultados; y esta
evaluacion, con la contribucion de los PGIRS Municipales, los Planes de Gestion vy
Resultados de las EPSA’s y los planes de los generadores permitiran realizar la Evaluacion
Estratégica Global (Metaespacio). Con estas dos evaluaciones se completa la evaluacion de
losimpactos generados por el PGIRS Regional.

2 EVALUACION DE RESULTADOS

La evaluacion de resultados se centra en dos ambitos, el primero es determinar la
contribucién de los objetivos de los programas del PGIRS Regional a los objetivos del Plan
(objetivos estratégicos), el segundo, la evaluacién de los objetivos estratégicos, que son los
que responden a la razén de ser del PGIRS Regional y se reflejan en impactos hacia el
entorno, expresan la eficacia de la entidad o del sistema de gestion que ella gobierna; estos
deben ser controlados por el area de residuos solidos del AMVA.

2.1 MATRIZ DE CONTRIBUCI()N DE LOS OBJETIVOS DE PROGRAMAS DEL PGIRS
REGIONAL A LOS ESTRATEGICOS.

Esta matriz es un instrumento de gran utilidad para la identificacién de las contribuciones de
objetivos de programas a objetivos Estratégicos, pues facilita:

e En el andlisis vertical, identificar los objetivos de programas que contribuyen a los
objetivos estratégicos.

e En el andlisis horizontal, determinar los objetivos fundamentales con que cada programa
contribuye a los objetivos estratégicos. Esto permite a los ser muy selectivos en la
composicion de los objetivos de gestion, ya que su criterio de seleccion se apoya sélo en
su importancia de aporte al objetivo superior.

e | a evaluacion de resultados.

Para disefar esta matriz, se agruparon las lineas estratégicas del PGIRS Regional, dando
como resultado los objetivos estratégicos que se muestran en la Tabla 2. A partir de esta, se
disefio la matriz de contribucién de objetivos y su correspondiente ponderacién recordando
que el criterio de ponderacion se apoyo en su importancia dentro de la contribucién.

Como se puede observar en la Tabla 3, a un objetivo estratégico o superior puede concurrir
uno o varios objetivos de programa, mientras que un objetivo de programa puede concurrir a
uno o a varios objetivos estratégicos.
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Tabla 2. Objetivos estratégicos del PGIRS Regional.

Linea estratégica

Estratégia

Objetivo Estratégico

Gestion Integral de
Residuos Solidos

Manejo integral de los residuos
solidos

Minimizar la cantidad de residuos
generados que llegan a disposicion final

Minimizar la cantidad de RS en
disposicion final

Gestion de los residuos por tipo
y por componente

Obtener bases ciertas para la gestion
integral de los residuos sélidos

Maximizar el aprovechamiento de RS

Construccién de
solidaridad y equidad
entre regiones para el
incremento de la
competitividad

Fomento
estratégicas

de las alianzas|

Fomentar procesos empresariales que
estimulen las alianzas entre municipios y|
privados para el fortalecimiento de la
gestion integral de los residuos y la
generacion de oportunidades de
crecimiento con proyectos de alcance|
regional o subregional.

Valoracion de los ecosistemas|
estratégicos, patrimonio cultural
y servicios ambientales de las|
regiones

Investigar, disefar, divulgar y aplicar
metodologias de valoracién econémica,
social y ambiental de los ecosistemas de
las regiones, como mecanismo de

iento patrimonial municipal y
negociacién de servicios ambientales para|
proyectos de Gestion

Contribuir a la integracion y
coordinacion regional de la GIRS

Hacia la gestion y
desarrollo social con
responsabilidad de los
actores

Disenar y ejecutar programas de alcance

Educacién ambiental para lajregional de educacién no formal e

Gestion Integral de los|informal en el manejo integral de los|

Residuos Sdélidos residuos soélidos con énfasis en
participacién, deberes y derechos de

Fomentar, acompafar y monitorear, con

L L. . | municipios, roceso: rganizativo

Participacion ciudadana v os plos. procesos orga S

relaciones transparentes

ciudadanos para el control y promocién
social de las Empresa de Servicio Publico|
de Aseo y aprovechamiento de residuos.

Incrementar la cultura y participacion

en la GIRS de la regién

Minimizar la generacién de RS

Modernizacion
empresarial, asociatividad
y empresarismo como
alternativa
complementaria para el
desarrollo regional

Asociatividad, Empresarismo |
Produccion sostenible

Fomentar la creacién de organizaciones
con principios de equidad, estructura vy,
vision empresarial, que valore las|
experiencias informales en _recuperacién

Buenas Practicas|

Empresariales

Fomentar y estimular el disefio, adopcion
de los codigos de buen gobierno |
responsabilidad social de las empresas
existentes y nuevas de Aseo W
aprovechamiento de Residuos Soélidos en
la region del Valle Aburra..

Dignificar actores y generar nuevos

empleos

Investigacién y
Desarrollo Tecnologico
Regional para la gestion
de los Residuos Sélidos

Investigacion y Desarrollo (1 &D)
y sistemas de gestion|
Tecnolégica Regional.

Evaluar la viabilidad del disefio, creacion
y puesta en marcha, de Centro Piloto
regional de Investigacion formacion |
entrenamiento especializado, en
proyectos de aseo, valorizacion
aprovechamiento de todos los tipos de|
residuos.

Investigacion para el desarrollo
organizativo empresarial

Investigar, documentar e
procedimientos tendientes al desarrollo
organizativo y econémico de las|
empresas de Aseo, el tratamiento V|
aprovechamiento de los reciclables v

implementar]

)

Optimizar la gestién diferenciada de
R

Valoraciéon econémica,
recursos y finanzas

Instrumentos Econémicos

Formular programas para el disefo,
sustentacioén, y aplicacion de|
instrumentos econdémicos, que faciliten

los procesos de negociacién concertada,
entre regiones y municipios, que actuan
bajo los principios de solidaridad v
equidad.

Creaciéon de fondos mixtos para|

Promover la creacion de fondos|
especiales de inversiéon publico privadal

Gobernabilidad municipal,
liderazgo y desarrollo
institucional

proyectos regionales de|que aproveche todos los estimulos
Gestion Integral de Residuos|fiscales que tiene el pais, Europa y EEUU,
Solidos para financiar proyectos y empresas de
riesgo en Gestién Integral de Residuos.
Fortalecer la capacidad técnico operativa
de las autoridades ambientales, mediante
Ejercicio de la autoridad|programas de disefio y/o adopcién de|
ambiental procesos de modernizacién empresarial y

optimizacién tecnolégica para el acceso
facil y oportuno de la comunidad.

Gestion sistémica

Disenar, implementar y verificar
macroprocesos de relacionamiento en
linea, entre autoridades ambientales,

entes territoriales e internamente, para el
ejericicio de la planeacion, la ejecucion, la
verficacion y las acciones correctivas paraj
la mejora continua

Contribuir a la integracion y
coordinacion regional de la GIRS
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Tabla 3. Matriz de contribucion de objetivos de programa a objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos del PGIRS Regional
N L Incrementar la | Contribuir a la Dignificar
LIt Minimizar la Maximizar el I cultura integracion actores
Programa Canndedidelis eneracion de |aprovechamiento de| gestion artici acié‘; en coorgdinaciéx enerary
en disposicion 9 P diferenciada de| P P 7 9
final RS RS RS laGIRSdela | regional de la nuevos
region GIRS empleos
Gg§tlon Integral de Residuos 05 05 05 0.2 03
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0,3 0,3 0,3 0,8
ModernlzacmnvEmpresanal y 05 05 02
Nuevas Organizaciones
Investlgac_:lon y Desarrollo 0.2 0.2 0.2 05
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0,2 0,5 0,3
Municipales

Una vez establecido el cuadro de objetivos estratégicos y de programas, éstos deben
expresarse en indicadores mensurables, como resultados esperados que puedan ser objeto
de verificacion posterior. Recuérdese que la secuencia para el disefio de un buen tablero de
control es conceptualizar y definir primero el objetivo y solo después buscar €l o los
indicadores que mejor lo expresen. Sélo de esta forma el Area Metropolitana:

e Podréa orientar adecuadamente las acciones y asignar los recursos hacia las areas que
garanticen el cumplimiento satisfactorio de los objetivos formulados (planificacion).

e Podra establecer mecanismos de medicion para verificar el grado del logro de los
resultados (evaluacion).

2.2 INDICADORES DE RESULTADOS.

Un indicador es la expresién de medida de un atributo. Los indicadores de resultados son la
expresion de medida de los atributos que informen adecuadamente sobre los resultados que
se quiere evaluar.

Es deseable que los indicadores cumplan con estas caracteristicas béasicas:

¢ Medibles, para poder verificar en la realidad su grado de cumplimiento. La medicién
puede ser cuantitativa o cualitativa. Siempre se encontrard alguna forma de expresar en
un dato una medida cualitativa. Ejemplo: Porcentaje de usuarios que califico el servicio
como satisfactorio.

e Disponibles, deben encontrarse en algun sistema de informacién, o alguien debe asumir
la responsabilidad de proveerlo con las caracteristicas exigidas para utilizarlos como
instrumentos de evaluacion: agregacion (o desagregacion), frecuencia y cobertura.

e Determinantes, es decir, seleccionados o configurados de manera que sean los que
mejor expresen la naturaleza del resultado objeto de medida. Al igual que los objetivos,
los indicadores que los expresan deben ser pocos, para facilitar su integracion o
ponderacién.
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Tabla 4. Metas de los objetivos estratégicos PGIRS Regional

Objetivo Corto Plazo (2008 Mediano Plazo (2011) Largo Plazo (2020)

Estratégico Verde Amarillo Rojo | Verde Amarillo Rojo | Verde Amarillo Rojo

Minimizar la cantidad

final

de RS en disposicion| 25% 25% >1>20% | 1<20%| 36% | 36% >1>30% | 1<30% | 47% | 47%>1>40% | |<40%

Minimizar la
generacion de RS

0.5% | 0.5%>1>0.3% |1 <0.3%] 1% 1% >1>0.7% | 1<0.7% | 2% 2%>1>1.5% |1<1.5%

Maximizar el

RS

aprovechamiento de | 25% 25% >1>20% | 1<20%| 35% | 35% >1>30% | 1<30% | 45% | 45%>1>40% | |<40%

Optimizar la gestion
diferenciada de RS

60% 60% >1>40% |1<40% ] 80% | 80% >1>70% | 1<70% | 100% | 100% > | >90% | | < 90%

Incrementar la
culturay
participacion en la
GIRS de la regién

60% 60% >1>40% |1<40% | 80% | 80% >1>70% | |<70% | 100% | 100% > | > 90% | | < 90%

Contribuir a la
integracion y
coordinacion regional
de la GIRS

15% 15% >1>10% | 1<10%| 30% | 30% >1>20% | 1<30% | 100% | 100% > | > 60% | | < 60%

Dignificar actores y

empleos

generar nuevos 40% 40% >1>20% | 1<20 | 75% 75>1>60 <60 | 100% 100 >1>90 I< 90

Notese, ademas, que los indicadores y las metas para medir los objetivos son expresivos de
resultados (fines esperados) y no de productos (Control de Procesos), actividades o insumos
(Control de Proyectos): Asi, por ejemplo, en el resultado de “comunidad ambientalmente
educada en RSU”, se refiere al numero de barrios con “sello ambiental en RSU” y no a
cantidades de cursos, de seminarios, de mensajes de radio transmitidos o de personas
capacitadas: El “sello ambiental” se otorga ante la evidencia de que, como resultado de las
acciones del programa, las personas han cambiado de actitudes y han demostrado en la
practica (limpieza de su barrio) el logro de la finalidad.

En el Anexo 1 “Criterios y significancia de términos para ponderar el peso de los programas
con relacion al logro de los objetivos estratégicos del plan” se definen los criterios con los
cuales se determinan los valores de las metas para cada objetivo..

2.3 EVALUACION DE OBJETIVOS (RESULTADOS)

La evaluacion de los objetivos se soporta en el Diseno del Tablero de Control Gerencial,
presentado en la tabla 5, que comprende la desagregacién de los objetivos de los programas
en objetivos de proyectos del PGIRS Regional, que son los que finalmente permiten lograr
los resultados propuestos en el mismo. En este se definen y desarrollan seis conceptos:
objetivo, indicadores, rangos de alerta, nivel de agregacioén, frecuencia y fuente.

Para esta evaluacion, primero se disefia la matriz para el Tablero de Control Gerencial y
luego se utiliza esta para la evaluacion de resultados.
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Los objetivos, se expresan en términos de resultados esperados: es una descripcién
anticipada de la situacion a la que se desea llegar con el logro de la finalidad.

Los indicadores, son la expresion de valor de los resultados esperados. En lo posible, y
cuando varios indicadores intentan medir complementariamente un resultado, se sugiere fijar
una ponderacidén para cada indicador de acuerdo con la percepcion o verificaciébn que se
tenga de su incidencia o importancia en el resultado.

Los rangos de alerta, son pautas preestablecidas para monitorear el desempefio de los
objetivos estratégicos, en funcion de los valores que adopten los indicadores. El sistema de
alertas funciona como un semaforo:

¢ Rojo: es senal de incumplimiento o de situacién marcadamente negativa, quiere decir
que la entidad esta distante de lograr los resultados esperados.

e Amarillo: indica un nivel de satisfaccién apenas cercano al aceptable. Es el color de
transicion entre los otros dos.

e Verde: denota cumplimiento satisfactorio del resultado esperado. Es el rango en el que
se supera el valor aceptable del indicador.

Nivel de agregacion, para cada indicador se define el nivel en que se expresa el objetivo,
de acuerdo con la cobertura o jurisdiccién de la entidad (Area Metropolitana, Municipal).

La frecuencia de produccion del indicador dependera, en cada caso:

e De la periodicidad de su requerimiento para evaluacion, siendo esta ultima una funcién
de la velocidad de cambio del resultado medido: anual, semestral, trimestral, mensual.

e De la periodicidad de provision de los datos que lo sustentan.

La fuente implica precisar para cada indicador:

e Donde se encuentra disponible el indicador o los datos a partir de los cuales se calcula, y
cual su origen formal o procedimental.

e En qué medio se encuentra la informacion fuente (medios impresos, medios magnéticos,
bases de datos, red).

e Quién es el responsable por la provision del indicador o de los datos fuente para
procesarlo.

Convenio 325 de 2004 16
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento




PGIRS REGIONAL

REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnéstico

FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 5. Diseiio del Tablero de Control Gerencial

Programa Resultado Indicador Ponderacion Corto Plazo
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicion final de Disposicion 1.0 25% 25% > 1> 20% 1 <20%
de RS Minimizada| Final de RS
G(’astlon Integral de Residuos 0.250 6.25%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.250 6.25%
Modernlzacmnl Empresanal y 0125 3.13%
Nuevas Organizaciones
Inveanac_non y Desarrollo 0.125 3.13%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 6.25%
Municipales
Generacion de Indice de o o o o

OBJETIVO 2 RS Minimizada | Generacion de RS 1.0 0.5% 0.5% > 1> 0.3% 1<0.3%
G(’alstlon Integral de Residuos 02 0.10%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.4 0.20%
Modernlzacmnl Empresanal y 02 0.10%
Nuevas Organizaciones
Inveanac_non y Desarrollo 0.2 0.10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales

Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 25% 25% > | > 20% 1<20%
maximizada de RS
Ggstlon Integral de Residuos 02 5%
Soélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.5 13%
Modernizaciéon Empresarial y
R 0.1 3%
Nuevas Organizaciones
Investhat.:lon y Desarrollo 04 3%
Tecnoloégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 3%
Municipales
Gestion Indice de gestion
OBJETIVO 4 diferenciada de | . °c 9 1.0 60% 60% > | > 40% I < 40%
- diferenciada de RS
RS optimizada

G(’alstlon Integral de Residuos 0.25 15%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.10 6%
Modernlzamonl Empresanal y 0.25 15%
Nuevas Organizaciones
Inveanaqon y Desarrollo 015 9%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 15%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Culturay .
articipacion en la Indice de cultura 'y
OBJETIVO 5 P GIRS participacion en 1.0 60% 60% > | > 40% 1<40%
) GIRS
incrementada
szgtlon Integral de Residuos 0.20 129
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.35 21%
Modermzamon. Empresarlal y 015 9%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 6%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 12%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordinacién de | Integracion y 1.0 15% 15% > 1 > 10% I<10%
la GIRS coordinacion en
aumentada GIRS
Gggtlon Integral de Residuos 0.20 3.0%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.15 2.3%
Modernlzamon. Empresarlal y 025 3.8%
Nuevas Organizaciones
Invest|ga§|on y Desarrollo 010 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 4.5%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 40% 40% > 1 > 20% 1<20
nuevos empleos actores
Gggtlon Integral de Residuos 02 8%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.2 8%
Modernizacién Empresarial y
o 0.2 8%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 0.2 8%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de 02 8%
Autoridades Ambientales y i °
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Resultado

Mediano Plazo

Programa Indicador Ponderacion
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicién final de Disposicion 1.0 36% 36% >1>30% 1< 30%
de RS Minimizada| Final de RS

Gggnon Integral de Residuos 0.250 9%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.250 9%
Modermzacwn' Empresarlal y 0125 4.5%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 0125 4.5%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 9%
Municipales

OBJETIVO 2 Generacion de Indice de 1.0 1% 1% >1>0.7% | 1<0.7%

RS Minimizada | Generacion de RS : ° ° i e
Gggnon Integral de Residuos 02 0.20%
Soélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.4 0.40%
Modermzacwn' Empresarlal y 0.2 0.20%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 02 0.20%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales
Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 35% 35% >1>30% 1< 30%
maximizada de RS
Gggnon Integral de Residuos 02 7%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.5 17.5%
Modermzacwn' Empresarlal y 0.1 3.5%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 01 3.5%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 3.5%
Municipales
Gestion Indice de gestién
OBJETIVO 4 diferenciada de diferenciadz de RS 1.0 80% 80% >1>70% 1<70%
RS optimizada

thegtlon Integral de Residuos 0.25 20%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.10 8%
Modernlzamon. Empresarlal y 0.25 20%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 015 129%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 20%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Culturay

participacién en lal

Indice de cultura'y

Autoridades Ambientales y

OBJETIVO 5 participacion en 1.0 80% 80% >1>70% 1< 70%
GIRS
. GIRS
incrementada
G(::;tlon Integral de Residuos 0.20 16%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.35 28%
Modernlzacmn. Empresanal y 015 109
Nuevas Organizaciones
Investlga(.:lon y Desarrollo 040 8%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 16%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordinacionde | Integracion y 1.0 30% | 30% >1>20% | 1<30%
la GIRS coordinacion en
aumentada GIRS
G(’e:l:,tlon Integral de Residuos 0.20 6.0%
Solidos
Gestion y Desarrollo Social 0.15 4.5%
Modernlzacmn. Empresanal y 0.5 7.5%
Nuevas Organizaciones
Investhaglon y Desarrollo 010 3.0%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 9.0%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 75% 75>1>60 1< 60
nuevos empleos actores
G(::;tlon Integral de Residuos 0.2 15%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.2 15%
Modernlzacmn. Empresanal y 0.2 15%
Nuevas Organizaciones
Investhaglon y Desarrollo 0.2 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de 0.2 15%
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Programa Resultado Indicador Ponderacion Largo Plazo
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicion final de Disposicion 1.0 47% 47% > | > 40% 1 < 40%
de RS Minimizada Final de RS

G'estlon Integral de Residuos 0.250 11.8%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.250 11.8%
Modermzacmn. Empresanal y 0.125 5.9%
Nuevas Organizaciones
Investlgaglon y Desarrollo 0.125 5.9%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 11.8%
Municipales

OBJETIVO 2 Generacion de Indice de 1.0 2.0% 2% > | >1.5% I < 1.5%

RS Minimizada | Generacion de RS : e o> 12107 <19
Ggstlon Integral de Residuos 02 0.40%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.4 0.80%
Modernlzamon. Empresarlal y 02 0.40%
Nuevas Organizaciones
Investlgaglon y Desarrollo 02 0.40%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales
Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 45% 45% > | > 40% 1< 40%
maximizada de RS
G'estlon Integral de Residuos 02 9%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.5 22.5%
Modernlzamon. Empresarlal y 01 4.5%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 01 4.5%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 4.5%
Municipales
Gestion Indice de gestion
OBJETIVO 4 diferenciada de diferenciadga de RS 1.0 100% 100% > | > 90% 1< 90%
RS optimizada

G’estlon Integral de Residuos 0.25 25%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.10 10%
Modermzacmn. Empresanal y 0.25 259%
Nuevas Organizaciones
Investlg'aqon y Desarrollo 015 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 25%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Autoridades Ambientales y

Cultura'y .
articipacion en la| Indice de cultura y
OBJETIVO 5 P %le participacion en 1.0 100% 100% > 1> 90% | 1<90%
. GIRS
incrementada
Gg_shon Integral de Residuos 0.20 20%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.35 35%
Modernlzacwn_ Empresarlal y 015 15%
Nuevas Organizaciones
Invest|g'a(_:|on y Desarrollo 010 10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 20%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordmaciende | _imearaciony 1.0 100% | 100%>1>60% | 1<60%
aumentada GIRS
Gg_shon Integral de Residuos 0.20 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.15 15%
Modernlzacwn' Empresarlal y 0.25 259
Nuevas Organizaciones
Invest|g'a(_:|on y Desarrollo 010 10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 30%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 100% 100 > 1> 90 I< 90
nuevos empleos actores
Gg_stlon Integral de Residuos 02 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.2 20%
Modernlzacwn' Empresarlal y 0.2 20%
Nuevas Organizaciones
Investlg'a(.;lon y Desarrollo 02 20%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de 0.2 20%

El disefio del Tablero de Control Gerencial se debe continuar, para determinar los valores de
los rangos de alerta, los cuales se obtienen asi:

e Primero, se determinan las metas de cada objetivo estratégico y se determinan los

rangos de alerta (verde, amarillo, rojo). Esta informacion se obtiene de la Tabla 4.

e Segundo, se determinan las metas de cada programa. Las metas de cada objetivo
estratégico (Tabla 4), se multiplican por el valor de ponderacion de cada programa (Tabla
3); calculada la meta se determinan los rangos de alerta (amarillo, rojo).

e Tercero, se calculan las metas de los proyectos de cada programa del PGIRS Regional.
Estas se obtienen multiplicando las metas de los programas por la ponderacion de los
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proyectos asociados a este; calculada la meta se determinan los rangos de alerta

(amarillo, rojo)

Finalmente, para la verificacion de resultados en el momento deseado del control, se utiliza
la segunda version del Tablero de Control, en el cual, se muestra para cada indicador su
valor actual, o sea el valor obtenido en la ultima evaluacion; el cual permite resaltar el color a
qgue corresponde dicho valor en el sistema semaforizado y realizar el respectivo analisis.

La informacion completa de las matrices necesarias para evaluar los resultados, se
encuentran en el Anexo 2. “Herramientas para la evaluacién de gestion y resultados”; este
anexo es un archivo de excel, el cual hace parte complementaria de este capitulo.

Con un ejemplo podemos ilustrar la evaluacion de resultados:

Tabla 6. Ejemplo Matriz de contribucion de objetivos

Objetivos Estratég_;icos del PGIRSR
Objetivo de Programa Mejorar1a | pantener limpio el SR
Calidad : o cultura de
. Espacio Publico .
Ambiental limpieza
Optimizar Disposicion final X
Lograr reciclaje en fuente X X X
Educar a la comunidad X X X
Tratamineto de Organicos X

A partir de la definicibn de estas contribuciones, se disefia la matriz para el disefio del
Tablero de Control; como se muestra a continuacion.
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Tabla 7. Matriz para el disefio del Tablero de Control

EMPRESA DE ASEO

EVALUACION DE RESULTADOS

TABLERO DE CONTROL GERENCIAL

MATRIZ DE DISENO
PERIODO DE EVALUACION
RESULTADO S RANGOS DE ALERTA | P
ESPERADO INDICADOR PONDERACIOI Verde:> [|Amarillo Roio: 4 ION | FRECUENCIA FUENTE
Indice de Calidad Asociada RSU 1,00 1% 68%<1<81% M A VC-AMAR
Espacio Limpio sin Basura 0,20 90% 80%<1<90% M M VC-AMAR_|
Aire limpio sin olores 0,10 95% CUADRO 6 M M VC-AMAR
Suelos y fuentes de agua sin lixiviados 0,15 95% 95%<I<90% M M VC-AMAR
Ausencia de Vectores 0,15 90% 20%<1<40% M M ggslx\ﬁﬁg
1. Calidad Reduccion en tasa de morbilidad
Ambiental asociados a vectores y a RSU 0,20 40% 70%<1<90% M A DASALUD
Asociada RSU. s istacion de los ciudadanos 0,20 90% | 70%<i<87% M A E\”\‘%G'I‘E"Q.F‘A
Indice de Resultados Ponderados 1,00 87% 70%<1<90% M A VC-AMAR
é:itj&aj:ros con especificaciones de 070 90% 70%<1<80% L A \é%:g:?g
Satisfacién moradores cercano relleno 0,30 80% 28%<1<54% L A VC-AMAR
1.2. Reciclaje en|!ndice de Resultado Ponderado 1,00 54% 20%<I<50% M A VC-AMAR
fuente Familia_qgue hacen clasificacién 0,60 50% 40%<1<60% M A VC-AMAR
establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 57%<I<77% M T VC-AMAR
’ RECICLAR
1.3. Comunidad |Indice de Resultado Ponderado 1,00 77% 50%<1<70% M A VC-AMAR
Educada paras - - s s =
RSU Empresa con "Sello RSU 0,30 70% 60%<1<80% M A VC-AMAR
Barrios con "Sello RSU" 0,70 80% 70%<1<86% L A VC-AMAR
Indice de Limpieza 1,00 86% 70%<1<90% M M VC-AMAR
2.
Publico Limpio Calles Limpias 0,60 90% 70%<1<90% L M VC-AMAR
Zonas Verdes y Otras Areas Limpias 0,40 80% 71%<I<85% L M VC-AMAR
Indice de Resultado ponderado 1,00 85% 70%<I<85% M M \S/S:S’\égﬁ
Domicilios Cubiertos 0,40 95% 85%<I<95% L M \S/S:S’\égﬁ
2.1 Coleccién Domicilios con Frecuencia 3/Semana 0,20 80% 70%<I<80% L M \S/S:SME/(;R
Optimizada | ;51672 de calles 0,20 20% 75%<1<90% L M \S’STS""E’;R'
Calles Limpias > 6 Horas Tras Aseo 0,10 80% 60%<I<80% L T gS:SMEgR
L VC-AMAR-
o o o
Basuras Bolsas Clasificadas 0,10 50% 20%<I<50% L A SUASEO
2.2. Reciclaje _|Indice de Resultado Ponderado 1,00 54% 28%<I<54% M T VC-AMAR
Fuente Familias gue Hacen Clasificacion 0,60 50% 20%<1<50% L VC-AMAR
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 40%<I<60% L T XECAI’\CAC:{F{
2.3 Comunidad  (Indice de Resultado Ponderado 1,00 77% 57%<I<77% M A VC-AMAR
Educada para - - — — —
RSU Empresa con "Sello RSU 0.30 70% 50%<I<70% A VC-AMAR _|
Barrios con "Sello RSU" 0,70 80% 60%<I<80% L A VC-AMAR
3. Cultura Local [\ndice de Cultura Generada 1,00 76% 56%<I<76% VC-AMAR _|
de RSU Comunidad Educada en RSU 0,80 81% 63%<I<81% M VC-AMAR
. . VC-AMAR-
o o o
Establecida Manejo de RSU en Fuente 0,20 54% 28%<I<54% M RECICLAR
Indice de Resultado Ponderado 1,00 81% 63%<I<81% M T \S/S:SMEQWR
Empresa con "Sello RSU" 0,10 70% 50%<I<70% M A VC-AMAR
3.1 Comunidad |Barrios con "Sello RSU" 0.40 80% 60%<1<80% L A xgﬁm:;
Educada Para [Centros Educativos en Prog. RSU 0,20 90% 80%<I<90% M T SUASEO
RsU — VC-AMAR-
Calles Limpias > 6 Horas Tras Aseo 0,20 80% 60%<I<80% L T SUASEO
Familias en Veeduria de Aseo Urbano 0,10 80% 60%<1<80% L T gS:SMEgR
3.2 Reciclaje en Indice de Resultado Ponderado 1,00 54% 28%<1<54% M T VC-AMAR
Fuente Familias que Hacen Clasificacion 0,60 50% 20%<1<50% L A VC-AMAR
. . . VC-AMAR-
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 40%<I<60% L T RECICLAR

Verde: >= Resul
Agregacion:
Frecuencia:

Para la verificacion de resultados en el momento deseado del control, se utiliza la segunda
version de la matriz, en la que se muestra para cada indicador su valor actual, o sea el valor
obtenido en la ultima evaluacion, donde se resalta el color a que corresponde dicho valor en

tado Satisfactorio si es mayor que el %

: Municipal, L: Local
: Anual, S: Semestral,: T: Trimestral., M: Mensual

el sistema semaforizado.

ndicado; Rojo: <= Resultado insatisfactorio si es menor que el valor indicado
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Tabla 8. Tablero de control para el monitoreo de la evaluacién de resultados

EVALUACION DE RESULTADOS

TABLERO DE CONTROL GERENCIAL

EMPRESA DE ASEO
MATRIZ DE EVALUACION
PERIODO DE EVALUACION

FIEESSPUELRTAADDOO INDICADOR AchrLl?ARL = RAI:GOS-“DE ALERLA —
erde: > marillo ojo:
Indice de Calidad Asociada RSU 64% 78% 66%<1<78%
Espacio Limpio sin Basura 81% 85% 71%<1<85%
Aire limpio sin olores 70% 95% 85%<1<95%
Suelos y fuentes de agua sin 80% 95% | 90%<1<95%
lixiviados
Ausencia de Vectores 70% 90% 80%<1<90%
1. Calidad Reduccion en tasa de morbilidad o o o o
Ambiental asociados a vectores y a RSU 18% 40% 20%<1<40%
Asociada RSU |Satisfacién de los ciudadanos 72% 80% 70%<1<80%
Indice de Resultados 47% 87% 70% <1<87%
Ponderados _ .
Ver.tederos con especificaciones de 50% 920% 70% <1<90%
Calidad
Satisfacion moradores cercano 40% 80% 70% <1<80%
relleno
1.2. Reciclaje Indice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
en fuente Familia que hacen clasificacién 15% 50% 20%<1<50%
establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40%<1<60%
1.3. Comunidad|indice de Resultado Ponderado 70% 77% 57%<1<77%
Ed d
Roy (@ Pars Iempresa con "Sello RSU” 35% 70% | 50%<1<70%
Barrios con "Sello RSU" 85% 80% 60%<1<80%
2. Espacio Indice de Limpieza 81% 85% 71%<1<86%
Publico Calles Limpias 78% 88% 70% <1<90%
Limpio Zic:sisas\/erdesyotras Areas 859 80% 70% <1<90%
ndice de Resultado ponderado 74% 85% 71% <1<85%
Domicilios Cubiertos 90% 95% 85%<1<95%
Domicilios con Frecuencia
2.1 Coleccién 3/Semana 75% 80% 70%<1<80%
Optimizada Limpieza de calles 85% 90% 75% <1<90%
Calles Limpias > 6 Horas Tras 48% 80% 60% <1<80%
Aseo
Basuras Bolsas Clasificadas 15% 50% 20%<1<50%
2.2. Reciclaje Indice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
Fuente Familias que Hacen Clasificacién 15% 50% 20%<1<50%
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40% <1<60%
2.3 Comunidad |Indice de Resultado Ponderado 70% 77% 57%<1<77%
Ed d
Roy GaPar® TEmpresa con "Sello RSU” 35% 70% | 50%<1<70%
Barrios con "Sello RSU" 85% 80% 60%<1<80%
3. Cultura Indice de Cultura Generada 58% 76% 56%<1<76%
Localde RSU Comunidad Educada en RSU 64% 81% 63%<1<81%
Establecida Manejo de RSU en Fuente 35% 54% 28% <1<54%
Indice de Resultado Ponderado 64% 81% 63%<1<81%
Empresa con "Sello RSU" 35% 70% 50%<1<70%
3.1 Comunidad |Barrios con "Sello RSU" 81% 80% 60%<1<80%
Educada Para |Centros Educativos en Prog. RSU 75% 90% 80%<1<90%
RSU - -
Calles Limpias > 6 Horas Tras 48% 80% 60% <1<80%
Aseo
Familias en Veeduria de Aseo 369% 80% 60% <1<80%
Urbano
3.2 Reciclaje ndice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
en Fuente Familias que Hacen Clasificacion 15% 50% 20% <1<50%
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40%<1<60%

Verde: >= Resultado Satisfactorio si es mayor que el % Indicado; R
Agregacién: M: Municipal, L: Local
Frecuencia:: A: Anual, S: Semestral,: T: Trimestral.,, M: Mensual

ojo: <= Resultado insatisfactorio si es

| PONDERACION

1,00
0,20
0,10

0,15
0,15
0,20
0,20

Con esta evaluacion se puede concluir que, aunque se estan logrando avances en los
resultados, no se ha alcanzado la meta programada en el Plan; esto se identifica con los

semaforos rojos en las diferentes metas.
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3 CONTROL DE PROCESOS

Con base en el PGIRS Regional, objetivos estratégicos y resultados esperados, la institucion
debe establecer un Plan de Accion o Tactico, necesario para orientar y controlar el ejercicio
de sus funciones y actividades. ElI cumplimiento del Plan de Accién o Téactico se verifica en
torno a metas; la meta es la expresién de medida del cumplimiento del Plan. Realizada la
evaluacion de resultados, el control se centrara en el segundo componente del plan, los
procesos; los cuales son factibles a partir de la fase de operacién de los proyectos.

Para los efectos de la evaluacion, se denominara proceso al “conjunto de actividades que
recibe insumos y entrega un producto y/o servicio de valor para el cliente”. Los procesos son
el establecimiento de la fase de operacién de los proyectos, estos son repetitivos en el que
hacer regular de la entidad. Los procesos son el eje de la realizacién empresarial; a través
de los ellos la empresa cumple sus objetivos, satisface las demandas de sus clientes y
realiza su mision. El evaluador debe preocuparse fundamentalmente por el cumplimiento de
las metas de estos.

Para el caso del PGIRS Regional, los procesos corresponden al monitoreo y vigilancia que
realizan las Autoridades Ambientales hacia los generadores de residuos sélidos.

Los clientes de los procesos pueden ser externos o internos. Generalmente los procesos
(monitoreo y vigilancia) que atienden directamente a los clientes externos (Generadores de
residuos soélidos y EPSA’s) son los procesos sustantivos de la empresa y los principales
responsables por la eficacia institucional: satisfaccion del usuario. Pero esto no significa que
los procesos de apoyo, los que tienen clientes internos (Funcionarios de las dependencias),
sean menos importantes. Por el contrario, esta demostrado que las empresas que prestan
servicios de excelencia a sus clientes, se caracterizan por tener excelentes servicios de
apoyo que soportan a los encargados de atender a los clientes externos.

En conclusién, el control centrado en procesos le hace un seguimiento integral a los
procesos; verifica que se estad generando un valor agregado para el cliente, que el producto
y/o servicio se estd entregando en las cantidades y condiciones adecuadas, que las
actividades se realizan dentro de lo previsto y que los insumos para la ejecucion de las
actividades se aplican correcta, oportuna y eficientemente. Cualquier indicio de desvio sobre
los elementos objeto de control debe ser corregido en su momento.

3.1 VALIDACION DE PROCESOS.

Antes de realizar la evaluacion de los procesos, se deben identificar y validar los procesos en
que la institucion se apoya para asegurar esos resultados. Asi como en la evaluacién de
resultados se validan objetivos, en el control de procesos, antes de empezar a pedir datos
para aplicar cualquier indicador, se sugiere realizar una validacién de los procesos, en dos
sentidos:
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e Verificar que el proceso es necesario: esto se logra con una respuesta satisfactoria a la
pregunta ¢;para qué la entidad esta haciendo eso? La respuesta debe confrontarse con la

contribucién efectiva a resultados deseados.

e Verificar que el proceso es eficiente, lo cual se logra con una respuesta satisfactoria a la
pregunta: ;es esta la mejor forma de hacer lo que la entidad necesita hacer?

Estas dos preguntas sugieren, si es necesario, tomar una decision de reingenieria a los
procesos de monitoreo y seguimiento, antes de iniciar la evaluacion del PGIRS Regional,
evitando asi, manejos ineficientes e ineficaces.

3.2 INDICADORES PARA EL CONTROL DE PROCESOS.

El control debe verificar que se estan cumpliendo los parametros y las metas estipuladas en
relacion con los procesos, sus salidas (productos y/o servicios) y los insumos requeridos; las
metas se agrupan en dos categorias de indicadores:

e Indicadores de eficiencia, que tienen que ver con el rendimiento de los recursos
asignados y con la maximizacion de los productos y/o servicios en relacion con los
insumos; este incluye los estandares de rendimiento.

e Indicadores de cumplimiento de la programacién, orientados a la eficacia, con estos se
verifica el cumplimiento de las metas de trabajo: insumos, actividades y productos y/o

servicios.

En la siguiente tabla se presentan algunos ejemplos de estos indicadores.

Tabla 9. Indicadores de Eficiencia y de Eficacia

INDICADORES
Eficacia Eficiencia
I . # de Instituciones capacitadas /
# de Instituciones capacitadas $ utilizados
# de Visitas realizadas # visitas / Horas-H utilizadas
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3.3 MATRIZ DE EVALUACION DE PROCESOS.

En la evaluacion de los procesos se tiene en cuenta la prestacién de los servicios
programados en el Plan de Accién o Tactico (programado) y los realmente prestados
(ejecutado), en términos de los indicadores de cumplimiento y de eficiencia presentados
anteriormente. Para esto es necesario disefiar una matriz que permita controlar la
informacion referente a los indicadores, y luego en ella disponer la informacién real de lo
realizado en la operacion. En las tablas 9 y 10 se presenta un disefio de esta.

Tabla 10. Matriz de indicadores de Eficiencia

Proyecto Proceso S;;c::il;cstgr\szgio Um::ic:]:e Indicador Programado | Ejecutado |% Cumplimiento
Proyecto 1 |Proceso 1 Servicio 1
Proyecto 2 |Proceso 2 Servicio 2
Proyecto 3 |Proceso 3 Servicio 3
Proyecto 4 |Proceso 4 Servicio 4
Proyecto 5 |Proceso 5 Servicio 5
Proyecto 6 |Proceso 6 Servicio 6
Tabla 11. Matriz de indicadores de Eficacia
Proyecto Proceso Prqd_ucto V{O. Unida_d de Indicador Programado | Ejecutado |% Cumplimiento
ServicioServicio Medida
Proyecto 1 |Proceso 1 Servicio 1
Proyecto 2 |Proceso 2 Servicio 2
Proyecto 3 |Proceso 3 Servicio 3
Proyecto 4 |Proceso 4 Servicio 4
Proyecto 5 |Proceso 5 Servicio 5
Proyecto 6 |Proceso 6 Servicio 6

Con la cuantificacién de los resultados de la operacion (procesos) obtenidos anteriormente,
se realizan los analisis que permitan presentar el cumplimiento de los indicadores y tomar las
decisiones en torno a los procesos

4 CONTROL DE PROYECTOS

El Plan de Accion institucional le sigue la pista tanto a los procesos como a los proyectos que
deben ejecutarse para poner en marcha nuevos procesos o0 para reestructurarlos. La
gerencia de proyectos, es la otra vertiente del control institucional que se encarga de
garantizar la eficiente aplicacién de los recursos para instalar la capacidad operativa, ya sea
infraestructura y/o empoderamiento, destinada a generar nuevos procesos.

Convenio 325 de 2004 28
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento



PGIRS REGIONAL FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnéstico

Para los propositos de la evaluacion se entiende por proyecto el “conjunto de actividades
interdependientes orientadas al logro de un objetivo especifico en un tiempo determinado y
que implican la asignacién de recursos”. Generalmente el resultado de un proyecto es la
dotacion de una capacidad instalada para activar procesos.

Las tres fases del ciclo de un proyecto son: la Formulacién, la Ejecucion (Preinversion,
Inversion) y la Operacion. En la primera, se disefia el proyecto y se evalua para verificar que
es una solucién adecuada y eficiente. En la segunda, se instala la capacidad operativa y en
la tercera se ponen en marchan y se institucionalizan los procesos por medio de los cuales
se atenderan regularmente las necesidades del seguimiento y monitoreo de los efectos
ambientales en los generadores.

De acuerdo con lo examinado en el literal anterior, el control de procesos se ocupa
fundamentalmente de la fase de operacion, por lo que el control de proyectos debe
enfocarse hacia la fase de Ejecucion. Es importante anotar que en el PGIRS Regional, esta
etapa se desarrolla a través de contratacion; por lo tanto, este control se basa en la
interventoria a la contratacién. En el Figura 5 se representa el flujo del control de proyectos.

;=

1

' PROYECTOS

‘ SN -BNY/ PROYECTOS " PROYECTOS
APROBADOS FORMULACION - l==l  EJECUCION

INSTALADOS 2 'EN OPERACION
CONTROL DEL PROYECTO

Figura 5. Subsistema control del proyecto

4.1 TABLERO DE CONTROL DEL PROYECTO.

Para controlar adecuadamente la realizacién del proyecto y sus productos, la evaluacién de
estos se debe concentrar en el que podemos llamar el “Control C4”: Cantidad, Calidad,
Tiempo y Costo.

e Control de tiempo y control de cantidad. El proyecto debe realizarse dentro de los plazos
establecidos. El evaluador debe estar atento al cabal desarrollo de las actividades, con el
fin de garantizar que éstas inicien en las fechas previstas, no demoren més de lo
programado y los recursos y las condiciones necesarias para su realizacion estén al
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orden del dia. El control de tiempo involucra el control de cantidad, en la medida en que
se verifica sobre la marcha el cumplimiento de unos items y de una cantidad de
componente determinada.

e Control de costo. El evaluador debe asegurarse de que el proyecto se ejecute dentro del
presupuesto. Este control se focaliza fundamentalmente en dos aspectos: evitar que las
actividades consuman mas recursos de los previstos y garantizar que los desembolsos
para la asignacion de los recursos se encuentren disponibles oportunamente.

Estos dos atributos (tiempo y costo) son los medidores del avance del proyecto.

e Control de calidad. El control de calidad le hace seguimiento a todo el proceso y a la
realizacién de todas las actividades, bajo el principio de la calidad total “hacer las cosas
bien desde la primera vez”, pero debe poner especial cuidado en los productos que
entrega (resultados), con el fin de verificar que se estd dando respuesta integral a la
finalidad de cada fase.

En conclusion, el control de calidad se centra en el logro a cabalidad del objetivo, en tanto
que los otros dos verifican el cumplimiento del objetivo en funcién del tiempo y de los
recursos disponibles.

Cada fase del ciclo del proyecto genera un resultado distinto: La formulacién entrega
informacién organizada para tomar la decisién de hacer el proyecto (Producto = Ficha). La
ejecucion entrega una capacidad instalada en condiciones de empezar a operar para
satisfacer unas necesidades (Producto = infraestructura o documento).

El proyecto debe entregar unos productos (o componentes) definidos cuantitativamente y
dentro de un plazo determinado, y debe ejecutar las actividades con sujecion a unos tiempos
y a unos presupuestos; por ello, la evaluacion focalizard la atencion en dos conjuntos de
control:

e EIl control sobre logro de productos (componentes), como “salida” de la gestién del
proyecto.

e El control sobre las actividades, a través de cuya ejecucion se lograran los productos y
para cuya ejecucion deberan asignarse los insumos (recursos) correspondientes.

Si bien los atributos de cantidad y de calidad constituyen preocupacion permanente, el
control de realizacion de las actividades se centrara en los atributos de Tiempo y de Costo,
es decir, las ultimas 2C.

El Marco Légico es un instrumento importante para el Tablero de Control del Proyecto, pues
aporta los indicadores de verificacion sobre los productos; y para el control sobre las
actividades aporta los indicadores de verificaciéon de tiempo y de costos; este instrumento
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disefiado para cada proyecto. En el Anexo 1 se encuentra informacion detallada sobre este
instrumento.

De la manera como se organice, planifique y realice el control sobre las actividades que lo
componen, dependera el éxito en el logro de los componentes del proyecto; por lo que la
primera instancia de evaluacion es sobre las actividades.

4.2 EVALUACION DE LA EJECUCION.

La ejecucion esta constituida por el conjunto de actividades destinadas a la instalacién de
una unidad productiva o de tecnologia blanda (documentos). El control de avance (tiempo y
el presupuesto) se realiza sobre las actividades necesarias para la ejecucion del proyecto. El
control de calidad le hace seguimiento a las actividades en diversos topicos como insumos y
materiales, recurso humano, entre otros, pero se focaliza principalmente en el producto
resultante de cada actividad, con miras a garantizar la entrega de lo programado dentro de
las especificaciones predeterminadas.

Los principales aspectos que se recomienda verificar en el control de calidad del producto
son especificaciones técnicas y funcionalidad; las cuales, son definidos en los pliegos de
condiciones, por tanto, se debe disenar un formato que permita identificar el cumplimiento de
las especificaciones.

Los indicadores de avance del proyecto aplicables de manera general, son los de tiempo y
costo.

Indicadores de tiempo. Son los indicadores que informan adecuada y oportunamente sobre
el avance de las actividades. Los indices de control temporal se aplican a cada actividad y al
proyecto total; entre estos indicadores se tienen:

e indice de avance (lA). La cantidad de producto ejecutado como proporcién de la total.

e indice de avance efectivo (IAE - Eficacia). El indice de Avance dividido por el
porcentaje de tiempo transcurrido desde que se inicio la actividad. Este indicador expresa
el nivel real de ejecucion de la actividad en el momento del control. El Indice de Avance
Efectivo debe dar un valor de uno cuando coincide con la programacion. Si da menor que
uno hay retraso y hay adelanto cuando supera la unidad.

Con el siguiente ejemplo se ilustra la cuantificacion de estos indicadores.
Ejemplo:

A la fecha se ha ejecutado el 40% del producto, la cual inici6 hace 3 meses y esta
programada para 6 meses.

— indice de Avance = 40%

— Porcentaje de tiempo transcurrido = 3/6 = 0.5 = 50%
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— Indice de Avance Efectivo = 40%/50% = 0.8 < 1, lo que demuestra que el producto
se encuentra en retraso. Como ha transcurrido la mitad del tiempo, la obra deberia
llevar ejecutado ese mismo porcentaje para estar al dia.

indice de Avance Fisico del proyecto (IAF). Se mide ponderando los indices de
avance de las actividades por un coeficiente de valor. El valor de las actividades
realizadas y en ejecucién (VA) sobre el valor total de la inversion (VP). Quiere decir que
si las actividades de menor valor relativo en el proyecto tienen mayor nivel de retraso, su
repercusion en el indice es poco significativa. Contrario, si las actividades de mayor valor
tienen retraso, el avance fisico del proyecto se vera mas afectado.

indice de Cumplimiento Temporal (ICT). Al finalizar la ejecucién se aplica el indice de
Cumplimiento Temporal, medido por el tiempo total de realizacion sobre el tiempo
inicialmente programado.

Indicadores de costo. El control financiero del proyecto tiene dos componentes: el control
de costos y el control de fondos. El primero tiene que ver con la medicion de los costos
reales del proyecto en funcion de lo presupuestado. El segundo verifica que los fondos para
el proyecto estén disponibles y que el flujo de pagos se esté realizando dentro de los plazos,
montos y porcentajes de avance previstos.

Para el control de costos los indicadores principales sugeridos son:

indice de Cumplimiento de Costos (ICC). Medido por el presupuesto ejecutado en el
momento del control, como proporcion del presupuesto inicial. El Indice de Cumplimiento
de Costos muestra el avance en la evolucion de los costos reales de la obra. Su limite es
1, pues por encima de dicho valor hay sobre-ejecucion del presupuesto inicial.

indice Efectivo de Costos (IEC - Eficiencia). Medido por el indice de Cumplimiento de
Costos dividido por el Indice de Avance Efectivo. El Indice Efectivo de Costos muestra en
cada momento de control el grado de aplicacion de los recursos en funcién de la cantidad
de obra realizada; cuando su valor es 1, se encuentra en equilibrio con el presupuesto.
Si es menor que uno, hay economia en el uso de los recursos y si es mayor que uno el
presupuesto se estd desbordando, pues se esta gastando en mayor proporcion que lo
ejecutado.

Con un ejemplo se ilustra la construccion de estos indicadores.

Ejemplo

En el momento del control la actividad ha consumido recursos por un valor de $13,500, sobre
un presupuesto de $30,000 y se ha ejecutado el 40% del producto (Indice de Avance).

— Indice de Cumplimiento de Costos = 13.500/30.000 = 0.45 = 45%
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— indice de Avance de Obra = 40%

— Indice Efectivo de Costos = 45%/40% = 1.125 > 1, 0 sea que hay una tendencia de
sobre-ejecucion de costos en un 12.5% sobre el presupuesto.

Indicadores de Control de fondos. Para el control de fondos el auditor debe vigilar
especialmente dos aspectos:

— La disponibilidad oportuna de los fondos en la cuenta del proyecto.

— La ejecucién de los desembolsos para asignar los recursos oportunamente a las
actividades.

Con base en el andlisis periédico del indice de Cumplimiento de Costos el auditor debe
garantizar que se hagan ajustes para equilibrar el presupuesto y reajustes financieros
necesarios para continuar y culminar el proyecto.

Para el tablero de control de fondos se sugieren dos indicadores principales:

e El indice de avance financiero. Expresa los desembolsos efectuados como proporcion
del presupuesto total del proyecto; indica el grado de compromiso de los fondos
disponibles. Para verificar si hay desfases, se debe contrastar con el Indice de
Cumplimiento de Costos y el Indice de Avance de Obra.

e EIl Cuadro de desembolsos pendientes. Es un dato preventivo, indica el monto y fecha
en que debe hacerse efectivo el préximo o los proximos desembolsos.

Basado en los indicadores anteriores, se disefia un tablero de control por programa del
PGIRS Regional y los proyectos que lo conforman. En la Tabla 12 se presenta un ejemplo
del diseno.

El Tablero de Control provee una instancia complementaria al Control de Proyectos y al
Control de Gestion, se trata de la Evaluacién Ex—post, la cual proporciona elementos de
control bajo otro punto de vista, y fortalece la evaluacién para rescatar memoria que le
permita actuar proactivamente hacia futuros proyectos y corregir los procesos establecidos.
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Tabla 12. Tablero de control para proyectos programa 1.

Indicadores de

Indicadores de Tiempo Indicadores de Costo Control de
Fondos
Indicede | .. Indice
Proyecto |. . .
v Indice de|] Avance Indice de Indice de Indice de Efectivode |, ..
R Avance . X Indice de avance
Avance | Efectivo Fisico Cumplim Cumplim de Costos financiero
(1A) (IAE - (IAF) Temporal (ICT)| Costos (ICC) (IEC -
Eficacia) Eficiencia)

Proyecto 1 1

Proyecto 1 2

Proyecto 1 3

Proyecto 2 1

Proyecto 2 2

Proyecto 2 3
Proyecto 3 1

Proyecto 3 2
Proyecto 3 3
Proyecto 3 4

5 EVALUACION EX—POST

Se denomina Evaluacion Ex-post, a aquella que se efectia sobre el proyecto después de
terminada su instalacién y tras haber avanzado un tiempo razonable en su fase de
operacion, con el fin de analizar sus caracteristicas de funcionamiento y verificar su impacto,
tanto sobre el problema que debe resolver, como sobre su entorno.

La evaluacion Ex—post persigue fundamentalmente tres objetivos:

e Derivar acciones correctivas para mejorar los procesos vigentes.

e Verificar el grado de cumplimiento de los objetivos y determinar los impactos reales del
proyecto.

e Generar memoria para aprender de la experiencia hacia futuros proyectos.

Esta evaluacion tiene dos dimensiones: la del proyecto mismo y la del programa del cual éste
forma parte. La primera se efectia dentro del &mbito de la institucion, y la segunda es,
generalmente, de caracter interinstitucional en la medida en que al validar el alcance del
programa se obtienen elementos para reformulacién de estrategias, disefio de nuevas
politicas, planes y programas.
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5.1 ENFOQUE Y METODOLOGIA.

La evaluacién ex-post consiste en confrontar la situacion “con proyecto” con la situacién “sin
proyecto”, una vez éste se ha ejecutado (instalado) y, preferiblemente, después de que ha
transcurrido un tiempo prudencial de operacién, con el fin de verificar si con la entrega de los
productos se estan generando los efectos previstos.

Para ello la metodologia de evaluaciéon debe comparar la situacion ex-post con la situacion
ex-ante, es decir, confrontar lo que el proyecto efectivamente ha resultado ser con lo que se
dijo en su formulacién, que deberia ser.

La contribuciobn de un proyecto en términos de resultados (economicos, sociales,
ambientales, entre otros.) esta dada por la diferencia entre la nueva situacion con el proyecto
en operacion y la situacion original, sin proyecto. Una buena medicion de los efectos
asociados al proyecto se obtiene del contraste entre dos fotografias, antes y después, por lo
que el proceso de evaluacidén ex-post se inicia, realmente, durante la fase de formulacion,
para garantizar que se tome adecuada y oportunamente la fotografia sin proyecto. En
realidad, para facilitar un buen proceso de evaluacion ex-post, la gerencia de proyecto, en
cada fase, debe proponerse efectuar el registro sistematico de los avances, de los logros, de
los problemas y de la forma como se van enfrentando sobre la marcha.

En sus propésitos de verificar si el proyecto ha valido la pena como esfuerzo de inversion
para resolver un problema, y derivar propuestas de mejoramiento hacia futuros proyectos, la
evaluacion ex-post debe recorrer el ciclo del proyecto e indagar por la forma como se han
realizado las tres fases: formulacion, ejecucion y operacién. Cuando la evaluacion
comprende un paquete de proyectos dentro de la institucion o un programa interinstitucjonal,
debera efectuarse el analisis ex-post vs ex-ante, tanto para cada proyecto, como para el
programa. Cada proyecto o programa puede exigir el disefio de su propia metodologia y de
sus propios instrumentos de evaluacion Ex-post.

5.2 INSTRUMENTO DE EVALUACION.

Un buen instrumento para abordar la evaluacién Ex-post es el Marco Légico. Este no sélo
provee elementos esenciales para la evaluacion, sino que sirve de referencia para orientar la
identificacion de informacién adicional y el disefio de instrumentos complementarios para el
andlisis. En un resumen conceptual, el Marco l6gico proporciona las respuestas a cuatro
grandes preguntas que se plantean en los cuatro niveles de objetivos, para cada proyecto,
asi:

e (Cual es la contribucion al desarrollo del sector?.

e (Cual fue el grado de solucién del problema?.

e Qué se entreg6?

e (Como se hizo?

En la Figura 6, se presenta el disefio del Marco Ldgico que ilustra lo anterior.
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NIVELES DE OBJETIVOS DEL MARCO LOGICO ATRIBUTOS A
4 PREGUNTAS BASICAS EVALUAR
Concepto | [ Indicador | [ Verificacién] [ Supuesto
o - ; Impacto?
; 5 Fin ¢imp
cC;a' o 'ﬁ anlt”b“f"r’;‘ a ® o ¢ Contribucién?
esarrollo del sector? ¢ Sostenibilidad?
— ¢ Cobertura?
¢;Cual fue el grado de Propdsito . ¢ Déficit?
solucién del problema? ¢Calidad de
atencién?
S ¢ Cantidad?
omponent ; Calidad?
L A 40 é
¢qué se entrego? ‘ ‘ ;Costo?
¢ Tiempo?
¢ Tiempo?
;,Como se hizo? ¢Costo?
¢ ¢ Calidad?
Objetivo J ‘ El casillero de indicadores
muestra la discrepancia
entre lo programado y lo

Figura 6. Marco légico: instrumento basico para la evaluacion ex-post.

Una vez se dispone del andlisis de objetivos y de sus niveles de logro mediante el Marco
Légico, es necesario disponer de informacion con mayor especificidad, para lo cual se
requerird aplicar una gama de instrumentos complementarios. La metodologia disefiada
comprende el analisis del ciclo del proyecto mediante la verificacion de los siguientes
aspectos, que son de utilidad comun:

e El problema o necesidad identificada

e El proyecto como solucion al problema (pertinencia)

e Objetivos del proyecto (% de cumplimiento de objetivos)

e Aspectos técnicos (andlisis ex-ante; cumplimiento de especificaciones)

e Aspectos ambientales (andlisis ex-ante; balance ambiental ex-post)

e Aspectos institucionales (capacidad para la ejecucion y para la operacion)

e Costos de preinversion y/o inversion (indice de Costos IC)

e Esfuerzo de financiacién (de la entidad ejecutora, adicional al crédito)

e Desembolsos (Grado de cumplimiento segun cronograma y analisis de factores)
e Ejecucién (indice de Cumplimiento Temporal = ICT)

e Sostenibilidad (andlisis integral sobre condiciones de continuidad y expansion)

e Impacto del proyecto (Verificacién de Eficacia en funcion del problema y del entorno).

Para la evaluacion ex-post se puede acudir a diversos procedimientos, de los cuales los mas
comunes son:
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Investigacién documental, especialmente sobre los estudios ex-ante, los informes de
avance, el Informe de Término de Proyecto, los registros y estados financieros y la
informacion sobre productos y resultados.

e Recopilacién de informacién estadistica sobre el proyecto y su entorno.
e Verificacion y comprobacién por observacion directa

e Recoleccion de informacion por visitas a terreno y entrevistas con los diferentes actores
sociales relacionados con el proyecto y su ambiente.

e Procesamiento, estimacién y analisis de indicadores de evaluacion ex-post vs ex-ante

Ficha de contraste ex-post -vs- ex-ante' . La ficha tiene por objetivo hacer una evaluacién
ex-post a lo largo del ciclo de vida del proyecto; se trata de un instrumento bastante Uutil
porque facilita la recoleccibn mediante un guién orientador y simultaneamente facilita el
andlisis instantaneo y, por tanto, enriquece la retroalimentacion de la recoleccidén sobre el
terreno; consta de cuatro columnas, las cuales, recogen la informacién por proyecto de los
aspectos relacionados anteriormente, tabla 12:

e La primera, para los aspectos a analizar por proyecto.
e La segunda, para acopiar la informacién ex-ante del proyecto.

e La tercera, para recoger los resultados ex-post y verificar el nivel de cumplimiento de lo
estipulado ex-ante

e La cuarta, para explicar las discrepancias y sacar conclusiones sobre la situacion
analizada.

Algunas dificultades en la evaluacion Ex post, tienen que ver con:

— La ausencia de informacién base, ya que casi nunca se dispone de la “fotografia”
de la situacién sin proyecto. Esto se debe a que aun falta consolidar capacidad
para la formulacion de los proyectos. Fundamentalmente, la preocupacion en el
ciclo del proyecto se ha centrado en predeterminar objetivos de actividades y de
productos, no de impactos, de resultados esperados. No se desarrolla visién sobre
la trascendencia del proyecto (impactos deseados y posibles) y sélo se establecen
indicadores ex-ante para los productos de instalacion y de operacién.

— No se sabe de antemano contra qué se va a evaluar y no se predeterminan reglas
de juego para la validacion de finalidades (comprobacion de efectos a posteriori),
razén por la cual no se recoge la informacion pertinente desde el comienzo del

! La ficha fue disefiada para la evaluacion ex—post. El disefio original se fue ajustando a través de su
aplicacion en la recoleccion y analisis de informacion de proyectos
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ciclo. De esta forma, cuando se entra a la evaluacion ex-post, no se cuenta con la
informacién de referencia completa y los analistas se ven obligados a las mas
diversas alquimias para restaurar dicha informacion.

Tabla 13. F

icha de contraste Ex — ante vs Ex - post

Aspectos

Situacion Situacion

Ex - ante | Ex - post Explicacion

El problema o necesidad identificada

(pertinencia)

El proyecto como solucién al problema

Obijetivos del proyecto (% de
cumplimiento de objetivos)

Aspectos técnicos (analisis ex-ante;
cumplimiento de especificaciones)

balance ambiental ex-post)

Aspectos ambientales (andlisis ex-ante;

la ejecucion y para la operacion)

Aspectos institucionales (capacidad para

(indice de Costos IC)

Costos de preinversion y/o inversion

ejecutora, adicional al crédito)

Esfuerzo de financiacién (de la entidad

segun cronograma y analisis de
factores)

Desembolsos (Grado de cumplimiento

Temporal = ICT)

Ejecucion (Indice de Cumplimiento

Sostenibilidad (andlisis integral sobre
condiciones de continuidad y expansion)

entorno).

Impacto del proyecto (Verificacién de
Eficacia en funcion del problema y del

La evaluacién Ex-post de programas (compuestos generalmente por un conjunto de
proyectos) se ubica en el umbral entre la Mesoevaluacién y la Metaevaluacién y constituye,
por tanto, un instrumento valioso para la evaluacién estratégica desde el punto de vista de
los disefiadores de politicas y de los responsables por la coordinacién y evaluacién de los
planes y programas de desarrollo. Esto nos traslada a la 6rbita de la Evaluacion Estratégica

Global.
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6 EVALUACION ESTRATEGICA GLOBAL (METAEVALUACION)
Los objetivos institucionales se enfocan bajo las siguientes perspectivas:

e Una que obedece a los ejercicios actualizados de misién-visién. La institucion se dirige
hacia propdsitos mas estables y permanentes, relacionados con servicios que por su
naturaleza debe prestar, que garanticen el cumplimiento de sus objetivos.

e La otra perspectiva es derivada del PGIRS Regional, frente a la cual la institucion debe
incorporar politicas, desarrollar estrategias, participar en programas o asumir proyectos
cuyos resultados deben contribuir al logro de los objetivos del Plan.

Esta perspectiva no sélo lleva a las instituciones, a incorporar los objetivos del Plan a sus
objetivos institucionales, sino que plantea la necesidad de efectuar evaluaciones
sistematicas y esporadicas para verificar los logros del Plan y las contribuciones que a dichos
logros aportan los resultados institucionales, los PGIRS Municipales, los Planes de Gestién y
Resultados de las EPSA's y las acciones de los diferentes generadores. El punto de
encuentro entre los objetivos institucionales y los del PGIRS Regional debe entenderse y
manejarse dentro de su propia realidad politico - institucional, preservando la identidad y la
autonomia de la que dispongan los actores involucrados.

Hay dos extremos que deben ser evitados:

e El primero, donde cada entidad actta en funcién de “sus propios objetivos”, sin incorporar
los del Plan, como si estas fueran una rueda suelta. Muchas entidades no logran
apropiarse adecuadamente de la estrategia de desarrollo de la regiéon. Esta situacion
provoca, no sélo el desconocimiento de los retos de la Gestion de Residuos Sélidos en lo
regional, sino que conduce a un divorcio entre las prioridades de la Region y las
entidades que la conforman.

e El segundo, donde se trata de evaluar los resultados exclusivamente bajo los mandatos
del Plan, sin reconocer autonomias, ni culturas institucionales propias, ni la validez de
determinados procesos o0 servicios que se prestan de manera sistematica. La conciliacién
de intereses no significa subordinar todo al Plan, significa compatibilizar los objetivos de
las entidades con los del Plan, a la vez que se deja a estas sus propios espacios para
que simultdneamente realicen su razon social, en el contexto de una cultura institucional.

De todas formas, en las relaciones: Plan global (PGIRS Regional), Plan de Accién o Tactico
(AMVA, Municipios) se ubican dos tipos de evaluaciones:

e La Metaevaluacién, que es la evaluacion localizada en el nivel global; en este nivel se
efectla la Evaluacién Estratégica del Plan, se verifican los cumplimientos de los agentes
institucionales y sectoriales (municipios, EPSA's y generadores) y se consolida la
informacion para la evaluacion macro.
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e La Mesoevaluacion, que es la que se realiza en los niveles institucionales y temporales
(AMVA), desde donde se generan contribuciones al plan global, a la vez que se
persiguen objetivos propios.

6.1 METAEVALUACION

En un plano superior, el evaluador debe estructurar la evaluacion del Plan y de las
estrategias de desarrollo. Requiere para ello configurar las sumatorias de las contribuciones
de las entidades y, en general, de los aportes de los mesoespacios a la planificacion global.
Debe, entonces:

e Consolidar y verificar evaluaciones institucionales contributivas al Plan.

e Verificar los resultados totales o globales mediante las sumatorias de los mesoespacios
(institucional, municipal y sectoriales).

e Evaluar los planes y programas mediante la medicién de sus logros y de sus impactos.
e Realizar la evaluacidon ex-post de los proyectos y programas.
e Efectuar el monitoreo de proyectos y programas.

e Consolidar y asegurar el mantenimiento de sistemas integrados de informacién para
control de gestién del plan y resimenes de gerencia de proyectos.

6.2 MESOEVALUACION.

Mientras la Metaevaluacion se preocupa por la globalidad, la Mesoevaluacién se mueve en
el espacio institucional o en el territorial (PGIRS regional), en dos sentidos de confluencia: de
arriba—abajo y de abajo—arriba. Alli se concilia, se concerta, se acogen los objetivos y
directrices superiores pero se mantiene y, mejor, se consolida la realizacién de los objetivos
propios del mesoespacio, incluidos los microespacios (usuarios, ciudadanos, procesos,
proyectos) y la identidad de los entes que son protagonistas en ese mesoespacio.

Desde el punto de vista de la institucion se debe mirar el grado de contribucién a los
objetivos del PGIRS Regional. Esto, en varios planos:

e Estado de avance de los programas y/o proyectos del PGIRS Regional.

e Cumplimiento de programas y proyectos.

e Productos y resultados de procesos ligados a los objetivos del PGIRS Regional.
e Resultados institucionales contributivos al PGIRS Regional.

En el punto de encuentro entre estas dos evaluaciones, se verifica el grado de contribucion
de los resultados institucionales a los objetivos del PGIRS Regional. En el nivel global,
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AMVA, los resultados del que hacer institucional son evaluados estratégicamente por la
unidad responsable de los Residuos Soélidos. En el ambito regional, municipios, EPSA’s y
generadores, se verifica la contribucion de los resultados institucionales al plan global.

Esto implica establecer acuerdos interinstitucionales con base en las responsabilidades de
cada entidad en cada uno de los programas o componentes del PGIRS Regioanl en que
participa. Estos acuerdos van tomando fuerza como mecanismos de articulacion entre lo
meso y lo macro, con diferencias en su modalidad de aplicacion. Cualquiera que sea la
modalidad, mas o menos formal, se requiere, como minimo, de la concurrencia de cuatro
elementos:

e Coordinacion interinstitucional.
e C(Claridad y precision en los objetivos comprometidos.
e Responsabilidades delimitadas para cada organismo, y

e Evaluacién sistematica de los resultados obtenidos en cada nivel de los acuerdos.

6.3 MATRIZ DE DESEMPENO INSTITUCIONAL (MDI)

Esta matriz es el instrumento principal para efectuar el seguimiento y evaluar el cumplimiento
de los objetivos institucionales y su contribucion a los objetivos del PGIRS Regional. En
esencia, la MDI tiene dos cuerpos en su estructura vertical (columnas):

e Primer Cuerpo, constituido por cuatro columnas:
Objetivos (0 acciones estratégicas).

Indicadores (criterios de evaluacion).

Ponderaciones (peso de los criterios).

Valor actual del indicador (o criterio).

e Segundo Cuerpo, configurado por las metas o escalas de evaluacion. Este cuerpo tiene
diferentes versiones, en funcion de los afos - meta (corto, mediano y largo plazos) que
se establezcan y de las escalas de valoracion que se adopten.

e Tercer Cuerpo Evaluacién, esta constituido por la meta lograda, la calificacion obtenida
segun escala definida.

En la Tabla 14 se presenta el formato de MDI , que se alimenta del Plan T&ctico o de Accion
(Programado).
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FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 14. Modelo de Matriz de Desempefio Institucional®

CONCEPTOS ESCALA DE EVALUACION EVALUACION
Objetivo de Indicador peso del | valor actual del 5 4 3 2 1 Meta | Calificacion-| Puntaje
desarrollo indicador indicador Exelente | Muybueno | Bueno | Regular [ Malo | lograda | escala |ponderado

La aplicacién de la Matriz de Desempefio Institucional, se ilustra en la Tabla 15, con un
ejemplo del modelo SINE de Costa Rica®.

Tabla 15. Aplicacion del Modelo de Matriz de Desempeiio Institucional

CONCEPTOS

ESCALA DE EVALUACION

EVALUACION

Objetivo

Indicador

Peso del
indicador

Valor actual del
indicador

5
Exelente

4
Muy bueno

3
Bueno

2
Regular

Malo

Meta lograda

Calificacion-
escala

Puntaje
ponderado

Inmunizaciones

% de
inmunizados

nifios

0,5

84

90

87

86

85

84

87

4,0

2,0

Nutricién y desarrollo]
del nifio

Promedio mensual de|
nifios cubiertos

0,3

9.500

12.000

11.000

10.500

10.000

9.500

10.750

4.5

rural

Saneamiento basicol d

Numero de sistemas
e disposicion|
excretas instalados

0,2

ND|

6.000

5.000

4.000

3.000

2.000

6.000

5,0

Total

Integrado

4,4

Los objetivos no s6lo se pueden ponderar para obtener una apreciacién del total de la
gestién de la institucion. También se ponderan para integrar la calificacién de los logros de

los PGIRS Municipales a un Tablero de Evaluacién mas desagregado.

Podemos decir que la informacion procesada hasta aqui responde al punto de evaluacién de
frontera entre la Mesoevaluacién y la Metaevaluacién. Pero desde el punto de vista del
control, es necesario atravesar la frontera y entrar a la metaevaluacion, para indagar sobre
dos aspectos:

e El grado de contribucién de los objetivos de las instituciones al PGIRS Regional.

e La eficacia y la eficiencia global del PGIRS Regional.

2 Modelo SINE de Costa Rica

% Este es un modelo presentado por el modelo SINE de Costa Rica, que ilustra un Compromiso de
Resultados hipotético entre el Ministerio de Salud y La Presidencia de la Republica.
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Para establecer el grado de contribucién de los objetivos de las instituciones al PGIRS
Regional, el evaluador se apoya en la Matriz de Contribuciones, la cual se basa en
supuestos de aporte de los objetivos (PGIRS Municipales) de cada institucion a cada uno de
los objetivos globales del Plan (PGIRS Regional). Las ponderaciones de contribucion se
establecen en el momento del disefio de la planificacion plurianual y se actualizan en los
Planes Operativos Anuales.

Para este efecto se utiliza la Matriz de Contribuciones de Objetivos Institucionales. Cada
programa importante se desagrega en los objetivos a cargo de cada agencia publica con
responsabilidades de intervencion. Al final de cada periodo de evaluacion (afno), se verifica la
eficacia real de las gestiones institucionales por objetivos del PGIRS Regional, se analizan y
se corrigen los supuestos iniciales de contribucién. En la Tabla 16, se presenta el disefio de
esta matriz.

Tabla 16. Matriz de contribucion de objetivos

Objetivo Peso del |Valor actual Meta e o Puntaje
Calificacion

Entidad estratégico | Indicador | Indicador | lograda Ponderado

OE 1
OE2
OE 3
OE 4
OE5

El ciclo de la Metaevaluacién se cierra con la retroalimentaciéon a los componentes, a los
agentes institucionales y al sistema de recursos del Plan, en el Marco Ldogico (Figura 7),
aplicado no ya a los proyectos especificos de las instituciones, sino al PGIRS Regional. Los
principios y procedimientos son los mismos ya indicados en su aplicacion a los proyectos
(literal de Gestién de Proyectos); las diferencias radican en el cambio de escala:
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CONCEPTO‘ ‘ INDICADOR ‘ ‘VERIFICACION‘ ‘ SUPUESTO

FIN:

Impacto en la
estrategia global
de desarrollo

Propésito:
Resulta del
Plan o Programa

Componente:
El agregado que
entrega cada
institucion

Objetivo:

El desagregado
de cada entidad
responsable

Figura 7. Marco légico aplicado a la Metaevaluacién

El control y la evaluacién superior comprenden los tres primeros niveles, mientras que el
nivel inferior es informativo y su control esta a cargo, del AMVA y los diferentes municipios,
cuyos objetivos integrados se consolidan en el tercer nivel. Este encuentro de niveles permite
la conexién entre la Mesoevaluacion y la Metaevaluacion, como se muestra en el siguiente
grafico.
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AMBITO DE EVALUACION

CONCEPTO | | METAEVALUACION| | MESOEVALUACION

FIN:

Impacto en la
estrategia global
de desarrollo

Propésito:
Resulta del
Plan o Programa

Conexién entre Componente:
mesoevaluacion El agregado que
metaevaluacién entrega cada
institucion

Objetivo:

El desagregado
de cada entidad
responsable

: Ambito de Evaluacion [:] Ambito de Informaciéon

Figura 8. Ambito de evaluacién

De esta forma, el Tablero de Control Gerencial en la Mesoevaluaciéon se apoya en cuatro
instrumentos integradores: La Matriz de Resultados, La Matriz de Control de Procesos, el
Marco Ldgico y la Evaluacion Ex—post. La Metaevaluacién se consolida en el Marco Logico
que resume el PGIRS Regional y la Evaluacion Estratégica Global; y las dos se conectan con
la Matriz de Desempefio Institucional, con el mismo Marco Logico y con la evaluacion Ex—
post de Programas que trascienden el mesoespacio.

En conclusion:

e El monitoreo y evaluacion del PGIRS Regional, es el sistema de informacion de control
gerencial, que le permite a la gerencia del Plan, establecer informacion confiable y
oportuna para la toma de decisiones que coadyuven a lograr los objetivos ambientales de
los residuos solidos de la Region.

e La confiabilidad y oportunidad de la informacién que se obtenga del monitoreo y la
evaluacion del PGIRS Regional, se fundamenta en la pertinencia de cada subsistema de
control; es decir, se inicia desde la evaluacion de los proyecto hacia los resultados.

e EIl Plan de Accién o Tactico es el medio a través del cual, se ejecuta el PGIRS Regional,
por lo que se convierte en el medio para suministrar la informacién, que permiten disefar
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los instrumentos de monitoreo y evaluacion del Plan; y a partir de estos, definir el
cronograma de monitoreo y seguimiento.

El apoyo de las directivas y la asignacion de recursos para la ejecucion del plan de

monitoreo y evaluacion, son fundamentales para obtener los impactos ambientales que
se buscan con la implementacion del PGIRS Regional.
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ANEXO 1
MARCO LOGICO*.

El Marco Légico (ML) constituye un excelente instrumento de gestion para acompanar el
ciclo del proyecto en sus diferentes fases y para facilitar su articulacion vertical con objetivos
superiores relacionados con los procesos determinantes del proyecto y con los objetivos
estratégicos del sector en el cual el Plan desea incidir. EI ML cubre varias dimensiones de la
Evaluacién de Gestiéon y Resultados, tanto del proyecto “en si” como de sus nexos con otros
elementos de la mesoevaluacién y de la metaevaluacion. ElI ML consiste en una matriz 4 x 4

(Figura 9), en donde:

En las filas se establecen 4 niveles jerarquizados de objetivos:

Objetivo Superior o Fin.

Objetivo Especifico o Propésito.

Productos o Componentes.

Actividades

En las columnas se coloca la siguiente informacion:

Resumen narrativo de objetivos.

Indicadores para medicién de los objetivos.

Medios de verificacién de los indicadores.

Supuestos de desarrollo.

* En su versién original este instrumento fue desarrollado por la firma Practical Concepts Incorporated
- PCI, con el nombre de “Matriz de Estructura Légica” y fue introducida en los programas de AID en el
comienzo de los afos 70. Posteriormente ha sido adaptada por la GTZ con el nombre de “ZOPP”,
sigla alemana para el concepto: “Planificacion de Proyectos Orientada a Obijetivos” y por la banca
multilateral (BID, Banco Mundial) para la orientacién del disefio, ejecucién y evaluacion de los
proyectos objeto de crédito.
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OBJETIVO INDICADOR VERIFICACION SUPUESTO
FIN
RESULTADO
PRODUCTO
ACTIVIDAD

Figura 9. Marco Légico

Légica del Zig-Zag

La légica de contribucion de los elementos (objetivos) inferiores a los superiores se establece
en una secuencia de zigzag, de la siguiente forma:

El logro de un Objetivo més la ocurrencia del Supuesto de Desarrollo, facilita o asegura el
cumplimiento del objetivo del nivel inmediatamente superior.

La secuencia logica de las contribuciones en zigzag se presenta en el Figura 10.

| OBJETIVO | | INDICADORl |VERIFICACION| | SUPUESTO |
= | <— | | | |
|PROPOSITO | |" : ! |SUPUESTO |

|COMPONENTE | h ! | i |SUPUESTO |
|ACTIVIDAD | : : : ﬁ |SUPUESTO |

Figura 10. La Estructura del marco légico

En la Tabla 17 se presenta un resumen del significado para cada casillero de la matriz.
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Tabla 17. La estructura del marco légico

El fin es una definicién de
como el proyecto o programa
contribuira a la solucién del
problema o problemas del
sector.

miden el impacto general que
tendrd el proyecto. Son
especificos en términos de
cantidad calidad y|
tiempo(grupo social y lugar si
es relevante)

INDICADORES
RESUMS’; J":EI:\I'T\?:-SF B el= VERIFICABLES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS
OBJETIVAMENTE
FIN: Los indicadores a nivel de fin,|son las fuentes de informacién|indican los acontecimientos|

que se pueden utilizar para
verificar que los objetivos se
lograron. Puede incluir material
publicado, inspeccién ocular,
encuestas por muestreo entre
otros.

las condiciones o las
decisiones importantes para
la sustentabilidad
(continuidad en el tiempo) de
los beneficios generados por
el proyecto

PROPOSITO:

El propdsito es el impacto
ditecto a ser logrado como
resultado de la utilizacién de
los componentes producidos
por el proyecto. Es una
hipoétesis sobre el impacto o
beneficio que se desea lograr.

Los indicadores a nivel de
propdsito, describen el
impacto logrado al final del
proyecto. Deben incluir metas|
que reflejen la situaciéon al
finalizar el proyecto. Cada
indicador especifica cantidad,
calidad y tiempo en los|
resultados por alcanzar

son las fuentes que el ejecutor o
el evaluador pueden consultar,
para ver si los objetivos estan
logrando. Puede indicar que hay

un problema y sugiere la
necesidad de cambios en los
componentes del  proyecto.

Puede incluir material publicado,
inspeccién ocular, encuestas por
muestreo entre otras.

Indica los acontecimientos,
las condiciones o las
decisiones que tienen que
ocurrir para que el proyecto
contribuya significaivamente
al logro del fin.

Los componentes son las
obras, sericios y capacitacion

que se requieren que
complete el ejecutor del
proyecto de acuerdo al
contrato. Estos deben
expresarse en trabajo
terminado (sistemas

instalados, gente capacitada
entre otras)

Los indicadores de los
componentes son
descripciones breves, pero

claras de cada uno de los

componentes que tiene que
terminarse durante la
ejecucion. Cada uno debe

especificar cantidad, calidad y
oprtunidad de las obras,
servicios, etc. Que deberan
entregarse.

Este casillero indica donde el
evaluador puede encontrar la
fuente de informacién para
verificar que los resultados que
han sido contratados han sido
productos. Las fuentes deben
incluir  inspeccion del sitio,
informaciones del auditor, etc.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
que tienen que ocurrir para
que los componentes del
proyecto alcance el proposito
para el cual se llevaron a
cabo.

ACTIVIDADES:

Las actividades son las tareas|
que el ejecutor debe cumplir
para completar cada uno de
los componentes del proyecto
y que implican costos. Se
hace una lista de atividades
en orden cronolégico para
cada componente

Este casillero contiene el
presupuesto para cada
componente a ser producido
por el proyecto

Este casillero indica donde un
evaluador puede obtener|
informacion para verificar si el
presupuesto se gasto como se
tenia planeado.

Normalmente  constituye el
registro contable de la unidad
ejecutora.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
(fuera del control del gerente
del proyecto) que tiene que
suceder paracompletarlos

componentesdel proyecto

Un ejemplo de un proyecto, llevado a la estructura del ML se muestra en la Tabla 18.
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Tabla 18. Ejemplo marco logico del proyecto parque comunal

RESUMEN NARRATIVO MEDIOS DE
CONCEPTO DE OBJETIVOS INDICADORES VERIFICACION SUPUESTOS
Ecuesta anual de la junta
Mas del 60% de los abitantes|municipal y oficina] DE SOSTENIBILIDAD
considera que ha mejorado el|municipal de Desarrollo las familias del barrio
ambiente y el nivel de[Comunitario. mantiene su  sentido de
Se fortalece la integracion|amabilidad de la comunitaria. ertenencia
social de la comunidad. Sondeos en las asambleas|” ’
FIN Més de la mitad de los nifios|comunales. La iunt munal funcion
Se mejora la calidad|mejora su comportamiento a junta comunal tunciona
! ’ . " Lo de manera permanente Y|
ambiental del barrio. intrafamiliar y su rendimiento|Encuestas y sondeos en buena relacién con la
escolar. semestrales en las escuelas| .. .
. . oficina de desarrollo.
Se desarrolla el bienestar y del barrio.
las actitudes infantiles. Disminuye en un porcentaje En las escuelas se impartel
significativo (mayor al 30%)|Estadisticas del centro de n d i6n cr tis
la incidencia de la morbilidad|salud del barrio. una ferlrJ:aci ,On t;: ead a z
infantil de origen psico-social. una tormacion basada e
valores de convivencia.
DE PROPOSITO A FIN
Mas del 60% de los nifios del - ’
barrio usan el parque. L‘as familias d|sp9nen del
Inspecciones fisicasl tiempo y de la actitud para|
El parqge representa una El 90% de arboles|semanales. participar en Igs programas
PROPOSITO recreacion saludable para permanecen en buen estado. d‘e‘ rpantemmlento Y
los nifios. . vigilancia.
Mes mensuales de la junta
La comunidad cuida el ;(;dn(:iserﬁr:L;iggizrigzadn;”es se{comunal. Hay condiciones favorables|
parque. ’ de seguridad para acceso|
Necesidad de reparacion al parque.
menor a un modulo por mes. Erradicadas las pandillas|
juveniles del barrio.
. . De componentes a
PARQUE INSTALADO. 12 médulos instalados en trclas . propésito:
meses segun|Informe del auditor.
Juegos infantiles| especificaciones del catalogo. las familias estimulan el
COMPONENTES |. g Inspeccion visual.
instalados. . . uso del parque con sus|
50 arboles de flora nativa nifos
A N sembrados. Acta de la comunidad. ’
Arboles y jardines|
sembrados. El 80% de las familias|informe de la trabajadoral Ie_lzzlenpadresro r(;emafamt;:
capacitadas al término de 4|social. len ~prog
COMUNIDAD EDUCADA. meses mantenimiento
) participativo.
DE ACTIVIDADES A
Istalar infraestructura y COMPONENTES
c[:‘)?)t;?::li(()’)r:{ El proveedor tiene los
ACTIVIDADES equipos disponibles.
Sembrar arboles y jardines. PRESUPUESTO (%) Contabilidad del proyecto. ‘
Hay flora nativa en los|
Capacitar a la comunidad VIVeros.
para uso. La  comunidad  quiere]
participar en el programa.

Por lo general, el compromiso del Gerente de Proyectos llega hasta la entrega de los

componentes del proyecto, listos para entrar en uso.

El gerente de proyecto tiene la misién de entregarlo terminado, practicamente en condiciones
de iniciar operacion. Su obligacion es garantizar que se completen unas instalaciones
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consistentes en un conjunto de Componentes. Las Actividades y los Recursos para
ejecutarlas estan bajo su pleno control.

Niveles de responsabilidad y articulacion de objetivos en el Marco Légico.

El marco légico es una herramienta versatil y sirve para orientar el disefio de varios tableros
de control, dependiendo del subsistema de control desde donde se mire. El Marco Légico
permite definir, visualizar y conectar los niveles de responsabilidad:

e La responsabilidad del gerente de proyecto, llega hasta la entrega de Componentes
(Control de proyectos).

e La responsabilidad por el uso pasa a la gerencia de operaciéon o sea la Gerencia de
Procesos, que recibe las instalaciones y las coloca en funcionamiento para producir los
bienes o servicios destinados a satisfacer necesidades de los clientes: Responsabilidad
por el Propédsito(control de procesos).

e La responsabilidad por el cumplimiento del Fin (efectos, resultados esperados en el
medio sobre el cual incide la empresa), incumbe a la Gerencia Superior o Gerencia
Institucional, con base en la contribucion de propdsitos de la Gerencia de Procesos o
Gerencia de Area de Operacién (evaluacién de resultados).

En consonancia con los criterios expresados al principio del documento, las contribuciones
de realizacion van de abajo-arriba, pero el flujo de disefio va de arriba-abajo: Los resultados
esperados (Fin) piden procesos (Propoésitos) y éstos piden proyectos, que se expresan en
Componentes instalados.

Con base en lo anterior, en el control de procesos, el auditor debe ejercer control sobre tres
grupos de elementos:

e Sobre las actividades que se deben realizar para generar como resultado los productos o
componentes.

e Sobre los recursos necesarios para ejecutar las actividades.

Sobre los resultados mismos, expresados en los productos o componentes que el proyecto
entrega.
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PERSONAL PARTICIPANTE

AREA METROPOLITANA DEL VALLE DE ABURRA

Ricardo A. Smith Quintero

Director Area Metropolitana

Maria del Pilar Restrepo Mesa

Subdirectora Ambiental

Sandra Milena Puertas Arango
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Xlll. MONITOREO Y EVALUACION

1 GENERALIDADES

La gestion de las Organizaciones se fundamenta en la eficiencia, la economia, la eficacia, de
tal manera que permita determinar, en un periodo, que la asignacion de recursos sea la mas
conveniente para maximizar sus resultados; que en igualdad de condiciones de calidad los
bienes y servicios se obtengan al menor costo; que sus resultados se logren de manera
oportuna y guarden relacién con sus objetivos y metas. Asi mismo, en las organizaciones
que en el desarrollo de su objeto social, sus procesos impactan el medio ambiente,
cuantificar el impacto por el uso o deterioro de los recursos naturales y el medio ambiente y
evaluar la gestion de proteccidn, conservacion, uso y explotacion de los mismos.

Lo anterior plantea un Control, que debe entenderse como una herramienta gerencial que
permite mejorar los procesos administrativos, y generar, a través de sus informes, un valor
agregado para la toma de decisiones gerenciales. Este valor se fundamenta en
aproximaciones de cuantificacion integral de los principios de eficiencia, economia, eficacia y
valoracion de costos ambientales, que parta de considerar la misma naturaleza de las
entidades, en donde los resultados de su gestion tiene un impacto directo sobre la poblacién.

Con fundamento en lo anterior, se elabor6 la Metodologia de Monitoreo y seguimiento con
tres subsistemas béasicos de control: Evaluacién de Resultados, Control de Procesos y
Control de Proyectos y dos instancias adicionales de control: Evaluacion Ex-post y
Evaluacién Estratégica Global.

La metodologia, parte de la evaluacién de resultados como escenario que determina los
procesos Y los proyectos a evaluar, sin embargo, se plantea iniciar la evaluacién desde el
control de proyectos en aquellas situaciones en que el ciclo gerencial no se haya ejecutado
completamente, con el propésito de hacer efectivo y eficientemente la labor de control
ambiental y cumplir con su misién.

1.1 LA GERENCIA PUBLICA

En esencia toda institucion es operadora de procesos, con los cuales, se pretende satisfacer
las necesidades de sus clientes y producir cambios en su entorno. Para generar nuevos
procesos o para mejorar los existentes, la empresa debe realizar proyectos especificos. En el
accionar de la gerencia publica se distinguen tres instancias, las cuales, tienen una
secuencia légica en su concepcion:
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e La primera, es el escenario de los resultados que la Institucién quiere lograr. Hacia estos
objetivos estratégicos apunta la alta direccion de la organizacién.

e A la consecucion de los resultados institucionales, concurren los objetivos de las Areas
responsables por la operacion de la entidad. Estos objetivos estan orientados a
garantizar la entrega de los productos y/o servicios, con los cuales, se espera que la
institucion obtenga sus objetivos estratégicos. Estos productos y/o servicios son el fruto
de los procesos que ejecuta la entidad.

e Para la institucionalizacion de los procesos, que entregan los productos encaminados al
logro de los resultados estratégicos, la empresa debe ejecutar proyectos, es decir, los
proyectos tienen como objetivo esencial, dotar a la entidad de la capacidad necesaria
para poner en funcionamiento los procesos.

Se concluye de lo anterior, la siguiente légica (Figura 1)

e Los objetivos institucionales determinan los procesos a realizar, ya que estos ultimos son
insumos necesarios para lograr los resultados estratégicos.

e Los procesos determinan la naturaleza de los proyectos a ejecutar, ya que estos son
insumos necesarios para activar los procesos.

M etaespacio

DIRECTRICES
DEL PLAN GLOBAL

'----------------------ﬁ-----f-----------------.-:
M esoespacios

ENTORNO OBJETIVOS

MISION ESTRATEGICOS

_ VISION ﬁ
CLIENTESLM- PROCESOS

PROYECTOS

Secuencia de Concepcion Secuencia de Contribucion

Figura 1. Secuencia de Concepcion y Disefio de la Gerencia Publica

Toda institucién, puede ser interpretada como un gran sistema que interactta con el entorno,
a través de dos subsistemas (Figura 2):
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e Mesoespacio: Subsistema Interno que recibe insumos, los procesa y entrega productos
y/0 servicios para atender las demandas de los usuarios o beneficiarios.

e Metaespacio: Subsistema Externo que comprende al anterior y tiene como propésito
generar impactos en el entorno.

SUBSISTEMA EXTERNO

—— L ond OBJETIVO
II : SATISFACER
S | DEMANDAS DE
= = USUARIOS
RECURSOS Q PROCESOS |q PRODUCTO >

RETROALIMENTACION

SUBSISTEMA INTERNO

i

RETROALIMENTACION

RESULTADOS
ESPERADOS
IMPACTO

Figura 2. Subsistemas de la Gerencia Publica

En el Mesoespacio, se ubican las Autoridades Ambientales, los Municipios, las EPSA's y
Empresas generadoras de residuos soélidos, las cuales desarrollan sus objetivos en funcién
de las poblaciones objetivo o clientes que atienden. Estos objetivos, deben estar articulados
con el Plan de Gestién Integral de Residuos Sélidos —PGIRS R, de tal forma que contribuyan
con el logro global de los objetivos que se persiguen.

Las entidades de manera general, persiguen sus objetivos en funcién de su misién y visién
de acuerdo con las expectativas de sus usuarios o clientes. El propésito del Mesoespacio, es
producir los bienes y/o servicios necesarios para satisfacer las demandas de los clientes o
usuarios; esta centrado en los proyectos y procesos, y se preocupa fundamentalmente por:

e Adquirir de manera econdémica, los recursos que se asignan y utilizan en los proyectos y
procesos respectivamente (mano de obra, maquinaria y equipo, tecnologia blanda,
medios logisticos y monetarios).

e Utilizar de manera eficiente en los procesos los recursos adquiridos.
e Cumplir eficazmente con las metas y objetivos propuestos.

e Garantizar que en su proceso productivo, no se generen impactos negativos sobre el
medio ambiente y los recursos naturales.
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El Metaespacio, se nutre de los productos del subsistema interno y su salida es la
generacion de los efectos en el medio externo (usuarios, sociedad, economia, sistema
ecologico, entre otros actores afectados). Generalmente se espera, que como consecuencia
del uso de los productos y/o servicios que entrega el primer subsistema, se den ciertos
resultados en el entorno, bajo una perspectiva global. Este subsistema se preocupa
fundamentalmente por lograr los impactos deseados, que garanticen el cumplimiento del
PGIRS Regional.

Los dos subsistemas, deben ser atendidos por la gerencia institucional, siendo el interno
caracter operacional y el externo estratégico. La alta gerencia sin desconectarse del primero,
debe centrarse en el segundo (mirar afuera) y la gerencia intermedia debe centrar su
atencién en el subsistema interno, es decir, en los proyectos y procesos que sustentan las
respuestas al entorno.

1.2 LA EVALUACION DE GESTION Y RESULTADOS

Para asegurar el logro de los objetivos del PGIRS Regional, se deben establecer los
correspondientes mecanismos de control, de manera que faciliten detectar a tiempo las
posibles desviaciones para que el ambito gerencial introduzca las medidas correctivas
pertinentes. Surge asi la Evaluacién de Gestion y Resultados, con tres subsistemas béasicos
de control: Evaluacion de Resultados, en los resultados y Control de Procesos y Control de
Proyectos en la gestion.

Tabla 1. Subsistemas de Control.

; SUBSISTEMA DE
AMBITO GERENCIAL COMPONENTE CONTROL
Alta direccion Obijetivos estratégicos|Evaluacién de resultados
Gerencias de area Procesos Control de procesos
Gerencias de proyecto Proyectos Control de proyectos

Hay dos instancias adicionales de control y evaluaciéon, que complementan la Evaluacién de
Gestidon y Resultados: Evaluacion Ex-post y Evaluacion Estratégica Global.

e Evaluacion de Resultados. El PGIRS Regional se plantea unos objetivos expresados
en resultados por lograr, es asi como, la evaluacién de resultados se preocupara en
verificar dichos logros, que corresponden a los impactos ambientales esperados o a
transformaciones deseadas en el entorno institucional.

e Control de Procesos. La institucién debe atender las demandas es decir, satisfacer las
expectativas de sus clientes (usuarios, beneficiarios). Estas demandas se atienden
mediante la entrega de productos y/o servicios; los cuales, son el resultado de procesos
determinados. La esencia del control de procesos radica, entonces, en la verificacion y
retroalimentacion sobre los productos y sobre los procesos que los generan.

Convenio 325 de 2004 8
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento




PGIRS REGIONAL

FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnoéstico

e Control de Proyectos. Los procesos son el resultado de la institucionalizacién de los
proyectos. La fase de operacién de los proyectos se materializa en la realizacion de
procesos de caracter repetitivo, durante un horizonte amplio, de varios o muchos anos.
Es asi como, para que los proyectos puedan funcionar con continuidad y de manera
sostenible requieren contar con una capacidad operativa; la fase de preinversion e
inversion (ejecucion, instalacion) tiene como objetivo dotar al proyecto de la capacidad
necesaria para operar. La esencia del control de ejecucion de los proyectos, es asegurar
que se entrega una capacidad operativa dentro de especificaciones, plazos vy
presupuestos predeterminados.

_—Ses—————— e

( EVALUACION DE
GESTION Y RESULTADOS

PROYECTOS ‘ PROCESOS ‘ RESULTADOS

Eee————————

Figura 3. Flujo de Evaluacién del PGIRS Regional

e Evaluacion Ex-post. En el transito de proyecto a proceso se ubica una instancia
especial y complementaria de verificacién, correspondiente a la Evaluacién Ex-post, la
cual tiene como objetivo principal, comprobar a posteriori en el proyecto ejecutado:

— El cumplimiento de las metas de la instalacion.

— Que el proyecto haya iniciado la fase de operacién de acuerdo con lo previsto.

— Que relna las condiciones propicias para garantizar su sostenibilidad.

La Evaluacion Ex-post cumple una finalidad de sistematizacién de la experiencia en dos

momentos:

— Reforzar la Mesoevaluacién, mediante el andlisis de informacién para verificar los
impactos en el nivel de los proyectos, retroalimentar a posteriori los proyectos y los
procesos, y aprender de la experiencia para mejorar los proyectos futuros.
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— Contribuir a la Metaevaluacién, mediante la verificacién del impacto de los
programas y la reformulacion de politicas y de instrumentos de desarrollo derivadas
de los analisis de los programas.

e Evaluacion Estratégica Global. Generalmente las entidades (municipios, EPSA’s y
empresas generadorans) forma parte de un sistema mas amplio (Regién) y tiene la
responsabilidad por programas pertenecientes a planes de mayor alcance (PGIRS
Regional), en cuyo caso es necesario verificar el nivel de contribucién a las metas de los
sistemas superiores que la comprenden.

De esta forma, la cuspide de la organizacion coincide con el umbral de entrada al sistema
superior, donde se verifican las articulaciones del mesoespacio con el metaespacio y se
entra a este Ultimo a comprobar, los grados de logro y los impactos del PGIRS Regional.
Esto es funcion de la Evaluacion Estratégica o Metaevaluacion, la cual verifica los logros e
impactos de los planes y programas (PGIRS Regional) y el grado de contribucion de los
objetivos institucionales y de los resultados del Mesoespacio de los planes y programas que
los comprenden (PGIRS Regional, PGIRS Municipales, EPSA's y Empresas generadoras de
residuos solidos).

Como se planteé inicialmente, la gestion de las Organizaciones se fundamenta en la
eficiencia, la economia y la eficacia; por lo tanto, es desde esta Optica que se realiza la
evaluacion del PGIRS Regional, logrando asi, determinar los resultados que se buscan con
el Plan.

Economia. Es la adecuada adquisicion y asignacion, conforme a las necesidades, de los
recursos humanos, fisicos, técnicos y financieros, efectuada por las entidades para los
diferentes procesos, para maximizar sus resultados.

Eficiencia. Es la relacién existente, entre los recursos e insumos utilizados frente a los
resultados obtenidos al menor costo en igualdad de condiciones de calidad y oportunidad.

Eficacia. La eficacia puede ser definida como el éxito de un proyecto o proceso en el logro
de los objetivos y metas predeterminados en términos de cantidad, calidad y oportunidad de
los bienes y servicios producidos. Es el logro de resultados de manera oportuna guardando
relacion con los objetivos y metas planteadas. Si bien es cierto, la eficacia mide el grado de
cumplimiento de los objetivos; es importante sefalar que no es suficiente medir el
cumplimiento de lo planeado en términos de cantidad, calidad y oportunidad sino que es
necesario determinar cual fue el resultado con respecto al impacto esperado en el entorno
(logros).

Valoracion de Costos Ambientales. El principio de valoraciéon de costos esta definido
como: Cuantificar el impacto por el uso o deterioro de los recursos naturales y el medio
ambiente y evaluar la gestion de proteccion, conservacion, uso y explotacién de los mismos.
Se plantea entonces la valoracion del principio en dos planos:
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e La evaluacion de la gestiébn de las entidades que tienen como misién la proteccion,
conservacion, uso y explotacién de los recursos ambientales (Entidades gestoras
ambientalmente).

e La valoracion del impacto de las entidades que en su proceso productivo generan
impactos negativos sobre el medio ambiente y los recursos naturales.

Es importante anotar, que a pesar de haber dado identidad propia a cada subsistema de
control, con énfasis distintos, es necesario, desde el punto de vista de la evaluacién,
articularlos a través de la aplicacion pertinente de los principios definidos. Lo anterior se
representa en la Figura 4.

EFICACIA

RESULTADO
| | ASIGNACION ||

A
<
8
je=
of
s3]
PLAN ADQUISICION
ESTRATEGICO DE RECURSOS PRODUCTO
| PROCESO DE CLIENTE
TRANSFORMACIO USUARIO
—HUMANOS & BIEN
=a TIPS —Fisicos & SERVICIO
—OBJETIVOS —~FINANCIEROS
— PROGRAMAS
) VALORACION DE COSTOS
| ECONOMIA I EFICIENCIA AMBIENTALES

Figura 4. Articulacion de la evaluacion y los principios de la gestion

La gestion de las entidades se proyecta a través de planes, los cuales, estan representados
por los planes Globales, en los que se definen los objetivos estratégicos a partir de los
resultados esperados; y por los planes Tacticos o de Accidon necesarios para orientar y
controlar el ejercicio de sus funciones y actividades.

Los Planes deben tener por lo menos dos dimensiones temporales: el Plurianual,
generalmente para la vigencia del mandato politico (cuatro (4) afos gobierno Municipal, u
otros) y el Anual, para verificar su cumplimiento en el corto plazo y facilitar su
retroalimentacion durante la gestion. Esto sugiere que el Plan requiere de control de
procesos y proyectos de manera sistematica dentro de su vigencia y de evaluacién de
resultados al final de cada vigencia.

Asi, los planes anuales son objeto de control de procesos y proyectos dentro de subperiodos
inferiores al afo y de evaluacién de resultados por lo menos anualmente; los plurianuales se
van retroalimentando con los ajustes anuales y requieren de una evaluacion integral al final
del mandato politico — administrativo, por ejemplo.

En los siguientes literales se amplia la Evaluacién de Gestion y Resultados y la Evaluacion
Estratégica Global, con sus respectivos subsistemas de control, los cuales, se aplicaran para
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evaluar los logros del Plan de Gestién Integral de Residuos Sélidos Regional (PGIRS
Regional).

Es importante aclarar, que el PGIRS Regional se entiende como el Plan Institucional del
sector de residuos solidos (Mesoespacio), bajo la responsabilidad del Grupo de Residuos
Solidos del AMVA, sobre este se aplica la Evaluacion de Gestién y Resultados; y esta
evaluacion, con la contribucion de los PGIRS Municipales, los Planes de Gestion vy
Resultados de las EPSA’s y los planes de los generadores permitiran realizar la Evaluacion
Estratégica Global (Metaespacio). Con estas dos evaluaciones se completa la evaluacion de
losimpactos generados por el PGIRS Regional.

2 EVALUACION DE RESULTADOS

La evaluacion de resultados se centra en dos ambitos, el primero es determinar la
contribucién de los objetivos de los programas del PGIRS Regional a los objetivos del Plan
(objetivos estratégicos), el segundo, la evaluacién de los objetivos estratégicos, que son los
que responden a la razén de ser del PGIRS Regional y se reflejan en impactos hacia el
entorno, expresan la eficacia de la entidad o del sistema de gestion que ella gobierna; estos
deben ser controlados por el area de residuos solidos del AMVA.

2.1 MATRIZ DE CONTRIBUCI()N DE LOS OBJETIVOS DE PROGRAMAS DEL PGIRS
REGIONAL A LOS ESTRATEGICOS.

Esta matriz es un instrumento de gran utilidad para la identificacién de las contribuciones de
objetivos de programas a objetivos Estratégicos, pues facilita:

e En el andlisis vertical, identificar los objetivos de programas que contribuyen a los
objetivos estratégicos.

e En el andlisis horizontal, determinar los objetivos fundamentales con que cada programa
contribuye a los objetivos estratégicos. Esto permite a los ser muy selectivos en la
composicion de los objetivos de gestion, ya que su criterio de seleccion se apoya sélo en
su importancia de aporte al objetivo superior.

e | a evaluacion de resultados.

Para disefar esta matriz, se agruparon las lineas estratégicas del PGIRS Regional, dando
como resultado los objetivos estratégicos que se muestran en la Tabla 2. A partir de esta, se
disefio la matriz de contribucién de objetivos y su correspondiente ponderacién recordando
que el criterio de ponderacion se apoyo en su importancia dentro de la contribucién.

Como se puede observar en la Tabla 3, a un objetivo estratégico o superior puede concurrir
uno o varios objetivos de programa, mientras que un objetivo de programa puede concurrir a
uno o a varios objetivos estratégicos.
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DE ABURRA

FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 2. Objetivos estratégicos del PGIRS Regional.

Linea estratégica

Estratégia

Objetivo Estratégico

Gestion Integral de
Residuos Solidos

Manejo integral de los residuos
solidos

Minimizar la cantidad de residuos
generados que llegan a disposicion final

Minimizar la cantidad de RS en
disposicion final

Gestion de los residuos por tipo
y por componente

Obtener bases ciertas para la gestion
integral de los residuos sélidos

Maximizar el aprovechamiento de RS

Construccién de
solidaridad y equidad
entre regiones para el
incremento de la
competitividad

Fomento
estratégicas

de las alianzas|

Fomentar procesos empresariales que
estimulen las alianzas entre municipios y|
privados para el fortalecimiento de la
gestion integral de los residuos y la
generacion de oportunidades de
crecimiento con proyectos de alcance|
regional o subregional.

Valoracion de los ecosistemas|
estratégicos, patrimonio cultural
y servicios ambientales de las|
regiones

Investigar, disefar, divulgar y aplicar
metodologias de valoracién econémica,
social y ambiental de los ecosistemas de
las regiones, como mecanismo de

iento patrimonial municipal y
negociacién de servicios ambientales para|
proyectos de Gestion

Contribuir a la integracion y
coordinacion regional de la GIRS

Hacia la gestion y
desarrollo social con
responsabilidad de los
actores

Disenar y ejecutar programas de alcance

Educacién ambiental para lajregional de educacién no formal e

Gestion Integral de los|informal en el manejo integral de los|

Residuos Sdélidos residuos soélidos con énfasis en
participacién, deberes y derechos de

Fomentar, acompafar y monitorear, con

L L. . | municipios, roceso: rganizativo

Participacion ciudadana v os plos. procesos orga S

relaciones transparentes

ciudadanos para el control y promocién
social de las Empresa de Servicio Publico|
de Aseo y aprovechamiento de residuos.

Incrementar la cultura y participacion

en la GIRS de la regién

Minimizar la generacién de RS

Modernizacion
empresarial, asociatividad
y empresarismo como
alternativa
complementaria para el
desarrollo regional

Asociatividad, Empresarismo |
Produccion sostenible

Fomentar la creacién de organizaciones
con principios de equidad, estructura vy,
vision empresarial, que valore las|
experiencias informales en _recuperacién

Buenas Practicas|

Empresariales

Fomentar y estimular el disefio, adopcion
de los codigos de buen gobierno |
responsabilidad social de las empresas
existentes y nuevas de Aseo W
aprovechamiento de Residuos Soélidos en
la region del Valle Aburra..

Dignificar actores y generar nuevos

empleos

Investigacién y
Desarrollo Tecnologico
Regional para la gestion
de los Residuos Sélidos

Investigacion y Desarrollo (1 &D)
y sistemas de gestion|
Tecnolégica Regional.

Evaluar la viabilidad del disefio, creacion
y puesta en marcha, de Centro Piloto
regional de Investigacion formacion |
entrenamiento especializado, en
proyectos de aseo, valorizacion
aprovechamiento de todos los tipos de|
residuos.

Investigacion para el desarrollo
organizativo empresarial

Investigar, documentar e
procedimientos tendientes al desarrollo
organizativo y econémico de las|
empresas de Aseo, el tratamiento V|
aprovechamiento de los reciclables v

implementar]

)

Optimizar la gestién diferenciada de
R

Valoraciéon econémica,
recursos y finanzas

Instrumentos Econémicos

Formular programas para el disefo,
sustentacioén, y aplicacion de|
instrumentos econdémicos, que faciliten

los procesos de negociacién concertada,
entre regiones y municipios, que actuan
bajo los principios de solidaridad v
equidad.

Creaciéon de fondos mixtos para|

Promover la creacion de fondos|
especiales de inversiéon publico privadal

Gobernabilidad municipal,
liderazgo y desarrollo
institucional

proyectos regionales de|que aproveche todos los estimulos
Gestion Integral de Residuos|fiscales que tiene el pais, Europa y EEUU,
Solidos para financiar proyectos y empresas de
riesgo en Gestién Integral de Residuos.
Fortalecer la capacidad técnico operativa
de las autoridades ambientales, mediante
Ejercicio de la autoridad|programas de disefio y/o adopcién de|
ambiental procesos de modernizacién empresarial y

optimizacién tecnolégica para el acceso
facil y oportuno de la comunidad.

Gestion sistémica

Disenar, implementar y verificar
macroprocesos de relacionamiento en
linea, entre autoridades ambientales,

entes territoriales e internamente, para el
ejericicio de la planeacion, la ejecucion, la
verficacion y las acciones correctivas paraj
la mejora continua

Contribuir a la integracion y
coordinacion regional de la GIRS
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FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 3. Matriz de contribucion de objetivos de programa a objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos del PGIRS Regional
N . Incrementar la | Contribuir a la Dignificar
LIt (2 Minimizar la Maximizar el T cultura integracion actores
Programa ETEEE A eneracion de |aprovechamiento de| gestion artici acié‘; en coorgdinaciéx enerary
en disposicion 9 P diferenciada de| P P q 9
final RS RS RS laGIRSdela | regional de la nuevos
region GIRS empleos
Gg§tlon Integral de Residuos 05 05 05 0.2 03
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0,3 0,3 0,3 0,8
ModernlzacmnvEmpresanal y 05 05 0.2
Nuevas Organizaciones
Investlga(_:lon y Desarrollo 0.2 0.2 0.2 05
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0,2 0,5 0,3
Municipales

Una vez establecido el cuadro de objetivos estratégicos y de programas, éstos deben
expresarse en indicadores mensurables, como resultados esperados que puedan ser objeto
de verificacion posterior. Recuérdese que la secuencia para el disefio de un buen tablero de
control es conceptualizar y definir primero el objetivo y solo después buscar €l o los
indicadores que mejor lo expresen. Sélo de esta forma el Area Metropolitana:

e Podréa orientar adecuadamente las acciones y asignar los recursos hacia las areas que
garanticen el cumplimiento satisfactorio de los objetivos formulados (planificacion).

e Podra establecer mecanismos de medicion para verificar el grado del logro de los
resultados (evaluacion).

2.2 INDICADORES DE RESULTADOS.

Un indicador es la expresién de medida de un atributo. Los indicadores de resultados son la
expresion de medida de los atributos que informen adecuadamente sobre los resultados que
se quiere evaluar.

Es deseable que los indicadores cumplan con estas caracteristicas béasicas:

¢ Medibles, para poder verificar en la realidad su grado de cumplimiento. La medicién
puede ser cuantitativa o cualitativa. Siempre se encontrard alguna forma de expresar en
un dato una medida cualitativa. Ejemplo: Porcentaje de usuarios que califico el servicio
como satisfactorio.

e Disponibles, deben encontrarse en algun sistema de informacién, o alguien debe asumir
la responsabilidad de proveerlo con las caracteristicas exigidas para utilizarlos como
instrumentos de evaluacion: agregacion (o desagregacion), frecuencia y cobertura.

e Determinantes, es decir, seleccionados o configurados de manera que sean los que
mejor expresen la naturaleza del resultado objeto de medida. Al igual que los objetivos,
los indicadores que los expresan deben ser pocos, para facilitar su integracion o
ponderacién.
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Tabla 4. Metas de los objetivos estratégicos PGIRS Regional

Objetivo Corto Plazo (2008 Mediano Plazo (2011) Largo Plazo (2020)

Estratégico Verde Amarillo Rojo | Verde Amarillo Rojo | Verde Amarillo Rojo

Minimizar la cantidad

final

de RS en disposicion| 25% 25% >1>20% | 1<20%| 36% | 36% >1>30% | 1<30% | 47% | 47%>1>40% || <40%

Minimizar la
generacion de RS

0.5% | 0.5%>1>0.3% |1 <0.3%] 1% 1% >1>0.7% | 1<0.7% | 2% 2%>1>1.5% |1<1.5%

Maximizar el

RS

aprovechamiento de | 25% 25% >1>20% | 1<20%| 35% | 35% >1>30% | 1<30% | 45% | 45%>1>40% | |<40%

Optimizar la gestion
diferenciada de RS

60% 60% >1>40% |1<40% ] 80% | 80% >1>70% | 1<70% | 100% | 100% > | >90% | | < 90%

Incrementar la
culturay
participacion en la
GIRS de la regién

60% 60% >1>40% |1<40% ] 80% | 80% >1>70% | |<70% | 100% | 100% > | > 90% | | < 90%

Contribuir a la
integracion y
coordinacion regional
de la GIRS

15% 15%>1>10% | 1<10%| 30% | 30% >1>20% | 1<30% | 100% | 100% > | > 60% | | < 60%

Dignificar actores y

empleos

generar nuevos 40% 40%>1>20% | 1<20 | 75% 75> 1>60 <60 | 100% 100 > 1> 90 I< 90

Notese, ademas, que los indicadores y las metas para medir los objetivos son expresivos de
resultados (fines esperados) y no de productos (Control de Procesos), actividades o insumos
(Control de Proyectos): Asi, por ejemplo, en el resultado de “comunidad ambientalmente
educada en RSU”, se refiere al numero de barrios con “sello ambiental en RSU” y no a
cantidades de cursos, de seminarios, de mensajes de radio transmitidos o de personas
capacitadas: El “sello ambiental” se otorga ante la evidencia de que, como resultado de las
acciones del programa, las personas han cambiado de actitudes y han demostrado en la
practica (limpieza de su barrio) el logro de la finalidad.

En el Anexo 1 “Criterios y significancia de términos para ponderar el peso de los programas
con relacion al logro de los objetivos estratégicos del plan” se definen los criterios con los
cuales se determinan los valores de las metas para cada objetivo..

2.3 EVALUACION DE OBJETIVOS (RESULTADOS)

La evaluacion de los objetivos se soporta en el Diseno del Tablero de Control Gerencial,
presentado en la tabla 5, que comprende la desagregacién de los objetivos de los programas
en objetivos de proyectos del PGIRS Regional, que son los que finalmente permiten lograr
los resultados propuestos en el mismo. En este se definen y desarrollan seis conceptos:
objetivo, indicadores, rangos de alerta, nivel de agregacioén, frecuencia y fuente.

Para esta evaluacion, primero se disefia la matriz para el Tablero de Control Gerencial y
luego se utiliza esta para la evaluacion de resultados.
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Los objetivos, se expresan en términos de resultados esperados: es una descripcién
anticipada de la situacion a la que se desea llegar con el logro de la finalidad.

Los indicadores, son la expresion de valor de los resultados esperados. En lo posible, y
cuando varios indicadores intentan medir complementariamente un resultado, se sugiere fijar
una ponderacidén para cada indicador de acuerdo con la percepcion o verificaciébn que se
tenga de su incidencia o importancia en el resultado.

Los rangos de alerta, son pautas preestablecidas para monitorear el desempefio de los
objetivos estratégicos, en funcion de los valores que adopten los indicadores. El sistema de
alertas funciona como un semaforo:

¢ Rojo: es senal de incumplimiento o de situacién marcadamente negativa, quiere decir
que la entidad esta distante de lograr los resultados esperados.

e Amarillo: indica un nivel de satisfaccién apenas cercano al aceptable. Es el color de
transicion entre los otros dos.

e Verde: denota cumplimiento satisfactorio del resultado esperado. Es el rango en el que
se supera el valor aceptable del indicador.

Nivel de agregacion, para cada indicador se define el nivel en que se expresa el objetivo,
de acuerdo con la cobertura o jurisdiccién de la entidad (Area Metropolitana, Municipal).

La frecuencia de produccion del indicador dependera, en cada caso:

e De la periodicidad de su requerimiento para evaluacion, siendo esta ultima una funcién
de la velocidad de cambio del resultado medido: anual, semestral, trimestral, mensual.

e De la periodicidad de provision de los datos que lo sustentan.

La fuente implica precisar para cada indicador:

e Donde se encuentra disponible el indicador o los datos a partir de los cuales se calcula, y
cual su origen formal o procedimental.

e En qué medio se encuentra la informacion fuente (medios impresos, medios magnéticos,
bases de datos, red).

e Quién es el responsable por la provision del indicador o de los datos fuente para
procesarlo.
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Tabla 5. Diseiio del Tablero de Control Gerencial

Programa Resultado Indicador Ponderacion Corto Plazo
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicion final de Disposicion 1.0 25% 25% > 1> 20% 1 <20%
de RS Minimizada| Final de RS
G(’astlon Integral de Residuos 0.250 6.25%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.250 6.25%
Modernlzacmnl Empresanal y 0125 3.13%
Nuevas Organizaciones
Inveanac_non y Desarrollo 0.125 3.13%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 6.25%
Municipales
Generacion de Indice de o o o o

OBJETIVO 2 RS Minimizada | Generacion de RS 1.0 0.5% 0.5% > 1> 0.3% 1<0.3%
G(’alstlon Integral de Residuos 02 0.10%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.4 0.20%
Modernlzacmnl Empresanal y 02 0.10%
Nuevas Organizaciones
Inveanac_non y Desarrollo 0.2 0.10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales

Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 25% 25% > | > 20% 1<20%
maximizada de RS
Ggstlon Integral de Residuos 02 5%
Soélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.5 13%
Modernizaciéon Empresarial y
R 0.1 3%
Nuevas Organizaciones
Investhat.:lon y Desarrollo 04 3%
Tecnoloégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 3%
Municipales
Gestion Indice de gestion
OBJETIVO 4 diferenciada de | . °c 9 1.0 60% 60% > | > 40% I < 40%
- diferenciada de RS
RS optimizada

G(’alstlon Integral de Residuos 0.25 15%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.10 6%
Modernlzamonl Empresanal y 0.25 15%
Nuevas Organizaciones
Inveanaqon y Desarrollo 015 9%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 15%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Culturay .
articipacion en la Indice de cultura 'y
OBJETIVO 5 P GIRS participacion en 1.0 60% 60% > | > 40% 1<40%
) GIRS
incrementada
szgtlon Integral de Residuos 0.20 129
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.35 21%
Modermzamon. Empresarlal y 015 9%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 6%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 12%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordinacién de | Integracion y 1.0 15% 15% > 1 > 10% I<10%
la GIRS coordinacion en
aumentada GIRS
Gggtlon Integral de Residuos 0.20 3.0%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.15 2.3%
Modernlzamon. Empresarlal y 025 3.8%
Nuevas Organizaciones
Invest|ga§|on y Desarrollo 010 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 4.5%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 40% 40% > 1 > 20% 1<20
nuevos empleos actores
Gggtlon Integral de Residuos 02 8%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.2 8%
Modernizacién Empresarial y
o 0.2 8%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 0.2 8%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de 02 8%
Autoridades Ambientales y i °
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Resultado

Mediano Plazo

Programa Indicador Ponderacion
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicién final de Disposicion 1.0 36% 36% >1>30% 1< 30%
de RS Minimizada| Final de RS

Gggnon Integral de Residuos 0.250 9%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.250 9%
Modermzacwn' Empresarlal y 0125 4.5%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 0125 4.5%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 9%
Municipales

OBJETIVO 2 Generacion de Indice de 1.0 1% 1% >1>0.7% | 1<0.7%

RS Minimizada | Generacion de RS : ° ° i e
Gggnon Integral de Residuos 02 0.20%
Soélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.4 0.40%
Modermzacwn' Empresarlal y 0.2 0.20%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 02 0.20%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales
Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 35% 35% >1>30% 1< 30%
maximizada de RS
Gggnon Integral de Residuos 02 7%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.5 17.5%
Modermzacwn' Empresarlal y 0.1 3.5%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 01 3.5%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 3.5%
Municipales
Gestion Indice de gestién
OBJETIVO 4 diferenciada de diferenciadz de RS 1.0 80% 80% >1>70% 1<70%
RS optimizada

thegtlon Integral de Residuos 0.25 20%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.10 8%
Modernlzamon. Empresarlal y 0.25 20%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 015 129%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 20%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Culturay

participacién en lal

Indice de cultura y

Autoridades Ambientales y

OBJETIVO 5 participacién en 1.0 80% 80% >1>70% 1< 70%
GIRS
. GIRS
incrementada
G,e§t|on Integral de Residuos 0.20 16%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.35 28%
Modernlzacmn. Empresarlal y 015 129%
Nuevas Organizaciones
Inveanaqon y Desarrollo 0140 8%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 16%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordinaciénde | Integracion y 1.0 30% | 30% >1>20% | 1<30%
la GIRS coordinacion en
aumentada GIRS
G’egtlon Integral de Residuos 0.20 6.0%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.15 4.5%
Modernlzacmn. Empresarlal y 0.5 7.5%
Nuevas Organizaciones
Investlg'ac“,lon y Desarrollo 010 3.0%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 9.0%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 75% 75>1>60 1< 60
nuevos empleos actores
G,e§t|on Integral de Residuos 0.2 15%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.2 15%
Modernlzacmn‘ Empresarlal y 0.2 15%
Nuevas Organizaciones
Investlg'ac“,lon y Desarrollo 0.2 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de 0.2 15%
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Programa Resultado Indicador Ponderacion Largo Plazo
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicion final de Disposicion 1.0 47% 47% > | > 40% 1 < 40%
de RS Minimizada Final de RS

G'estlon Integral de Residuos 0.250 11.8%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.250 11.8%
Modermzacmn. Empresanal y 0.125 5.9%
Nuevas Organizaciones
Investlgaglon y Desarrollo 0.125 5.9%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 11.8%
Municipales

OBJETIVO 2 Generacion de Indice de 1.0 2.0% 2% > | >1.5% I < 1.5%

RS Minimizada | Generacion de RS : e o> 12107 <19
Ggstlon Integral de Residuos 02 0.40%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.4 0.80%
Modernlzamon. Empresarlal y 02 0.40%
Nuevas Organizaciones
Investlgaglon y Desarrollo 02 0.40%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales
Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 45% 45% > | > 40% 1< 40%
maximizada de RS
G'estlon Integral de Residuos 02 9%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.5 22.5%
Modernlzamon. Empresarlal y 01 4.5%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 01 4.5%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 4.5%
Municipales
Gestion Indice de gestion
OBJETIVO 4 diferenciada de diferenciadga de RS 1.0 100% 100% > | > 90% 1< 90%
RS optimizada

G’estlon Integral de Residuos 0.25 25%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.10 10%
Modermzacmn. Empresanal y 0.25 259%
Nuevas Organizaciones
Investlg'aqon y Desarrollo 015 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 25%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Autoridades Ambientales y

Culturay .
articipacion en la| Indice de cultura y
OBJETIVO 5 P %le participacion en 1.0 100% 100%>1>90% | 1<90%
. GIRS
incrementada
Gg§tlon Integral de Residuos 0.20 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.35 35%
Modernlzacmn_ Empresarlal y 0.15 15%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 20%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordmaciende | _imearaciony 1.0 100% | 100%>1>60% | 1<60%
aumentada GIRS
Gg§tlon Integral de Residuos 0.20 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.15 15%
Modernlzacwn' Empresarlal y 0.25 259
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 30%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 100% 100 > 1> 90 l< 90
nuevos empleos actores
G§§tlon Integral de Residuos 02 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.2 20%
Modernlzacwn' Empresarlal y 0.2 20%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 02 20%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de 0.2 20%

El disefio del Tablero de Control Gerencial se debe continuar, para determinar los valores de
los rangos de alerta, los cuales se obtienen asi:

e Primero, se determinan las metas de cada objetivo estratégico y se determinan los

rangos de alerta (verde, amarillo, rojo). Esta informacion se obtiene de la Tabla 4.

e Segundo, se determinan las metas de cada programa. Las metas de cada objetivo
estratégico (Tabla 4), se multiplican por el valor de ponderacion de cada programa (Tabla
3); calculada la meta se determinan los rangos de alerta (amarillo, rojo).

e Tercero, se calculan las metas de los proyectos de cada programa del PGIRS Regional.
Estas se obtienen multiplicando las metas de los programas por la ponderacion de los
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proyectos asociados a este; calculada la meta se determinan los rangos de alerta

(amarillo, rojo)

Finalmente, para la verificacion de resultados en el momento deseado del control, se utiliza
la segunda version del Tablero de Control, en el cual, se muestra para cada indicador su
valor actual, o sea el valor obtenido en la ultima evaluacion; el cual permite resaltar el color a
qgue corresponde dicho valor en el sistema semaforizado y realizar el respectivo analisis.

La informacion completa de las matrices necesarias para evaluar los resultados, se
encuentran en el Anexo 2. “Herramientas para la evaluacién de gestion y resultados”; este
anexo es un archivo de excel, el cual hace parte complementaria de este capitulo.

Con un ejemplo podemos ilustrar la evaluacion de resultados:

Tabla 6. Ejemplo Matriz de contribucion de objetivos

Objetivos Estratég_;icos del PGIRSR
Objetivo de Programa Mejorar1a | pantener limpio el SLILIED
Calidad : o cultura de
. Espacio Publico .
Ambiental limpieza
Optimizar Disposicion final X
Lograr reciclaje en fuente X X X
Educar a la comunidad X X X
Tratamineto de Organicos X

A partir de la definicibn de estas contribuciones, se disefia la matriz para el disefio del
Tablero de Control; como se muestra a continuacion.
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Tabla 7. Matriz para el disefio del Tablero de Control

EMPRESA DE ASEO

EVALUACION DE RESULTADOS

TABLERO DE CONTROL GERENCIAL

MATRIZ DE DISENO
PERIODO DE EVALUACION
RESULTADO S RANGOS DE ALERTA | P
ESPERADO INDICADOR PONDERACIOI Verde:> [|Amarillo Roio: 4 ION | FRECUENCIA FUENTE
Indice de Calidad Asociada RSU 1,00 1% 68%<1<81% M A VC-AMAR
Espacio Limpio sin Basura 0,20 90% 80%<1<90% M M VC-AMAR_|
Aire limpio sin olores 0,10 95% CUADRO 6 M M VC-AMAR
Suelos y fuentes de agua sin lixiviados 0,15 95% 95%<I<90% M M VC-AMAR
Ausencia de Vectores 0,15 90% 20%<1<40% M M ggslx\ﬁﬁg
1. Calidad Reduccion en tasa de morbilidad
Ambiental asociados a vectores y a RSU 0,20 40% 70%<1<90% M A DASALUD
Asociada RSU. s istacion de los ciudadanos 0,20 90% | 70%<i<87% M A E\”\‘%G'I‘E"Q.F‘A
Indice de Resultados Ponderados 1,00 87% 70%<1<90% M A VC-AMAR
é:itj&aj:ros con especificaciones de 070 90% 70%<1<80% L A \é%:g:?g
Satisfacién moradores cercano relleno 0,30 80% 28%<1<54% L A VC-AMAR
1.2. Reciclaje en|!ndice de Resultado Ponderado 1,00 54% 20%<I<50% M A VC-AMAR
fuente Familia_qgue hacen clasificacién 0,60 50% 40%<1<60% M A VC-AMAR
establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 57%<I<77% M T VC-AMAR
’ RECICLAR
1.3. Comunidad |Indice de Resultado Ponderado 1,00 77% 50%<1<70% M A VC-AMAR
Educada paras - - s s =
RSU Empresa con "Sello RSU 0,30 70% 60%<1<80% M A VC-AMAR
Barrios con "Sello RSU" 0,70 80% 70%<1<86% L A VC-AMAR
Indice de Limpieza 1,00 86% 70%<1<90% M M VC-AMAR
2.
Publico Limpio Calles Limpias 0,60 90% 70%<1<90% L M VC-AMAR
Zonas Verdes y Otras Areas Limpias 0,40 80% 71%<I<85% L M VC-AMAR
Indice de Resultado ponderado 1,00 85% 70%<I<85% M M \S/S:S’\égﬁ
Domicilios Cubiertos 0,40 95% 85%<I<95% L M \S/S:S’\égﬁ
2.1 Coleccién Domicilios con Frecuencia 3/Semana 0,20 80% 70%<I<80% L M \S/S:SME/(;R
Optimizada | ;51672 de calles 0,20 20% 75%<1<90% L M \S’STS""E’;R'
Calles Limpias > 6 Horas Tras Aseo 0,10 80% 60%<I<80% L T gS:SMEgR
L VC-AMAR-
o o o
Basuras Bolsas Clasificadas 0,10 50% 20%<I<50% L A SUASEO
2.2. Reciclaje _|Indice de Resultado Ponderado 1,00 54% 28%<I<54% M T VC-AMAR
Fuente Familias gue Hacen Clasificacion 0,60 50% 20%<1<50% L VC-AMAR
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 40%<I<60% L T XECAI’\CAC:{F{
2.3 Comunidad  (Indice de Resultado Ponderado 1,00 77% 57%<I<77% M A VC-AMAR
Educada para - - — — —
RSU Empresa con "Sello RSU 0.30 70% 50%<I<70% A VC-AMAR _|
Barrios con "Sello RSU" 0,70 80% 60%<I<80% L A VC-AMAR
3. Cultura Local [\ndice de Cultura Generada 1,00 76% 56%<I<76% VC-AMAR _|
de RSU Comunidad Educada en RSU 0,80 81% 63%<I<81% M VC-AMAR
. . VC-AMAR-
o o o
Establecida Manejo de RSU en Fuente 0,20 54% 28%<I<54% M RECICLAR
Indice de Resultado Ponderado 1,00 81% 63%<I<81% M T \S/S:SMEQWR
Empresa con "Sello RSU" 0,10 70% 50%<I<70% M A VC-AMAR
3.1 Comunidad |Barrios con "Sello RSU" 0.40 80% 60%<1<80% L A xgﬁm:;
Educada Para [Centros Educativos en Prog. RSU 0,20 90% 80%<I<90% M T SUASEO
RsU — VC-AMAR-
Calles Limpias > 6 Horas Tras Aseo 0,20 80% 60%<I<80% L T SUASEO
Familias en Veeduria de Aseo Urbano 0,10 80% 60%<1<80% L T gS:SMEgR
3.2 Reciclaje en Indice de Resultado Ponderado 1,00 54% 28%<1<54% M T VC-AMAR
Fuente Familias que Hacen Clasificacion 0,60 50% 20%<1<50% L A VC-AMAR
. . . VC-AMAR-
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 40%<I<60% L T RECICLAR

Verde: >= Resul
Agregacion:
Frecuencia:

Para la verificacion de resultados en el momento deseado del control, se utiliza la segunda
version de la matriz, en la que se muestra para cada indicador su valor actual, o sea el valor
obtenido en la ultima evaluacion, donde se resalta el color a que corresponde dicho valor en

tado Satisfactorio si es mayor que el %

: Municipal, L: Local
: Anual, S: Semestral,: T: Trimestral., M: Mensual

el sistema semaforizado.

ndicado; Rojo: <= Resultado insatisfactorio si es menor que el valor indicado
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Tabla 8. Tablero de control para el monitoreo de la evaluacién de resultados

EVALUACION DE RESULTADOS

TABLERO DE CONTROL GERENCIAL

EMPRESA DE ASEO
MATRIZ DE EVALUACION
PERIODO DE EVALUACION

FIEESSPUELRTAADDOO INDICADOR AchrLl?ARL = RAI:GOS-“DE ALERLA —
erde: > marillo ojo:
Indice de Calidad Asociada RSU 64% 78% 66%<1<78%
Espacio Limpio sin Basura 81% 85% 71%<1<85%
Aire limpio sin olores 70% 95% 85%<1<95%
Suelos y fuentes de agua sin 80% 95% | 90%<1<95%
lixiviados
Ausencia de Vectores 70% 90% 80%<1<90%
1. Calidad Reduccion en tasa de morbilidad o o o o
Ambiental asociados a vectores y a RSU 18% 40% 20%<1<40%
Asociada RSU |Satisfacién de los ciudadanos 72% 80% 70%<1<80%
Indice de Resultados 47% 87% 70% <1<87%
Ponderados _ .
Ver.tederos con especificaciones de 50% 920% 70% <1<90%
Calidad
Satisfacion moradores cercano 40% 80% 70% <1<80%
relleno
1.2. Reciclaje Indice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
en fuente Familia que hacen clasificacién 15% 50% 20%<1<50%
establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40%<1<60%
1.3. Comunidad|indice de Resultado Ponderado 70% 77% 57%<1<77%
Ed d
Roy (@ Pars Iempresa con "Sello RSU” 35% 70% | 50%<1<70%
Barrios con "Sello RSU" 85% 80% 60%<1<80%
2. Espacio Indice de Limpieza 81% 85% 71%<1<86%
Publico Calles Limpias 78% 88% 70% <1<90%
Limpio Zic:sisas\/erdesyotras Areas 859 80% 70% <1<90%
ndice de Resultado ponderado 74% 85% 71% <1<85%
Domicilios Cubiertos 90% 95% 85%<1<95%
Domicilios con Frecuencia
2.1 Coleccién 3/Semana 75% 80% 70%<1<80%
Optimizada Limpieza de calles 85% 90% 75% <1<90%
Calles Limpias > 6 Horas Tras 48% 80% 60% <1<80%
Aseo
Basuras Bolsas Clasificadas 15% 50% 20%<1<50%
2.2. Reciclaje Indice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
Fuente Familias que Hacen Clasificacién 15% 50% 20%<1<50%
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40% <1<60%
2.3 Comunidad |Indice de Resultado Ponderado 70% 77% 57%<1<77%
Ed d
Roy GaPar® TEmpresa con "Sello RSU” 35% 70% | 50%<1<70%
Barrios con "Sello RSU" 85% 80% 60%<1<80%
3. Cultura Indice de Cultura Generada 58% 76% 56%<1<76%
Localde RSU Comunidad Educada en RSU 64% 81% 63%<1<81%
Establecida Manejo de RSU en Fuente 35% 54% 28% <1<54%
Indice de Resultado Ponderado 64% 81% 63%<1<81%
Empresa con "Sello RSU" 35% 70% 50%<1<70%
3.1 Comunidad |Barrios con "Sello RSU" 81% 80% 60%<1<80%
Educada Para |Centros Educativos en Prog. RSU 75% 90% 80%<1<90%
RSU - -
Calles Limpias > 6 Horas Tras 48% 80% 60% <1<80%
Aseo
Familias en Veeduria de Aseo 369% 80% 60% <1<80%
Urbano
3.2 Reciclaje ndice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
en Fuente Familias que Hacen Clasificacion 15% 50% 20% <1<50%
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40%<1<60%

Verde: >= Resultado Satisfactorio si es mayor que el % Indicado; R
Agregacién: M: Municipal, L: Local
Frecuencia:: A: Anual, S: Semestral,: T: Trimestral.,, M: Mensual

ojo: <= Resultado insatisfactorio si es

| PONDERACION

1,00
0,20
0,10

0,15
0,15
0,20
0,20

Con esta evaluacion se puede concluir que, aunque se estan logrando avances en los
resultados, no se ha alcanzado la meta programada en el Plan; esto se identifica con los

semaforos rojos en las diferentes metas.
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3 CONTROL DE PROCESOS

Con base en el PGIRS Regional, objetivos estratégicos y resultados esperados, la institucion
debe establecer un Plan de Accion o Tactico, necesario para orientar y controlar el ejercicio
de sus funciones y actividades. ElI cumplimiento del Plan de Accién o Téactico se verifica en
torno a metas; la meta es la expresién de medida del cumplimiento del Plan. Realizada la
evaluacion de resultados, el control se centrara en el segundo componente del plan, los
procesos; los cuales son factibles a partir de la fase de operacién de los proyectos.

Para los efectos de la evaluacion, se denominara proceso al “conjunto de actividades que
recibe insumos y entrega un producto y/o servicio de valor para el cliente”. Los procesos son
el establecimiento de la fase de operacién de los proyectos, estos son repetitivos en el que
hacer regular de la entidad. Los procesos son el eje de la realizacién empresarial; a través
de los ellos la empresa cumple sus objetivos, satisface las demandas de sus clientes y
realiza su mision. El evaluador debe preocuparse fundamentalmente por el cumplimiento de
las metas de estos.

Para el caso del PGIRS Regional, los procesos corresponden al monitoreo y vigilancia que
realizan las Autoridades Ambientales hacia los generadores de residuos sélidos.

Los clientes de los procesos pueden ser externos o internos. Generalmente los procesos
(monitoreo y vigilancia) que atienden directamente a los clientes externos (Generadores de
residuos soélidos y EPSA’s) son los procesos sustantivos de la empresa y los principales
responsables por la eficacia institucional: satisfaccion del usuario. Pero esto no significa que
los procesos de apoyo, los que tienen clientes internos (Funcionarios de las dependencias),
sean menos importantes. Por el contrario, esta demostrado que las empresas que prestan
servicios de excelencia a sus clientes, se caracterizan por tener excelentes servicios de
apoyo que soportan a los encargados de atender a los clientes externos.

En conclusién, el control centrado en procesos le hace un seguimiento integral a los
procesos; verifica que se estad generando un valor agregado para el cliente, que el producto
y/o servicio se estd entregando en las cantidades y condiciones adecuadas, que las
actividades se realizan dentro de lo previsto y que los insumos para la ejecucion de las
actividades se aplican correcta, oportuna y eficientemente. Cualquier indicio de desvio sobre
los elementos objeto de control debe ser corregido en su momento.

3.1 VALIDACION DE PROCESOS.

Antes de realizar la evaluacion de los procesos, se deben identificar y validar los procesos en
que la institucion se apoya para asegurar esos resultados. Asi como en la evaluacién de
resultados se validan objetivos, en el control de procesos, antes de empezar a pedir datos
para aplicar cualquier indicador, se sugiere realizar una validacién de los procesos, en dos
sentidos:
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e Verificar que el proceso es necesario: esto se logra con una respuesta satisfactoria a la
pregunta ¢;para qué la entidad esta haciendo eso? La respuesta debe confrontarse con la

contribucién efectiva a resultados deseados.

e Verificar que el proceso es eficiente, lo cual se logra con una respuesta satisfactoria a la
pregunta: ;es esta la mejor forma de hacer lo que la entidad necesita hacer?

Estas dos preguntas sugieren, si es necesario, tomar una decision de reingenieria a los
procesos de monitoreo y seguimiento, antes de iniciar la evaluacion del PGIRS Regional,
evitando asi, manejos ineficientes e ineficaces.

3.2 INDICADORES PARA EL CONTROL DE PROCESOS.

El control debe verificar que se estan cumpliendo los parametros y las metas estipuladas en
relacion con los procesos, sus salidas (productos y/o servicios) y los insumos requeridos; las
metas se agrupan en dos categorias de indicadores:

e Indicadores de eficiencia, que tienen que ver con el rendimiento de los recursos
asignados y con la maximizacion de los productos y/o servicios en relacion con los
insumos; este incluye los estandares de rendimiento.

e Indicadores de cumplimiento de la programacién, orientados a la eficacia, con estos se
verifica el cumplimiento de las metas de trabajo: insumos, actividades y productos y/o

servicios.

En la siguiente tabla se presentan algunos ejemplos de estos indicadores.

Tabla 9. Indicadores de Eficiencia y de Eficacia

INDICADORES
Eficacia Eficiencia
I . # de Instituciones capacitadas /
# de Instituciones capacitadas $ utilizados
# de Visitas realizadas # visitas / Horas-H utilizadas
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3.3 MATRIZ DE EVALUACION DE PROCESOS.

En la evaluacion de los procesos se tiene en cuenta la prestacién de los servicios
programados en el Plan de Accién o Tactico (programado) y los realmente prestados
(ejecutado), en términos de los indicadores de cumplimiento y de eficiencia presentados
anteriormente. Para esto es necesario disefiar una matriz que permita controlar la
informacion referente a los indicadores, y luego en ella disponer la informacién real de lo
realizado en la operacion. En las tablas 9 y 10 se presenta un disefio de esta.

Tabla 10. Matriz de indicadores de Eficiencia

Proyecto Proceso S;;?:il;g:rzégio Um::ic;:e Indicador Programado | Ejecutado |% Cumplimiento
Proyecto 1 |Proceso 1 Servicio 1
Proyecto 2 |Proceso 2 Servicio 2
Proyecto 3 |Proceso 3 Servicio 3
Proyecto 4 |Proceso 4 Servicio 4
Proyecto 5 |Proceso 5 Servicio 5
Proyecto 6 |Proceso 6 Servicio 6

Tabla 11. Matriz de indicadores de Eficacia

Proyecto Proceso S:r:z:il;::rxéco:io U&'::sj:e Indicador Programado | Ejecutado |% Cumplimiento
Proyecto 1 |Proceso 1 Servicio 1
Proyecto 2 |Proceso 2 Servicio 2
Proyecto 3 |Proceso 3 Servicio 3
Proyecto 4 |Proceso 4 Servicio 4
Proyecto 5 |Proceso 5 Servicio 5
Proyecto 6 |Proceso 6 Servicio 6

Con la cuantificacién de los resultados de la operacion (procesos) obtenidos anteriormente,
se realizan los analisis que permitan presentar el cumplimiento de los indicadores y tomar las
decisiones en torno a los procesos

4 CONTROL DE PROYECTOS

El Plan de Accion institucional le sigue la pista tanto a los procesos como a los proyectos que
deben ejecutarse para poner en marcha nuevos procesos o0 para reestructurarlos. La
gerencia de proyectos, es la otra vertiente del control institucional que se encarga de
garantizar la eficiente aplicacién de los recursos para instalar la capacidad operativa, ya sea
infraestructura y/o empoderamiento, destinada a generar nuevos procesos.
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Para los propositos de la evaluacion se entiende por proyecto el “conjunto de actividades
interdependientes orientadas al logro de un objetivo especifico en un tiempo determinado y
que implican la asignacién de recursos”. Generalmente el resultado de un proyecto es la
dotacion de una capacidad instalada para activar procesos.

Las tres fases del ciclo de un proyecto son: la Formulacién, la Ejecucion (Preinversion,
Inversion) y la Operacion. En la primera, se disefia el proyecto y se evalua para verificar que
es una solucién adecuada y eficiente. En la segunda, se instala la capacidad operativa y en
la tercera se ponen en marchan y se institucionalizan los procesos por medio de los cuales
se atenderan regularmente las necesidades del seguimiento y monitoreo de los efectos
ambientales en los generadores.

De acuerdo con lo examinado en el literal anterior, el control de procesos se ocupa
fundamentalmente de la fase de operacion, por lo que el control de proyectos debe
enfocarse hacia la fase de Ejecucion. Es importante anotar que en el PGIRS Regional, esta
etapa se desarrolla a través de contratacion; por lo tanto, este control se basa en la
interventoria a la contratacién. En el Figura 5 se representa el flujo del control de proyectos.

;=

1

' PROYECTOS

‘ SN -BNY/ PROYECTOS " PROYECTOS
APROBADOS FORMULACION - l==l  EJECUCION

INSTALADOS 2 'EN OPERACION
CONTROL DEL PROYECTO

Figura 5. Subsistema control del proyecto

4.1 TABLERO DE CONTROL DEL PROYECTO.

Para controlar adecuadamente la realizacién del proyecto y sus productos, la evaluacién de
estos se debe concentrar en el que podemos llamar el “Control C4”: Cantidad, Calidad,
Tiempo y Costo.

e Control de tiempo y control de cantidad. El proyecto debe realizarse dentro de los plazos
establecidos. El evaluador debe estar atento al cabal desarrollo de las actividades, con el
fin de garantizar que éstas inicien en las fechas previstas, no demoren més de lo
programado y los recursos y las condiciones necesarias para su realizacion estén al
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orden del dia. El control de tiempo involucra el control de cantidad, en la medida en que
se verifica sobre la marcha el cumplimiento de unos items y de una cantidad de
componente determinada.

e Control de costo. El evaluador debe asegurarse de que el proyecto se ejecute dentro del
presupuesto. Este control se focaliza fundamentalmente en dos aspectos: evitar que las
actividades consuman mas recursos de los previstos y garantizar que los desembolsos
para la asignacion de los recursos se encuentren disponibles oportunamente.

Estos dos atributos (tiempo y costo) son los medidores del avance del proyecto.

e Control de calidad. El control de calidad le hace seguimiento a todo el proceso y a la
realizacién de todas las actividades, bajo el principio de la calidad total “hacer las cosas
bien desde la primera vez”, pero debe poner especial cuidado en los productos que
entrega (resultados), con el fin de verificar que se estd dando respuesta integral a la
finalidad de cada fase.

En conclusion, el control de calidad se centra en el logro a cabalidad del objetivo, en tanto
que los otros dos verifican el cumplimiento del objetivo en funcién del tiempo y de los
recursos disponibles.

Cada fase del ciclo del proyecto genera un resultado distinto: La formulacién entrega
informacién organizada para tomar la decisién de hacer el proyecto (Producto = Ficha). La
ejecucion entrega una capacidad instalada en condiciones de empezar a operar para
satisfacer unas necesidades (Producto = infraestructura o documento).

El proyecto debe entregar unos productos (o componentes) definidos cuantitativamente y
dentro de un plazo determinado, y debe ejecutar las actividades con sujecion a unos tiempos
y a unos presupuestos; por ello, la evaluacion focalizard la atencion en dos conjuntos de
control:

e EIl control sobre logro de productos (componentes), como “salida” de la gestién del
proyecto.

e El control sobre las actividades, a través de cuya ejecucion se lograran los productos y
para cuya ejecucion deberan asignarse los insumos (recursos) correspondientes.

Si bien los atributos de cantidad y de calidad constituyen preocupacion permanente, el
control de realizacion de las actividades se centrara en los atributos de Tiempo y de Costo,
es decir, las ultimas 2C.

El Marco Légico es un instrumento importante para el Tablero de Control del Proyecto, pues
aporta los indicadores de verificacion sobre los productos; y para el control sobre las
actividades aporta los indicadores de verificaciéon de tiempo y de costos; este instrumento
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disefiado para cada proyecto. En el Anexo 1 se encuentra informacion detallada sobre este
instrumento.

De la manera como se organice, planifique y realice el control sobre las actividades que lo
componen, dependera el éxito en el logro de los componentes del proyecto; por lo que la
primera instancia de evaluacion es sobre las actividades.

4.2 EVALUACION DE LA EJECUCION.

La ejecucion esta constituida por el conjunto de actividades destinadas a la instalacién de
una unidad productiva o de tecnologia blanda (documentos). El control de avance (tiempo y
el presupuesto) se realiza sobre las actividades necesarias para la ejecucion del proyecto. El
control de calidad le hace seguimiento a las actividades en diversos topicos como insumos y
materiales, recurso humano, entre otros, pero se focaliza principalmente en el producto
resultante de cada actividad, con miras a garantizar la entrega de lo programado dentro de
las especificaciones predeterminadas.

Los principales aspectos que se recomienda verificar en el control de calidad del producto
son especificaciones técnicas y funcionalidad; las cuales, son definidos en los pliegos de
condiciones, por tanto, se debe disenar un formato que permita identificar el cumplimiento de
las especificaciones.

Los indicadores de avance del proyecto aplicables de manera general, son los de tiempo y
costo.

Indicadores de tiempo. Son los indicadores que informan adecuada y oportunamente sobre
el avance de las actividades. Los indices de control temporal se aplican a cada actividad y al
proyecto total; entre estos indicadores se tienen:

e indice de avance (lA). La cantidad de producto ejecutado como proporcién de la total.

e indice de avance efectivo (IAE - Eficacia). El indice de Avance dividido por el
porcentaje de tiempo transcurrido desde que se inicio la actividad. Este indicador expresa
el nivel real de ejecucion de la actividad en el momento del control. El Indice de Avance
Efectivo debe dar un valor de uno cuando coincide con la programacion. Si da menor que
uno hay retraso y hay adelanto cuando supera la unidad.

Con el siguiente ejemplo se ilustra la cuantificacion de estos indicadores.
Ejemplo:

A la fecha se ha ejecutado el 40% del producto, la cual inici6 hace 3 meses y esta
programada para 6 meses.

— indice de Avance = 40%

— Porcentaje de tiempo transcurrido = 3/6 = 0.5 = 50%
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— Indice de Avance Efectivo = 40%/50% = 0.8 < 1, lo que demuestra que el producto
se encuentra en retraso. Como ha transcurrido la mitad del tiempo, la obra deberia
llevar ejecutado ese mismo porcentaje para estar al dia.

indice de Avance Fisico del proyecto (IAF). Se mide ponderando los indices de
avance de las actividades por un coeficiente de valor. El valor de las actividades
realizadas y en ejecucién (VA) sobre el valor total de la inversion (VP). Quiere decir que
si las actividades de menor valor relativo en el proyecto tienen mayor nivel de retraso, su
repercusion en el indice es poco significativa. Contrario, si las actividades de mayor valor
tienen retraso, el avance fisico del proyecto se vera mas afectado.

indice de Cumplimiento Temporal (ICT). Al finalizar la ejecucién se aplica el indice de
Cumplimiento Temporal, medido por el tiempo total de realizacion sobre el tiempo
inicialmente programado.

Indicadores de costo. El control financiero del proyecto tiene dos componentes: el control
de costos y el control de fondos. El primero tiene que ver con la medicion de los costos
reales del proyecto en funcion de lo presupuestado. El segundo verifica que los fondos para
el proyecto estén disponibles y que el flujo de pagos se esté realizando dentro de los plazos,
montos y porcentajes de avance previstos.

Para el control de costos los indicadores principales sugeridos son:

indice de Cumplimiento de Costos (ICC). Medido por el presupuesto ejecutado en el
momento del control, como proporcion del presupuesto inicial. El Indice de Cumplimiento
de Costos muestra el avance en la evolucion de los costos reales de la obra. Su limite es
1, pues por encima de dicho valor hay sobre-ejecucion del presupuesto inicial.

indice Efectivo de Costos (IEC - Eficiencia). Medido por el indice de Cumplimiento de
Costos dividido por el Indice de Avance Efectivo. El Indice Efectivo de Costos muestra en
cada momento de control el grado de aplicacion de los recursos en funcién de la cantidad
de obra realizada; cuando su valor es 1, se encuentra en equilibrio con el presupuesto.
Si es menor que uno, hay economia en el uso de los recursos y si es mayor que uno el
presupuesto se estd desbordando, pues se esta gastando en mayor proporcion que lo
ejecutado.

Con un ejemplo se ilustra la construccion de estos indicadores.

Ejemplo

En el momento del control la actividad ha consumido recursos por un valor de $13,500, sobre
un presupuesto de $30,000 y se ha ejecutado el 40% del producto (Indice de Avance).

— Indice de Cumplimiento de Costos = 13.500/30.000 = 0.45 = 45%
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— indice de Avance de Obra = 40%

— Indice Efectivo de Costos = 45%/40% = 1.125 > 1, 0 sea que hay una tendencia de
sobre-ejecucion de costos en un 12.5% sobre el presupuesto.

Indicadores de Control de fondos. Para el control de fondos el auditor debe vigilar
especialmente dos aspectos:

— La disponibilidad oportuna de los fondos en la cuenta del proyecto.

— La ejecucién de los desembolsos para asignar los recursos oportunamente a las
actividades.

Con base en el andlisis periédico del indice de Cumplimiento de Costos el auditor debe
garantizar que se hagan ajustes para equilibrar el presupuesto y reajustes financieros
necesarios para continuar y culminar el proyecto.

Para el tablero de control de fondos se sugieren dos indicadores principales:

e El indice de avance financiero. Expresa los desembolsos efectuados como proporcion
del presupuesto total del proyecto; indica el grado de compromiso de los fondos
disponibles. Para verificar si hay desfases, se debe contrastar con el Indice de
Cumplimiento de Costos y el Indice de Avance de Obra.

e EIl Cuadro de desembolsos pendientes. Es un dato preventivo, indica el monto y fecha
en que debe hacerse efectivo el préximo o los proximos desembolsos.

Basado en los indicadores anteriores, se disefia un tablero de control por programa del
PGIRS Regional y los proyectos que lo conforman. En la Tabla 12 se presenta un ejemplo
del diseno.

El Tablero de Control provee una instancia complementaria al Control de Proyectos y al
Control de Gestion, se trata de la Evaluacién Ex—post, la cual proporciona elementos de
control bajo otro punto de vista, y fortalece la evaluacién para rescatar memoria que le
permita actuar proactivamente hacia futuros proyectos y corregir los procesos establecidos.
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Tabla 12. Tablero de control para proyectos programa 1.

Indicadores de

Indicadores de Tiempo Indicadores de Costo Control de
Fondos
Indicede | .. Indice
Proyecto |. . .
v Indice de|] Avance Indice de Indice de Indice de Efectivode |, ..
R Avance . X Indice de avance
Avance | Efectivo Fisico Cumplim Cumplim de Costos financiero
(1A) (IAE - (IAF) Temporal (ICT)| Costos (ICC) (IEC -
Eficacia) Eficiencia)

Proyecto 1 1

Proyecto 1 2

Proyecto 1 3

Proyecto 2 1

Proyecto 2 2

Proyecto 2 3
Proyecto 3 1

Proyecto 3 2
Proyecto 3 3
Proyecto 3 4

5 EVALUACION EX—POST

Se denomina Evaluacion Ex-post, a aquella que se efectia sobre el proyecto después de
terminada su instalacién y tras haber avanzado un tiempo razonable en su fase de
operacion, con el fin de analizar sus caracteristicas de funcionamiento y verificar su impacto,
tanto sobre el problema que debe resolver, como sobre su entorno.

La evaluacion Ex—post persigue fundamentalmente tres objetivos:

e Derivar acciones correctivas para mejorar los procesos vigentes.

e Verificar el grado de cumplimiento de los objetivos y determinar los impactos reales del
proyecto.

e Generar memoria para aprender de la experiencia hacia futuros proyectos.

Esta evaluacion tiene dos dimensiones: la del proyecto mismo y la del programa del cual éste
forma parte. La primera se efectia dentro del &mbito de la institucion, y la segunda es,
generalmente, de caracter interinstitucional en la medida en que al validar el alcance del
programa se obtienen elementos para reformulacién de estrategias, disefio de nuevas
politicas, planes y programas.
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5.1 ENFOQUE Y METODOLOGIA.

La evaluacién ex-post consiste en confrontar la situacion “con proyecto” con la situacién “sin
proyecto”, una vez éste se ha ejecutado (instalado) y, preferiblemente, después de que ha
transcurrido un tiempo prudencial de operacién, con el fin de verificar si con la entrega de los
productos se estan generando los efectos previstos.

Para ello la metodologia de evaluaciéon debe comparar la situacion ex-post con la situacion
ex-ante, es decir, confrontar lo que el proyecto efectivamente ha resultado ser con lo que se
dijo en su formulacién, que deberia ser.

La contribuciobn de un proyecto en términos de resultados (economicos, sociales,
ambientales, entre otros.) esta dada por la diferencia entre la nueva situacion con el proyecto
en operacion y la situacion original, sin proyecto. Una buena medicion de los efectos
asociados al proyecto se obtiene del contraste entre dos fotografias, antes y después, por lo
que el proceso de evaluacidén ex-post se inicia, realmente, durante la fase de formulacion,
para garantizar que se tome adecuada y oportunamente la fotografia sin proyecto. En
realidad, para facilitar un buen proceso de evaluacion ex-post, la gerencia de proyecto, en
cada fase, debe proponerse efectuar el registro sistematico de los avances, de los logros, de
los problemas y de la forma como se van enfrentando sobre la marcha.

En sus propésitos de verificar si el proyecto ha valido la pena como esfuerzo de inversion
para resolver un problema, y derivar propuestas de mejoramiento hacia futuros proyectos, la
evaluacion ex-post debe recorrer el ciclo del proyecto e indagar por la forma como se han
realizado las tres fases: formulacion, ejecucion y operacién. Cuando la evaluacion
comprende un paquete de proyectos dentro de la institucion o un programa interinstitucjonal,
debera efectuarse el analisis ex-post vs ex-ante, tanto para cada proyecto, como para el
programa. Cada proyecto o programa puede exigir el disefio de su propia metodologia y de
sus propios instrumentos de evaluacion Ex-post.

5.2 INSTRUMENTO DE EVALUACION.

Un buen instrumento para abordar la evaluacién Ex-post es el Marco Légico. Este no sélo
provee elementos esenciales para la evaluacion, sino que sirve de referencia para orientar la
identificacion de informacién adicional y el disefio de instrumentos complementarios para el
andlisis. En un resumen conceptual, el Marco l6gico proporciona las respuestas a cuatro
grandes preguntas que se plantean en los cuatro niveles de objetivos, para cada proyecto,
asi:

e (Cual es la contribucion al desarrollo del sector?.

e (Cual fue el grado de solucién del problema?.

e Qué se entreg6?

e (Como se hizo?

En la Figura 6, se presenta el disefio del Marco Ldgico que ilustra lo anterior.
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NIVELES DE OBJETIVOS DEL MARCO LOGICO ATRIBUTOS A
4 PREGUNTAS BASICAS EVALUAR
Concepto | [ Indicador | [ Verificacién] [ Supuesto
- ; Impacto?
; BUGid Fin ¢imp
40usl es la contrbucién o ® o +Contribucion?
esarrollo del sector? ¢ Sostenibilidad?
— ¢ Cobertura?
¢ Cual fue el grado de Propdsito . ¢ Déficit?
solucién del problema? ¢Calidad de
atencién?
S ¢ Cantidad?
omponent ; Calidad?
I o ¢
¢,qué se entrego? ‘ ‘ ;Costo?
¢ Tiempo?
¢ Tiempo?
¢ Como se hizo? (',Cqsto?
¢ Calidad?
Objetivo J ‘ El casillero de indicadores
muestra la discrepancia
entre lo programado y lo

Figura 6. Marco légico: instrumento basico para la evaluacion ex-post.

Una vez se dispone del andlisis de objetivos y de sus niveles de logro mediante el Marco
Légico, es necesario disponer de informacion con mayor especificidad, para lo cual se
requerird aplicar una gama de instrumentos complementarios. La metodologia disefiada
comprende el analisis del ciclo del proyecto mediante la verificacion de los siguientes
aspectos, que son de utilidad comun:

e El problema o necesidad identificada

e El proyecto como solucion al problema (pertinencia)

e Objetivos del proyecto (% de cumplimiento de objetivos)

e Aspectos técnicos (andlisis ex-ante; cumplimiento de especificaciones)

e Aspectos ambientales (andlisis ex-ante; balance ambiental ex-post)

e Aspectos institucionales (capacidad para la ejecucion y para la operacion)

e Costos de preinversion y/o inversion (indice de Costos IC)

e Esfuerzo de financiacién (de la entidad ejecutora, adicional al crédito)

e Desembolsos (Grado de cumplimiento segun cronograma y analisis de factores)
e Ejecucién (indice de Cumplimiento Temporal = ICT)

e Sostenibilidad (andlisis integral sobre condiciones de continuidad y expansion)

e Impacto del proyecto (Verificacién de Eficacia en funcion del problema y del entorno).

Para la evaluacion ex-post se puede acudir a diversos procedimientos, de los cuales los mas
comunes son:
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Investigacién documental, especialmente sobre los estudios ex-ante, los informes de
avance, el Informe de Término de Proyecto, los registros y estados financieros y la
informacion sobre productos y resultados.

e Recopilacién de informacién estadistica sobre el proyecto y su entorno.
e Verificacion y comprobacién por observacion directa

e Recoleccion de informacion por visitas a terreno y entrevistas con los diferentes actores
sociales relacionados con el proyecto y su ambiente.

e Procesamiento, estimacién y analisis de indicadores de evaluacion ex-post vs ex-ante

Ficha de contraste ex-post -vs- ex-ante' . La ficha tiene por objetivo hacer una evaluacién
ex-post a lo largo del ciclo de vida del proyecto; se trata de un instrumento bastante Uutil
porque facilita la recoleccibn mediante un guién orientador y simultaneamente facilita el
andlisis instantaneo y, por tanto, enriquece la retroalimentacion de la recoleccidén sobre el
terreno; consta de cuatro columnas, las cuales, recogen la informacién por proyecto de los
aspectos relacionados anteriormente, tabla 12:

e La primera, para los aspectos a analizar por proyecto.
e La segunda, para acopiar la informacién ex-ante del proyecto.

e La tercera, para recoger los resultados ex-post y verificar el nivel de cumplimiento de lo
estipulado ex-ante

e La cuarta, para explicar las discrepancias y sacar conclusiones sobre la situacion
analizada.

Algunas dificultades en la evaluacion Ex post, tienen que ver con:

— La ausencia de informacién base, ya que casi nunca se dispone de la “fotografia”
de la situacién sin proyecto. Esto se debe a que aun falta consolidar capacidad
para la formulacion de los proyectos. Fundamentalmente, la preocupacion en el
ciclo del proyecto se ha centrado en predeterminar objetivos de actividades y de
productos, no de impactos, de resultados esperados. No se desarrolla visién sobre
la trascendencia del proyecto (impactos deseados y posibles) y sélo se establecen
indicadores ex-ante para los productos de instalacion y de operacién.

— No se sabe de antemano contra qué se va a evaluar y no se predeterminan reglas
de juego para la validacion de finalidades (comprobacion de efectos a posteriori),
razén por la cual no se recoge la informacion pertinente desde el comienzo del

! La ficha fue disefiada para la evaluacion ex—post. El disefio original se fue ajustando a través de su
aplicacion en la recoleccion y analisis de informacion de proyectos
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ciclo. De esta forma, cuando se entra a la evaluacion ex-post, no se cuenta con la
informacién de referencia completa y los analistas se ven obligados a las mas
diversas alquimias para restaurar dicha informacion.

Tabla 13. F

icha de contraste Ex — ante vs Ex - post

Aspectos

Situacion Situacion

Ex - ante | Ex - post Explicacion

El problema o necesidad identificada

(pertinencia)

El proyecto como solucién al problema

Obijetivos del proyecto (% de
cumplimiento de objetivos)

Aspectos técnicos (analisis ex-ante;
cumplimiento de especificaciones)

balance ambiental ex-post)

Aspectos ambientales (andlisis ex-ante;

la ejecucion y para la operacion)

Aspectos institucionales (capacidad para

(indice de Costos IC)

Costos de preinversion y/o inversion

ejecutora, adicional al crédito)

Esfuerzo de financiacién (de la entidad

segun cronograma y analisis de
factores)

Desembolsos (Grado de cumplimiento

Temporal = ICT)

Ejecucion (Indice de Cumplimiento

Sostenibilidad (andlisis integral sobre
condiciones de continuidad y expansion)

entorno).

Impacto del proyecto (Verificacién de
Eficacia en funcion del problema y del

La evaluacién Ex-post de programas (compuestos generalmente por un conjunto de
proyectos) se ubica en el umbral entre la Mesoevaluacién y la Metaevaluacién y constituye,
por tanto, un instrumento valioso para la evaluacién estratégica desde el punto de vista de
los disefiadores de politicas y de los responsables por la coordinacién y evaluacién de los
planes y programas de desarrollo. Esto nos traslada a la 6rbita de la Evaluacion Estratégica

Global.
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6 EVALUACION ESTRATEGICA GLOBAL (METAEVALUACION)
Los objetivos institucionales se enfocan bajo las siguientes perspectivas:

e Una que obedece a los ejercicios actualizados de misién-visién. La institucion se dirige
hacia propdsitos mas estables y permanentes, relacionados con servicios que por su
naturaleza debe prestar, que garanticen el cumplimiento de sus objetivos.

e La otra perspectiva es derivada del PGIRS Regional, frente a la cual la institucion debe
incorporar politicas, desarrollar estrategias, participar en programas o asumir proyectos
cuyos resultados deben contribuir al logro de los objetivos del Plan.

Esta perspectiva no sélo lleva a las instituciones, a incorporar los objetivos del Plan a sus
objetivos institucionales, sino que plantea la necesidad de efectuar evaluaciones
sistematicas y esporadicas para verificar los logros del Plan y las contribuciones que a dichos
logros aportan los resultados institucionales, los PGIRS Municipales, los Planes de Gestién y
Resultados de las EPSA's y las acciones de los diferentes generadores. El punto de
encuentro entre los objetivos institucionales y los del PGIRS Regional debe entenderse y
manejarse dentro de su propia realidad politico - institucional, preservando la identidad y la
autonomia de la que dispongan los actores involucrados.

Hay dos extremos que deben ser evitados:

e El primero, donde cada entidad actta en funcién de “sus propios objetivos”, sin incorporar
los del Plan, como si estas fueran una rueda suelta. Muchas entidades no logran
apropiarse adecuadamente de la estrategia de desarrollo de la regiéon. Esta situacion
provoca, no sélo el desconocimiento de los retos de la Gestion de Residuos Sélidos en lo
regional, sino que conduce a un divorcio entre las prioridades de la Region y las
entidades que la conforman.

e El segundo, donde se trata de evaluar los resultados exclusivamente bajo los mandatos
del Plan, sin reconocer autonomias, ni culturas institucionales propias, ni la validez de
determinados procesos o0 servicios que se prestan de manera sistematica. La conciliacién
de intereses no significa subordinar todo al Plan, significa compatibilizar los objetivos de
las entidades con los del Plan, a la vez que se deja a estas sus propios espacios para
que simultdneamente realicen su razon social, en el contexto de una cultura institucional.

De todas formas, en las relaciones: Plan global (PGIRS Regional), Plan de Accién o Tactico
(AMVA, Municipios) se ubican dos tipos de evaluaciones:

e La Metaevaluacién, que es la evaluacion localizada en el nivel global; en este nivel se
efectla la Evaluacién Estratégica del Plan, se verifican los cumplimientos de los agentes
institucionales y sectoriales (municipios, EPSA's y generadores) y se consolida la
informacion para la evaluacion macro.
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e La Mesoevaluacion, que es la que se realiza en los niveles institucionales y temporales
(AMVA), desde donde se generan contribuciones al plan global, a la vez que se
persiguen objetivos propios.

6.1 METAEVALUACION

En un plano superior, el evaluador debe estructurar la evaluacion del Plan y de las
estrategias de desarrollo. Requiere para ello configurar las sumatorias de las contribuciones
de las entidades y, en general, de los aportes de los mesoespacios a la planificacion global.
Debe, entonces:

e Consolidar y verificar evaluaciones institucionales contributivas al Plan.

e Verificar los resultados totales o globales mediante las sumatorias de los mesoespacios
(institucional, municipal y sectoriales).

e Evaluar los planes y programas mediante la medicién de sus logros y de sus impactos.
e Realizar la evaluacidon ex-post de los proyectos y programas.
e Efectuar el monitoreo de proyectos y programas.

e Consolidar y asegurar el mantenimiento de sistemas integrados de informacién para
control de gestién del plan y resimenes de gerencia de proyectos.

6.2 MESOEVALUACION.

Mientras la Metaevaluacion se preocupa por la globalidad, la Mesoevaluacién se mueve en
el espacio institucional o en el territorial (PGIRS regional), en dos sentidos de confluencia: de
arriba—abajo y de abajo—arriba. Alli se concilia, se concerta, se acogen los objetivos y
directrices superiores pero se mantiene y, mejor, se consolida la realizacién de los objetivos
propios del mesoespacio, incluidos los microespacios (usuarios, ciudadanos, procesos,
proyectos) y la identidad de los entes que son protagonistas en ese mesoespacio.

Desde el punto de vista de la institucion se debe mirar el grado de contribucién a los
objetivos del PGIRS Regional. Esto, en varios planos:

e Estado de avance de los programas y/o proyectos del PGIRS Regional.

e Cumplimiento de programas y proyectos.

e Productos y resultados de procesos ligados a los objetivos del PGIRS Regional.
e Resultados institucionales contributivos al PGIRS Regional.

En el punto de encuentro entre estas dos evaluaciones, se verifica el grado de contribucion
de los resultados institucionales a los objetivos del PGIRS Regional. En el nivel global,

Convenio 325 de 2004 40
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento




PGIRS REGIONAL FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnoéstico

AMVA, los resultados del que hacer institucional son evaluados estratégicamente por la
unidad responsable de los Residuos Soélidos. En el ambito regional, municipios, EPSA’s y
generadores, se verifica la contribucion de los resultados institucionales al plan global.

Esto implica establecer acuerdos interinstitucionales con base en las responsabilidades de
cada entidad en cada uno de los programas o componentes del PGIRS Regioanl en que
participa. Estos acuerdos van tomando fuerza como mecanismos de articulacion entre lo
meso y lo macro, con diferencias en su modalidad de aplicacion. Cualquiera que sea la
modalidad, mas o menos formal, se requiere, como minimo, de la concurrencia de cuatro
elementos:

e Coordinacion interinstitucional.
e C(Claridad y precision en los objetivos comprometidos.
e Responsabilidades delimitadas para cada organismo, y

e Evaluacién sistematica de los resultados obtenidos en cada nivel de los acuerdos.

6.3 MATRIZ DE DESEMPENO INSTITUCIONAL (MDI)

Esta matriz es el instrumento principal para efectuar el seguimiento y evaluar el cumplimiento
de los objetivos institucionales y su contribucion a los objetivos del PGIRS Regional. En
esencia, la MDI tiene dos cuerpos en su estructura vertical (columnas):

e Primer Cuerpo, constituido por cuatro columnas:
Objetivos (0 acciones estratégicas).

Indicadores (criterios de evaluacion).

Ponderaciones (peso de los criterios).

Valor actual del indicador (o criterio).

e Segundo Cuerpo, configurado por las metas o escalas de evaluacion. Este cuerpo tiene
diferentes versiones, en funcion de los afos - meta (corto, mediano y largo plazos) que
se establezcan y de las escalas de valoracion que se adopten.

e Tercer Cuerpo Evaluacién, esta constituido por la meta lograda, la calificacion obtenida
segun escala definida.

En la Tabla 14 se presenta el formato de MDI , que se alimenta del Plan T&ctico o de Accion
(Programado).
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FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 14. Modelo de Matriz de Desempefio Institucional®

CONCEPTOS ESCALA DE EVALUACION EVALUACION
Objetivo de Indicador peso del | valor actual del 5 4 3 2 1 Meta | Calificacion-| Puntaje
desarrollo indicador indicador Exelente | Muybueno | Bueno | Regular [ Malo | lograda | escala |ponderado

La aplicacién de la Matriz de Desempefio Institucional, se ilustra en la Tabla 15, con un
ejemplo del modelo SINE de Costa Rica®.

Tabla 15. Aplicacion del Modelo de Matriz de Desempeiio Institucional

CONCEPTOS

ESCALA DE EVALUACION

EVALUACION

Objetivo

Indicador

Peso del
indicador

Valor actual del
indicador

5
Exelente

4
Muy bueno

3
Bueno

2
Regular

Malo

Meta lograda

Calificacion-
escala

Puntaje
ponderado

Inmunizaciones

% de
inmunizados

nifios

0,5

84

90

87

86

85

84

87

4,0

2,0

Nutricién y desarrollo]
del nifio

Promedio mensual de|
nifios cubiertos

0,3

9.500

12.000

11.000

10.500

10.000

9.500

10.750

4.5

rural

Saneamiento basicol d

Numero de sistemas
e disposicion|
excretas instalados

0,2

ND|

6.000

5.000

4.000

3.000

2.000

6.000

5,0

Total

Integrado

4,4

Los objetivos no s6lo se pueden ponderar para obtener una apreciacién del total de la
gestién de la institucion. También se ponderan para integrar la calificacién de los logros de

los PGIRS Municipales a un Tablero de Evaluacién mas desagregado.

Podemos decir que la informacion procesada hasta aqui responde al punto de evaluacién de
frontera entre la Mesoevaluacién y la Metaevaluacién. Pero desde el punto de vista del
control, es necesario atravesar la frontera y entrar a la metaevaluacion, para indagar sobre
dos aspectos:

e El grado de contribucién de los objetivos de las instituciones al PGIRS Regional.

e La eficacia y la eficiencia global del PGIRS Regional.

2 Modelo SINE de Costa Rica

% Este es un modelo presentado por el modelo SINE de Costa Rica, que ilustra un Compromiso de
Resultados hipotético entre el Ministerio de Salud y La Presidencia de la Republica.
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Para establecer el grado de contribucién de los objetivos de las instituciones al PGIRS
Regional, el evaluador se apoya en la Matriz de Contribuciones, la cual se basa en
supuestos de aporte de los objetivos (PGIRS Municipales) de cada institucion a cada uno de
los objetivos globales del Plan (PGIRS Regional). Las ponderaciones de contribucion se
establecen en el momento del disefio de la planificacion plurianual y se actualizan en los
Planes Operativos Anuales.

Para este efecto se utiliza la Matriz de Contribuciones de Objetivos Institucionales. Cada
programa importante se desagrega en los objetivos a cargo de cada agencia publica con
responsabilidades de intervencion. Al final de cada periodo de evaluacion (afno), se verifica la
eficacia real de las gestiones institucionales por objetivos del PGIRS Regional, se analizan y
se corrigen los supuestos iniciales de contribucién. En la Tabla 16, se presenta el disefio de
esta matriz.

Tabla 16. Matriz de contribucion de objetivos

Objetivo Peso del |Valor actual Meta e o Puntaje
Calificacion

Entidad estratégico | Indicador | Indicador | lograda Ponderado

OE 1
OE2
OE 3
OE 4
OE5

El ciclo de la Metaevaluacién se cierra con la retroalimentaciéon a los componentes, a los
agentes institucionales y al sistema de recursos del Plan, en el Marco Ldogico (Figura 7),
aplicado no ya a los proyectos especificos de las instituciones, sino al PGIRS Regional. Los
principios y procedimientos son los mismos ya indicados en su aplicacion a los proyectos
(literal de Gestién de Proyectos); las diferencias radican en el cambio de escala:
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CONCEPTO‘ ‘ INDICADOR ‘ ‘VERIFICACION‘ ‘ SUPUESTO

FIN:

Impacto en la
estrategia global
de desarrollo

Propésito:
Resulta del
Plan o Programa

Componente:
El agregado que
entrega cada
institucion

Objetivo:

El desagregado
de cada entidad
responsable

Figura 7. Marco légico aplicado a la Metaevaluacién

El control y la evaluacién superior comprenden los tres primeros niveles, mientras que el
nivel inferior es informativo y su control esta a cargo, del AMVA y los diferentes municipios,
cuyos objetivos integrados se consolidan en el tercer nivel. Este encuentro de niveles permite
la conexién entre la Mesoevaluacion y la Metaevaluacion, como se muestra en el siguiente
grafico.
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AMBITO DE EVALUACION

CONCEPTO | | METAEVALUACION| | MESOEVALUACION

FIN:

Impacto en la
estrategia global
de desarrollo

Propésito:
Resulta del
Plan o Programa

Conexién entre Componente:
mesoevaluacion El agregado que
metaevaluacién entrega cada
institucion

Objetivo:

El desagregado
de cada entidad
responsable

: Ambito de Evaluacion [:] Ambito de Informaciéon

Figura 8. Ambito de evaluacién

De esta forma, el Tablero de Control Gerencial en la Mesoevaluaciéon se apoya en cuatro
instrumentos integradores: La Matriz de Resultados, La Matriz de Control de Procesos, el
Marco Ldgico y la Evaluacion Ex—post. La Metaevaluacién se consolida en el Marco Logico
que resume el PGIRS Regional y la Evaluacion Estratégica Global; y las dos se conectan con
la Matriz de Desempefio Institucional, con el mismo Marco Logico y con la evaluacion Ex—
post de Programas que trascienden el mesoespacio.

En conclusion:

e El monitoreo y evaluacion del PGIRS Regional, es el sistema de informacion de control
gerencial, que le permite a la gerencia del Plan, establecer informacion confiable y
oportuna para la toma de decisiones que coadyuven a lograr los objetivos ambientales de
los residuos solidos de la Region.

e La confiabilidad y oportunidad de la informacién que se obtenga del monitoreo y la
evaluacion del PGIRS Regional, se fundamenta en la pertinencia de cada subsistema de
control; es decir, se inicia desde la evaluacion de los proyecto hacia los resultados.

e EIl Plan de Accién o Tactico es el medio a través del cual, se ejecuta el PGIRS Regional,
por lo que se convierte en el medio para suministrar la informacién, que permiten disefar
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los instrumentos de monitoreo y evaluacion del Plan; y a partir de estos, definir el
cronograma de monitoreo y seguimiento.

El apoyo de las directivas y la asignacion de recursos para la ejecucion del plan de

monitoreo y evaluacion, son fundamentales para obtener los impactos ambientales que
se buscan con la implementacion del PGIRS Regional.
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ANEXO 1
MARCO LOGICO*.

El Marco Légico (ML) constituye un excelente instrumento de gestion para acompanar el
ciclo del proyecto en sus diferentes fases y para facilitar su articulacion vertical con objetivos
superiores relacionados con los procesos determinantes del proyecto y con los objetivos
estratégicos del sector en el cual el Plan desea incidir. EI ML cubre varias dimensiones de la
Evaluacién de Gestiéon y Resultados, tanto del proyecto “en si” como de sus nexos con otros
elementos de la mesoevaluacién y de la metaevaluacion. ElI ML consiste en una matriz 4 x 4

(Figura 9), en donde:

En las filas se establecen 4 niveles jerarquizados de objetivos:

Objetivo Superior o Fin.

Objetivo Especifico o Propésito.

Productos o Componentes.

Actividades

En las columnas se coloca la siguiente informacion:

Resumen narrativo de objetivos.

Indicadores para medicién de los objetivos.

Medios de verificacién de los indicadores.

Supuestos de desarrollo.

* En su versién original este instrumento fue desarrollado por la firma Practical Concepts Incorporated
- PCI, con el nombre de “Matriz de Estructura Légica” y fue introducida en los programas de AID en el
comienzo de los afos 70. Posteriormente ha sido adaptada por la GTZ con el nombre de “ZOPP”,
sigla alemana para el concepto: “Planificacion de Proyectos Orientada a Obijetivos” y por la banca
multilateral (BID, Banco Mundial) para la orientacién del disefio, ejecucién y evaluacion de los
proyectos objeto de crédito.
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OBJETIVO INDICADOR VERIFICACION SUPUESTO
FIN
RESULTADO
PRODUCTO
ACTIVIDAD

Figura 9. Marco Légico

Légica del Zig-Zag

La légica de contribucion de los elementos (objetivos) inferiores a los superiores se establece
en una secuencia de zigzag, de la siguiente forma:

El logro de un Objetivo més la ocurrencia del Supuesto de Desarrollo, facilita o asegura el
cumplimiento del objetivo del nivel inmediatamente superior.

La secuencia logica de las contribuciones en zigzag se presenta en el Figura 10.

| OBJETIVO | | INDICADORl |VERIFICACION| | SUPUESTO |
= | <— | | | |
|PROPOSITO | |" : ! |SUPUESTO |

|COMPONENTE | h ! | i |SUPUESTO |
|ACTIVIDAD | : : : ﬁ |SUPUESTO |

Figura 10. La Estructura del marco légico

En la Tabla 17 se presenta un resumen del significado para cada casillero de la matriz.
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Tabla 17. La estructura del marco légico

El fin es una definicién de
como el proyecto o programa
contribuira a la solucién del
problema o problemas del
sector.

miden el impacto general que
tendrd el proyecto. Son
especificos en términos de
cantidad calidad y|
tiempo(grupo social y lugar si
es relevante)

INDICADORES
RESUMS’; J":EI:\I'T\?:-SF B el= VERIFICABLES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS
OBJETIVAMENTE
FIN: Los indicadores a nivel de fin,|son las fuentes de informacién|indican los acontecimientos|

que se pueden utilizar para
verificar que los objetivos se
lograron. Puede incluir material
publicado, inspeccién ocular,
encuestas por muestreo entre
otros.

las condiciones o las
decisiones importantes para
la sustentabilidad
(continuidad en el tiempo) de
los beneficios generados por
el proyecto

PROPOSITO:

El propdsito es el impacto
ditecto a ser logrado como
resultado de la utilizacién de
los componentes producidos
por el proyecto. Es una
hipoétesis sobre el impacto o
beneficio que se desea lograr.

Los indicadores a nivel de
propdsito, describen el
impacto logrado al final del
proyecto. Deben incluir metas|
que reflejen la situaciéon al
finalizar el proyecto. Cada
indicador especifica cantidad,
calidad y tiempo en los|
resultados por alcanzar

son las fuentes que el ejecutor o
el evaluador pueden consultar,
para ver si los objetivos estan
logrando. Puede indicar que hay

un problema y sugiere la
necesidad de cambios en los
componentes del  proyecto.

Puede incluir material publicado,
inspeccién ocular, encuestas por
muestreo entre otras.

Indica los acontecimientos,
las condiciones o las
decisiones que tienen que
ocurrir para que el proyecto
contribuya significaivamente
al logro del fin.

Los componentes son las
obras, sericios y capacitacion

que se requieren que
complete el ejecutor del
proyecto de acuerdo al
contrato. Estos deben
expresarse en trabajo
terminado (sistemas

instalados, gente capacitada
entre otras)

Los indicadores de los
componentes son
descripciones breves, pero

claras de cada uno de los

componentes que tiene que
terminarse durante la
ejecucion. Cada uno debe

especificar cantidad, calidad y
oprtunidad de las obras,
servicios, etc. Que deberan
entregarse.

Este casillero indica donde el
evaluador puede encontrar la
fuente de informacién para
verificar que los resultados que
han sido contratados han sido
productos. Las fuentes deben
incluir  inspeccion del sitio,
informaciones del auditor, etc.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
que tienen que ocurrir para
que los componentes del
proyecto alcance el proposito
para el cual se llevaron a
cabo.

ACTIVIDADES:

Las actividades son las tareas|
que el ejecutor debe cumplir
para completar cada uno de
los componentes del proyecto
y que implican costos. Se
hace una lista de atividades
en orden cronolégico para
cada componente

Este casillero contiene el
presupuesto para cada
componente a ser producido
por el proyecto

Este casillero indica donde un
evaluador puede obtener|
informacion para verificar si el
presupuesto se gasto como se
tenia planeado.

Normalmente  constituye el
registro contable de la unidad
ejecutora.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
(fuera del control del gerente
del proyecto) que tiene que
suceder paracompletarlos

componentesdel proyecto

Un ejemplo de un proyecto, llevado a la estructura del ML se muestra en la Tabla 18.
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Tabla 18. Ejemplo marco logico del proyecto parque comunal

RESUMEN NARRATIVO MEDIOS DE
CONCEPTO DE OBJETIVOS INDICADORES VERIFICACION SUPUESTOS
Ecuesta anual de la junta
Mas del 60% de los abitantes|municipal y oficina] DE SOSTENIBILIDAD
considera que ha mejorado el|municipal de Desarrollo las familias del barrio
ambiente y el nivel de[Comunitario. mantiene su  sentido de
Se fortalece la integracion|amabilidad de la comunitaria. ertenencia
social de la comunidad. Sondeos en las asambleas|” ’
FIN Més de la mitad de los nifios|comunales. La iunt munal funcion
Se mejora la calidad|mejora su comportamiento a junta comunal tunciona
! ’ . " Lo de manera permanente Y|
ambiental del barrio. intrafamiliar y su rendimiento|Encuestas y sondeos en buena relacién con la
escolar. semestrales en las escuelas| .. .
. . oficina de desarrollo.
Se desarrolla el bienestar y del barrio.
las actitudes infantiles. Disminuye en un porcentaje En las escuelas se impartel
significativo (mayor al 30%)|Estadisticas del centro de n d i6n cr tis
la incidencia de la morbilidad|salud del barrio. una ferlrJ:aci ,On t;: ead a z
infantil de origen psico-social. una tormacion basada e
valores de convivencia.
DE PROPOSITO A FIN
Mas del 60% de los nifios del - ’
barrio usan el parque. L‘as familias d|sp9nen del
Inspecciones fisicasl tiempo y de la actitud para|
El parqge representa una El 90% de arboles|semanales. participar en Igs programas
PROPOSITO recreacion saludable para permanecen en buen estado. d‘e‘ rpantemmlento Y
los nifios. . vigilancia.
Mes mensuales de la junta
La comunidad cuida el ;(;dn(:iserﬁr:L;iggizrigzadn;”es se{comunal. Hay condiciones favorables|
parque. ’ de seguridad para acceso|
Necesidad de reparacion al parque.
menor a un modulo por mes. Erradicadas las pandillas|
juveniles del barrio.
. . De componentes a
PARQUE INSTALADO. 12 médulos instalados en trclas . propésito:
meses segun|Informe del auditor.
Juegos infantiles| especificaciones del catalogo. las familias estimulan el
COMPONENTES |. g Inspeccion visual.
instalados. . . uso del parque con sus|
50 arboles de flora nativa nifos
A N sembrados. Acta de la comunidad. ’
Arboles y jardines|
sembrados. El 80% de las familias|informe de la trabajadoral Ie_lzzlenpadresro r(;emafamt;:
capacitadas al término de 4|social. len ~prog
COMUNIDAD EDUCADA. meses mantenimiento
) participativo.
DE ACTIVIDADES A
Istalar infraestructura y COMPONENTES
c[:‘)?)t;?::li(()’)r:{ El proveedor tiene los
ACTIVIDADES equipos disponibles.
Sembrar arboles y jardines. PRESUPUESTO (%) Contabilidad del proyecto. ‘
Hay flora nativa en los|
Capacitar a la comunidad VIVeros.
para uso. La  comunidad  quiere]
participar en el programa.

Por lo general, el compromiso del Gerente de Proyectos llega hasta la entrega de los

componentes del proyecto, listos para entrar en uso.

El gerente de proyecto tiene la misién de entregarlo terminado, practicamente en condiciones
de iniciar operacion. Su obligacion es garantizar que se completen unas instalaciones
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consistentes en un conjunto de Componentes. Las Actividades y los Recursos para
ejecutarlas estan bajo su pleno control.

Niveles de responsabilidad y articulacion de objetivos en el Marco Légico.

El marco légico es una herramienta versatil y sirve para orientar el disefio de varios tableros
de control, dependiendo del subsistema de control desde donde se mire. El Marco Légico
permite definir, visualizar y conectar los niveles de responsabilidad:

e La responsabilidad del gerente de proyecto, llega hasta la entrega de Componentes
(Control de proyectos).

e La responsabilidad por el uso pasa a la gerencia de operaciéon o sea la Gerencia de
Procesos, que recibe las instalaciones y las coloca en funcionamiento para producir los
bienes o servicios destinados a satisfacer necesidades de los clientes: Responsabilidad
por el Propédsito(control de procesos).

e La responsabilidad por el cumplimiento del Fin (efectos, resultados esperados en el
medio sobre el cual incide la empresa), incumbe a la Gerencia Superior o Gerencia
Institucional, con base en la contribucion de propdsitos de la Gerencia de Procesos o
Gerencia de Area de Operacién (evaluacién de resultados).

En consonancia con los criterios expresados al principio del documento, las contribuciones
de realizacion van de abajo-arriba, pero el flujo de disefio va de arriba-abajo: Los resultados
esperados (Fin) piden procesos (Propoésitos) y éstos piden proyectos, que se expresan en
Componentes instalados.

Con base en lo anterior, en el control de procesos, el auditor debe ejercer control sobre tres
grupos de elementos:

e Sobre las actividades que se deben realizar para generar como resultado los productos o
componentes.

e Sobre los recursos necesarios para ejecutar las actividades.

Sobre los resultados mismos, expresados en los productos o componentes que el proyecto
entrega.
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PERSONAL PARTICIPANTE
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modelacion con programacion matematica
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Auxiliar de Ingenieria
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Zoraida Gaviria Gutiérrez

Arquitecta Urbanista, planificadora

Maria Cecilia Mlnera

Participacion Institucional

Luis Alfonso Escobar

Prospectiva y Planificador

Tulio Jairo Londono

Educacién Ambiental

Rubén Dario Jaramillo

Servicios Publicos Domiciliarios

Peter Charles Brand

Planificador

Luis Carlos Agudelo

Ecologia Urbana y Ecosistemas Estratégicos

Diego Fernando Gémez

Prospectiva y Dinamica de Sistemas

José Humberto Caballero

Geologia Ambiental
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Xlll. MONITOREO Y EVALUACION

1 GENERALIDADES

La gestion de las Organizaciones se fundamenta en la eficiencia, la economia, la eficacia, de
tal manera que permita determinar, en un periodo, que la asignacion de recursos sea la mas
conveniente para maximizar sus resultados; que en igualdad de condiciones de calidad los
bienes y servicios se obtengan al menor costo; que sus resultados se logren de manera
oportuna y guarden relacién con sus objetivos y metas. Asi mismo, en las organizaciones
que en el desarrollo de su objeto social, sus procesos impactan el medio ambiente,
cuantificar el impacto por el uso o deterioro de los recursos naturales y el medio ambiente y
evaluar la gestion de proteccidn, conservacion, uso y explotacion de los mismos.

Lo anterior plantea un Control, que debe entenderse como una herramienta gerencial que
permite mejorar los procesos administrativos, y generar, a través de sus informes, un valor
agregado para la toma de decisiones gerenciales. Este valor se fundamenta en
aproximaciones de cuantificacion integral de los principios de eficiencia, economia, eficacia y
valoracion de costos ambientales, que parta de considerar la misma naturaleza de las
entidades, en donde los resultados de su gestion tiene un impacto directo sobre la poblacién.

Con fundamento en lo anterior, se elabor6 la Metodologia de Monitoreo y seguimiento con
tres subsistemas béasicos de control: Evaluacién de Resultados, Control de Procesos y
Control de Proyectos y dos instancias adicionales de control: Evaluacion Ex-post y
Evaluacién Estratégica Global.

La metodologia, parte de la evaluacién de resultados como escenario que determina los
procesos Y los proyectos a evaluar, sin embargo, se plantea iniciar la evaluacién desde el
control de proyectos en aquellas situaciones en que el ciclo gerencial no se haya ejecutado
completamente, con el propésito de hacer efectivo y eficientemente la labor de control
ambiental y cumplir con su misién.

1.1 LA GERENCIA PUBLICA

En esencia toda institucion es operadora de procesos, con los cuales, se pretende satisfacer
las necesidades de sus clientes y producir cambios en su entorno. Para generar nuevos
procesos o para mejorar los existentes, la empresa debe realizar proyectos especificos. En el
accionar de la gerencia publica se distinguen tres instancias, las cuales, tienen una
secuencia légica en su concepcion:
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e La primera, es el escenario de los resultados que la Institucién quiere lograr. Hacia estos
objetivos estratégicos apunta la alta direccion de la organizacién.

e A la consecucion de los resultados institucionales, concurren los objetivos de las Areas
responsables por la operacion de la entidad. Estos objetivos estan orientados a
garantizar la entrega de los productos y/o servicios, con los cuales, se espera que la
institucion obtenga sus objetivos estratégicos. Estos productos y/o servicios son el fruto
de los procesos que ejecuta la entidad.

e Para la institucionalizacion de los procesos, que entregan los productos encaminados al
logro de los resultados estratégicos, la empresa debe ejecutar proyectos, es decir, los
proyectos tienen como objetivo esencial, dotar a la entidad de la capacidad necesaria
para poner en funcionamiento los procesos.

Se concluye de lo anterior, la siguiente légica (Figura 1)

e Los objetivos institucionales determinan los procesos a realizar, ya que estos ultimos son
insumos necesarios para lograr los resultados estratégicos.

e Los procesos determinan la naturaleza de los proyectos a ejecutar, ya que estos son
insumos necesarios para activar los procesos.

M etaespacio

DIRECTRICES
DEL PLAN GLOBAL

'----------------------ﬁ-----f-----------------.-:
M esoespacios

ENTORNO OBJETIVOS

MISION ESTRATEGICOS

_ VISION ﬁ
CLIENTESLM- PROCESOS

PROYECTOS

Secuencia de Concepcion Secuencia de Contribucion

Figura 1. Secuencia de Concepcion y Disefio de la Gerencia Publica

Toda institucién, puede ser interpretada como un gran sistema que interactta con el entorno,
a través de dos subsistemas (Figura 2):
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e Mesoespacio: Subsistema Interno que recibe insumos, los procesa y entrega productos
y/0 servicios para atender las demandas de los usuarios o beneficiarios.

e Metaespacio: Subsistema Externo que comprende al anterior y tiene como propésito
generar impactos en el entorno.

SUBSISTEMA EXTERNO

—— L ond OBJETIVO
II : SATISFACER
S | DEMANDAS DE
= = USUARIOS
RECURSOS Q PROCESOS |q PRODUCTO >

RETROALIMENTACION

SUBSISTEMA INTERNO

i

RETROALIMENTACION

RESULTADOS
ESPERADOS
IMPACTO

Figura 2. Subsistemas de la Gerencia Publica

En el Mesoespacio, se ubican las Autoridades Ambientales, los Municipios, las EPSA's y
Empresas generadoras de residuos soélidos, las cuales desarrollan sus objetivos en funcién
de las poblaciones objetivo o clientes que atienden. Estos objetivos, deben estar articulados
con el Plan de Gestién Integral de Residuos Sélidos —PGIRS R, de tal forma que contribuyan
con el logro global de los objetivos que se persiguen.

Las entidades de manera general, persiguen sus objetivos en funcién de su misién y visién
de acuerdo con las expectativas de sus usuarios o clientes. El propésito del Mesoespacio, es
producir los bienes y/o servicios necesarios para satisfacer las demandas de los clientes o
usuarios; esta centrado en los proyectos y procesos, y se preocupa fundamentalmente por:

e Adquirir de manera econdémica, los recursos que se asignan y utilizan en los proyectos y
procesos respectivamente (mano de obra, maquinaria y equipo, tecnologia blanda,
medios logisticos y monetarios).

e Utilizar de manera eficiente en los procesos los recursos adquiridos.
e Cumplir eficazmente con las metas y objetivos propuestos.

e Garantizar que en su proceso productivo, no se generen impactos negativos sobre el
medio ambiente y los recursos naturales.
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El Metaespacio, se nutre de los productos del subsistema interno y su salida es la
generacion de los efectos en el medio externo (usuarios, sociedad, economia, sistema
ecologico, entre otros actores afectados). Generalmente se espera, que como consecuencia
del uso de los productos y/o servicios que entrega el primer subsistema, se den ciertos
resultados en el entorno, bajo una perspectiva global. Este subsistema se preocupa
fundamentalmente por lograr los impactos deseados, que garanticen el cumplimiento del
PGIRS Regional.

Los dos subsistemas, deben ser atendidos por la gerencia institucional, siendo el interno
caracter operacional y el externo estratégico. La alta gerencia sin desconectarse del primero,
debe centrarse en el segundo (mirar afuera) y la gerencia intermedia debe centrar su
atencién en el subsistema interno, es decir, en los proyectos y procesos que sustentan las
respuestas al entorno.

1.2 LA EVALUACION DE GESTION Y RESULTADOS

Para asegurar el logro de los objetivos del PGIRS Regional, se deben establecer los
correspondientes mecanismos de control, de manera que faciliten detectar a tiempo las
posibles desviaciones para que el ambito gerencial introduzca las medidas correctivas
pertinentes. Surge asi la Evaluacién de Gestion y Resultados, con tres subsistemas béasicos
de control: Evaluacion de Resultados, en los resultados y Control de Procesos y Control de
Proyectos en la gestion.

Tabla 1. Subsistemas de Control.

; SUBSISTEMA DE
AMBITO GERENCIAL COMPONENTE CONTROL
Alta direccion Obijetivos estratégicos|Evaluacién de resultados
Gerencias de area Procesos Control de procesos
Gerencias de proyecto Proyectos Control de proyectos

Hay dos instancias adicionales de control y evaluaciéon, que complementan la Evaluacién de
Gestidon y Resultados: Evaluacion Ex-post y Evaluacion Estratégica Global.

e Evaluacion de Resultados. El PGIRS Regional se plantea unos objetivos expresados
en resultados por lograr, es asi como, la evaluacién de resultados se preocupara en
verificar dichos logros, que corresponden a los impactos ambientales esperados o a
transformaciones deseadas en el entorno institucional.

e Control de Procesos. La institucién debe atender las demandas es decir, satisfacer las
expectativas de sus clientes (usuarios, beneficiarios). Estas demandas se atienden
mediante la entrega de productos y/o servicios; los cuales, son el resultado de procesos
determinados. La esencia del control de procesos radica, entonces, en la verificacion y
retroalimentacion sobre los productos y sobre los procesos que los generan.
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e Control de Proyectos. Los procesos son el resultado de la institucionalizacién de los
proyectos. La fase de operacién de los proyectos se materializa en la realizacion de
procesos de caracter repetitivo, durante un horizonte amplio, de varios o muchos anos.
Es asi como, para que los proyectos puedan funcionar con continuidad y de manera
sostenible requieren contar con una capacidad operativa; la fase de preinversion e
inversion (ejecucion, instalacion) tiene como objetivo dotar al proyecto de la capacidad
necesaria para operar. La esencia del control de ejecucion de los proyectos, es asegurar
que se entrega una capacidad operativa dentro de especificaciones, plazos vy
presupuestos predeterminados.

_—Ses—————— e

( EVALUACION DE
GESTION Y RESULTADOS

PROYECTOS ‘ PROCESOS ‘ RESULTADOS

Eee————————

Figura 3. Flujo de Evaluacién del PGIRS Regional

e Evaluacion Ex-post. En el transito de proyecto a proceso se ubica una instancia
especial y complementaria de verificacién, correspondiente a la Evaluacién Ex-post, la
cual tiene como objetivo principal, comprobar a posteriori en el proyecto ejecutado:

— El cumplimiento de las metas de la instalacion.

— Que el proyecto haya iniciado la fase de operacién de acuerdo con lo previsto.

— Que relna las condiciones propicias para garantizar su sostenibilidad.

La Evaluacion Ex-post cumple una finalidad de sistematizacién de la experiencia en dos

momentos:

— Reforzar la Mesoevaluacién, mediante el andlisis de informacién para verificar los
impactos en el nivel de los proyectos, retroalimentar a posteriori los proyectos y los
procesos, y aprender de la experiencia para mejorar los proyectos futuros.
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— Contribuir a la Metaevaluacién, mediante la verificacién del impacto de los
programas y la reformulacion de politicas y de instrumentos de desarrollo derivadas
de los analisis de los programas.

e Evaluacion Estratégica Global. Generalmente las entidades (municipios, EPSA’s y
empresas generadorans) forma parte de un sistema mas amplio (Regién) y tiene la
responsabilidad por programas pertenecientes a planes de mayor alcance (PGIRS
Regional), en cuyo caso es necesario verificar el nivel de contribucién a las metas de los
sistemas superiores que la comprenden.

De esta forma, la cuspide de la organizacion coincide con el umbral de entrada al sistema
superior, donde se verifican las articulaciones del mesoespacio con el metaespacio y se
entra a este Ultimo a comprobar, los grados de logro y los impactos del PGIRS Regional.
Esto es funcion de la Evaluacion Estratégica o Metaevaluacion, la cual verifica los logros e
impactos de los planes y programas (PGIRS Regional) y el grado de contribucion de los
objetivos institucionales y de los resultados del Mesoespacio de los planes y programas que
los comprenden (PGIRS Regional, PGIRS Municipales, EPSA's y Empresas generadoras de
residuos solidos).

Como se planteé inicialmente, la gestion de las Organizaciones se fundamenta en la
eficiencia, la economia y la eficacia; por lo tanto, es desde esta Optica que se realiza la
evaluacion del PGIRS Regional, logrando asi, determinar los resultados que se buscan con
el Plan.

Economia. Es la adecuada adquisicion y asignacion, conforme a las necesidades, de los
recursos humanos, fisicos, técnicos y financieros, efectuada por las entidades para los
diferentes procesos, para maximizar sus resultados.

Eficiencia. Es la relacién existente, entre los recursos e insumos utilizados frente a los
resultados obtenidos al menor costo en igualdad de condiciones de calidad y oportunidad.

Eficacia. La eficacia puede ser definida como el éxito de un proyecto o proceso en el logro
de los objetivos y metas predeterminados en términos de cantidad, calidad y oportunidad de
los bienes y servicios producidos. Es el logro de resultados de manera oportuna guardando
relacion con los objetivos y metas planteadas. Si bien es cierto, la eficacia mide el grado de
cumplimiento de los objetivos; es importante sefalar que no es suficiente medir el
cumplimiento de lo planeado en términos de cantidad, calidad y oportunidad sino que es
necesario determinar cual fue el resultado con respecto al impacto esperado en el entorno
(logros).

Valoracion de Costos Ambientales. El principio de valoraciéon de costos esta definido
como: Cuantificar el impacto por el uso o deterioro de los recursos naturales y el medio
ambiente y evaluar la gestion de proteccion, conservacion, uso y explotacién de los mismos.
Se plantea entonces la valoracion del principio en dos planos:
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e La evaluacion de la gestiébn de las entidades que tienen como misién la proteccion,
conservacion, uso y explotacién de los recursos ambientales (Entidades gestoras
ambientalmente).

e La valoracion del impacto de las entidades que en su proceso productivo generan
impactos negativos sobre el medio ambiente y los recursos naturales.

Es importante anotar, que a pesar de haber dado identidad propia a cada subsistema de
control, con énfasis distintos, es necesario, desde el punto de vista de la evaluacién,
articularlos a través de la aplicacion pertinente de los principios definidos. Lo anterior se
representa en la Figura 4.

EFICACIA

RESULTADO
| | ASIGNACION ||

A
<
8
je=
of
s3]
PLAN ADQUISICION
ESTRATEGICO DE RECURSOS PRODUCTO
| PROCESO DE CLIENTE
TRANSFORMACIO USUARIO
—HUMANOS & BIEN
=a TIPS —Fisicos & SERVICIO
—OBJETIVOS —~FINANCIEROS
— PROGRAMAS
) VALORACION DE COSTOS
| ECONOMIA I EFICIENCIA AMBIENTALES

Figura 4. Articulacion de la evaluacion y los principios de la gestion

La gestion de las entidades se proyecta a través de planes, los cuales, estan representados
por los planes Globales, en los que se definen los objetivos estratégicos a partir de los
resultados esperados; y por los planes Tacticos o de Accidon necesarios para orientar y
controlar el ejercicio de sus funciones y actividades.

Los Planes deben tener por lo menos dos dimensiones temporales: el Plurianual,
generalmente para la vigencia del mandato politico (cuatro (4) afos gobierno Municipal, u
otros) y el Anual, para verificar su cumplimiento en el corto plazo y facilitar su
retroalimentacion durante la gestion. Esto sugiere que el Plan requiere de control de
procesos y proyectos de manera sistematica dentro de su vigencia y de evaluacién de
resultados al final de cada vigencia.

Asi, los planes anuales son objeto de control de procesos y proyectos dentro de subperiodos
inferiores al afo y de evaluacién de resultados por lo menos anualmente; los plurianuales se
van retroalimentando con los ajustes anuales y requieren de una evaluacion integral al final
del mandato politico — administrativo, por ejemplo.

En los siguientes literales se amplia la Evaluacién de Gestion y Resultados y la Evaluacion
Estratégica Global, con sus respectivos subsistemas de control, los cuales, se aplicaran para
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evaluar los logros del Plan de Gestién Integral de Residuos Sélidos Regional (PGIRS
Regional).

Es importante aclarar, que el PGIRS Regional se entiende como el Plan Institucional del
sector de residuos solidos (Mesoespacio), bajo la responsabilidad del Grupo de Residuos
Solidos del AMVA, sobre este se aplica la Evaluacion de Gestién y Resultados; y esta
evaluacion, con la contribucion de los PGIRS Municipales, los Planes de Gestion vy
Resultados de las EPSA’s y los planes de los generadores permitiran realizar la Evaluacion
Estratégica Global (Metaespacio). Con estas dos evaluaciones se completa la evaluacion de
losimpactos generados por el PGIRS Regional.

2 EVALUACION DE RESULTADOS

La evaluacion de resultados se centra en dos ambitos, el primero es determinar la
contribucién de los objetivos de los programas del PGIRS Regional a los objetivos del Plan
(objetivos estratégicos), el segundo, la evaluacién de los objetivos estratégicos, que son los
que responden a la razén de ser del PGIRS Regional y se reflejan en impactos hacia el
entorno, expresan la eficacia de la entidad o del sistema de gestion que ella gobierna; estos
deben ser controlados por el area de residuos solidos del AMVA.

2.1 MATRIZ DE CONTRIBUCI()N DE LOS OBJETIVOS DE PROGRAMAS DEL PGIRS
REGIONAL A LOS ESTRATEGICOS.

Esta matriz es un instrumento de gran utilidad para la identificacién de las contribuciones de
objetivos de programas a objetivos Estratégicos, pues facilita:

e En el andlisis vertical, identificar los objetivos de programas que contribuyen a los
objetivos estratégicos.

e En el andlisis horizontal, determinar los objetivos fundamentales con que cada programa
contribuye a los objetivos estratégicos. Esto permite a los ser muy selectivos en la
composicion de los objetivos de gestion, ya que su criterio de seleccion se apoya sélo en
su importancia de aporte al objetivo superior.

e | a evaluacion de resultados.

Para disefar esta matriz, se agruparon las lineas estratégicas del PGIRS Regional, dando
como resultado los objetivos estratégicos que se muestran en la Tabla 2. A partir de esta, se
disefio la matriz de contribucién de objetivos y su correspondiente ponderacién recordando
que el criterio de ponderacion se apoyo en su importancia dentro de la contribucién.

Como se puede observar en la Tabla 3, a un objetivo estratégico o superior puede concurrir
uno o varios objetivos de programa, mientras que un objetivo de programa puede concurrir a
uno o a varios objetivos estratégicos.
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PGIRS REGIONAL

REGIONAL DEL VALLE

Diagnoéstico

DE ABURRA

FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 2. Objetivos estratégicos del PGIRS Regional.

Linea estratégica

Estratégia

Objetivo Estratégico

Gestion Integral de
Residuos Solidos

Manejo integral de los residuos
solidos

Minimizar la cantidad de residuos
generados que llegan a disposicion final

Minimizar la cantidad de RS en
disposicion final

Gestion de los residuos por tipo
y por componente

Obtener bases ciertas para la gestion
integral de los residuos sélidos

Maximizar el aprovechamiento de RS

Construccién de
solidaridad y equidad
entre regiones para el
incremento de la
competitividad

Fomento
estratégicas

de las alianzas|

Fomentar procesos empresariales que
estimulen las alianzas entre municipios y|
privados para el fortalecimiento de la
gestion integral de los residuos y la
generacion de oportunidades de
crecimiento con proyectos de alcance|
regional o subregional.

Valoracion de los ecosistemas|
estratégicos, patrimonio cultural
y servicios ambientales de las|
regiones

Investigar, disefar, divulgar y aplicar
metodologias de valoracién econémica,
social y ambiental de los ecosistemas de
las regiones, como mecanismo de

iento patrimonial municipal y
negociacién de servicios ambientales para|
proyectos de Gestion

Contribuir a la integracion y
coordinacion regional de la GIRS

Hacia la gestion y
desarrollo social con
responsabilidad de los
actores

Disenar y ejecutar programas de alcance

Educacién ambiental para lajregional de educacién no formal e

Gestion Integral de los|informal en el manejo integral de los|

Residuos Sdélidos residuos soélidos con énfasis en
participacién, deberes y derechos de

Fomentar, acompafar y monitorear, con

L L. . | municipios, roceso: rganizativo

Participacion ciudadana v os plos. procesos orga S

relaciones transparentes

ciudadanos para el control y promocién
social de las Empresa de Servicio Publico|
de Aseo y aprovechamiento de residuos.

Incrementar la cultura y participacion

en la GIRS de la regién

Minimizar la generacién de RS

Modernizacion
empresarial, asociatividad
y empresarismo como
alternativa
complementaria para el
desarrollo regional

Asociatividad, Empresarismo |
Produccion sostenible

Fomentar la creacién de organizaciones
con principios de equidad, estructura vy,
vision empresarial, que valore las|
experiencias informales en _recuperacién

Buenas Practicas|

Empresariales

Fomentar y estimular el disefio, adopcion
de los codigos de buen gobierno |
responsabilidad social de las empresas
existentes y nuevas de Aseo W
aprovechamiento de Residuos Soélidos en
la region del Valle Aburra..

Dignificar actores y generar nuevos

empleos

Investigacién y
Desarrollo Tecnologico
Regional para la gestion
de los Residuos Sélidos

Investigacion y Desarrollo (1 &D)
y sistemas de gestion|
Tecnolégica Regional.

Evaluar la viabilidad del disefio, creacion
y puesta en marcha, de Centro Piloto
regional de Investigacion formacion |
entrenamiento especializado, en
proyectos de aseo, valorizacion
aprovechamiento de todos los tipos de|
residuos.

Investigacion para el desarrollo
organizativo empresarial

Investigar, documentar e
procedimientos tendientes al desarrollo
organizativo y econémico de las|
empresas de Aseo, el tratamiento V|
aprovechamiento de los reciclables v

implementar]

)

Optimizar la gestién diferenciada de
R

Valoraciéon econémica,
recursos y finanzas

Instrumentos Econémicos

Formular programas para el disefo,
sustentacioén, y aplicacion de|
instrumentos econdémicos, que faciliten

los procesos de negociacién concertada,
entre regiones y municipios, que actuan
bajo los principios de solidaridad v
equidad.

Creaciéon de fondos mixtos para|

Promover la creacion de fondos|
especiales de inversiéon publico privadal

Gobernabilidad municipal,
liderazgo y desarrollo
institucional

proyectos regionales de|que aproveche todos los estimulos
Gestion Integral de Residuos|fiscales que tiene el pais, Europa y EEUU,
Solidos para financiar proyectos y empresas de
riesgo en Gestién Integral de Residuos.
Fortalecer la capacidad técnico operativa
de las autoridades ambientales, mediante
Ejercicio de la autoridad|programas de disefio y/o adopcién de|
ambiental procesos de modernizacién empresarial y

optimizacién tecnolégica para el acceso
facil y oportuno de la comunidad.

Gestion sistémica

Disenar, implementar y verificar
macroprocesos de relacionamiento en
linea, entre autoridades ambientales,

entes territoriales e internamente, para el
ejericicio de la planeacion, la ejecucion, la
verficacion y las acciones correctivas paraj
la mejora continua

Contribuir a la integracion y
coordinacion regional de la GIRS
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FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 3. Matriz de contribucion de objetivos de programa a objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos del PGIRS Regional
N . Incrementar la | Contribuir a la Dignificar
LIt (2 Minimizar la Maximizar el T cultura integracion actores
Programa ETEEE A eneracion de |aprovechamiento de| gestion artici acié‘; en coorgdinaciéx enerary
en disposicion 9 P diferenciada de| P P q 9
final RS RS RS laGIRSdela | regional de la nuevos
region GIRS empleos
Gg§tlon Integral de Residuos 05 05 05 0.2 03
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0,3 0,3 0,3 0,8
ModernlzacmnvEmpresanal y 05 05 0.2
Nuevas Organizaciones
Investlga(_:lon y Desarrollo 0.2 0.2 0.2 05
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0,2 0,5 0,3
Municipales

Una vez establecido el cuadro de objetivos estratégicos y de programas, éstos deben
expresarse en indicadores mensurables, como resultados esperados que puedan ser objeto
de verificacion posterior. Recuérdese que la secuencia para el disefio de un buen tablero de
control es conceptualizar y definir primero el objetivo y solo después buscar €l o los
indicadores que mejor lo expresen. Sélo de esta forma el Area Metropolitana:

e Podréa orientar adecuadamente las acciones y asignar los recursos hacia las areas que
garanticen el cumplimiento satisfactorio de los objetivos formulados (planificacion).

e Podra establecer mecanismos de medicion para verificar el grado del logro de los
resultados (evaluacion).

2.2 INDICADORES DE RESULTADOS.

Un indicador es la expresién de medida de un atributo. Los indicadores de resultados son la
expresion de medida de los atributos que informen adecuadamente sobre los resultados que
se quiere evaluar.

Es deseable que los indicadores cumplan con estas caracteristicas béasicas:

¢ Medibles, para poder verificar en la realidad su grado de cumplimiento. La medicién
puede ser cuantitativa o cualitativa. Siempre se encontrard alguna forma de expresar en
un dato una medida cualitativa. Ejemplo: Porcentaje de usuarios que califico el servicio
como satisfactorio.

e Disponibles, deben encontrarse en algun sistema de informacién, o alguien debe asumir
la responsabilidad de proveerlo con las caracteristicas exigidas para utilizarlos como
instrumentos de evaluacion: agregacion (o desagregacion), frecuencia y cobertura.

e Determinantes, es decir, seleccionados o configurados de manera que sean los que
mejor expresen la naturaleza del resultado objeto de medida. Al igual que los objetivos,
los indicadores que los expresan deben ser pocos, para facilitar su integracion o
ponderacién.
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Tabla 4. Metas de los objetivos estratégicos PGIRS Regional

Objetivo Corto Plazo (2008 Mediano Plazo (2011) Largo Plazo (2020)

Estratégico Verde Amarillo Rojo | Verde Amarillo Rojo | Verde Amarillo Rojo

Minimizar la cantidad

final

de RS en disposicion| 25% 25% >1>20% | 1<20%| 36% | 36% >1>30% | 1<30% | 47% | 47%>1>40% || <40%

Minimizar la
generacion de RS

0.5% | 0.5%>1>0.3% |1 <0.3%] 1% 1% >1>0.7% | 1<0.7% | 2% 2%>1>1.5% |1<1.5%

Maximizar el

RS

aprovechamiento de | 25% 25% >1>20% | 1<20%| 35% | 35% >1>30% | 1<30% | 45% | 45%>1>40% | |<40%

Optimizar la gestion
diferenciada de RS

60% 60% >1>40% |1<40% ] 80% | 80% >1>70% | 1<70% | 100% | 100% > | >90% | | < 90%

Incrementar la
culturay
participacion en la
GIRS de la regién

60% 60% >1>40% |1<40% ] 80% | 80% >1>70% | |<70% | 100% | 100% > | > 90% | | < 90%

Contribuir a la
integracion y
coordinacion regional
de la GIRS

15% 15%>1>10% | 1<10%| 30% | 30% >1>20% | 1<30% | 100% | 100% > | > 60% | | < 60%

Dignificar actores y

empleos

generar nuevos 40% 40%>1>20% | 1<20 | 75% 75> 1>60 <60 | 100% 100 > 1> 90 I< 90

Notese, ademas, que los indicadores y las metas para medir los objetivos son expresivos de
resultados (fines esperados) y no de productos (Control de Procesos), actividades o insumos
(Control de Proyectos): Asi, por ejemplo, en el resultado de “comunidad ambientalmente
educada en RSU”, se refiere al numero de barrios con “sello ambiental en RSU” y no a
cantidades de cursos, de seminarios, de mensajes de radio transmitidos o de personas
capacitadas: El “sello ambiental” se otorga ante la evidencia de que, como resultado de las
acciones del programa, las personas han cambiado de actitudes y han demostrado en la
practica (limpieza de su barrio) el logro de la finalidad.

En el Anexo 1 “Criterios y significancia de términos para ponderar el peso de los programas
con relacion al logro de los objetivos estratégicos del plan” se definen los criterios con los
cuales se determinan los valores de las metas para cada objetivo..

2.3 EVALUACION DE OBJETIVOS (RESULTADOS)

La evaluacion de los objetivos se soporta en el Diseno del Tablero de Control Gerencial,
presentado en la tabla 5, que comprende la desagregacién de los objetivos de los programas
en objetivos de proyectos del PGIRS Regional, que son los que finalmente permiten lograr
los resultados propuestos en el mismo. En este se definen y desarrollan seis conceptos:
objetivo, indicadores, rangos de alerta, nivel de agregacioén, frecuencia y fuente.

Para esta evaluacion, primero se disefia la matriz para el Tablero de Control Gerencial y
luego se utiliza esta para la evaluacion de resultados.

Convenio 325 de 2004 15
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento



PGIRS REGIONAL FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnoéstico

Los objetivos, se expresan en términos de resultados esperados: es una descripcién
anticipada de la situacion a la que se desea llegar con el logro de la finalidad.

Los indicadores, son la expresion de valor de los resultados esperados. En lo posible, y
cuando varios indicadores intentan medir complementariamente un resultado, se sugiere fijar
una ponderacidén para cada indicador de acuerdo con la percepcion o verificaciébn que se
tenga de su incidencia o importancia en el resultado.

Los rangos de alerta, son pautas preestablecidas para monitorear el desempefio de los
objetivos estratégicos, en funcion de los valores que adopten los indicadores. El sistema de
alertas funciona como un semaforo:

¢ Rojo: es senal de incumplimiento o de situacién marcadamente negativa, quiere decir
que la entidad esta distante de lograr los resultados esperados.

e Amarillo: indica un nivel de satisfaccién apenas cercano al aceptable. Es el color de
transicion entre los otros dos.

e Verde: denota cumplimiento satisfactorio del resultado esperado. Es el rango en el que
se supera el valor aceptable del indicador.

Nivel de agregacion, para cada indicador se define el nivel en que se expresa el objetivo,
de acuerdo con la cobertura o jurisdiccién de la entidad (Area Metropolitana, Municipal).

La frecuencia de produccion del indicador dependera, en cada caso:

e De la periodicidad de su requerimiento para evaluacion, siendo esta ultima una funcién
de la velocidad de cambio del resultado medido: anual, semestral, trimestral, mensual.

e De la periodicidad de provision de los datos que lo sustentan.

La fuente implica precisar para cada indicador:

e Donde se encuentra disponible el indicador o los datos a partir de los cuales se calcula, y
cual su origen formal o procedimental.

e En qué medio se encuentra la informacion fuente (medios impresos, medios magnéticos,
bases de datos, red).

e Quién es el responsable por la provision del indicador o de los datos fuente para
procesarlo.
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FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 5. Diseiio del Tablero de Control Gerencial

Programa Resultado Indicador Ponderacion Corto Plazo
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicion final de Disposicion 1.0 25% 25% > 1> 20% 1 <20%
de RS Minimizada| Final de RS
G(’astlon Integral de Residuos 0.250 6.25%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.250 6.25%
Modernlzacmnl Empresanal y 0125 3.13%
Nuevas Organizaciones
Inveanac_non y Desarrollo 0.125 3.13%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 6.25%
Municipales
Generacion de Indice de o o o o

OBJETIVO 2 RS Minimizada | Generacion de RS 1.0 0.5% 0.5% > 1> 0.3% 1<0.3%
G(’alstlon Integral de Residuos 02 0.10%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.4 0.20%
Modernlzacmnl Empresanal y 02 0.10%
Nuevas Organizaciones
Inveanac_non y Desarrollo 0.2 0.10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales

Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 25% 25% > | > 20% 1<20%
maximizada de RS
Ggstlon Integral de Residuos 02 5%
Soélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.5 13%
Modernizaciéon Empresarial y
R 0.1 3%
Nuevas Organizaciones
Investhat.:lon y Desarrollo 04 3%
Tecnoloégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 3%
Municipales
Gestion Indice de gestion
OBJETIVO 4 diferenciada de | . °c 9 1.0 60% 60% > | > 40% I < 40%
- diferenciada de RS
RS optimizada

G(’alstlon Integral de Residuos 0.25 15%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.10 6%
Modernlzamonl Empresanal y 0.25 15%
Nuevas Organizaciones
Inveanaqon y Desarrollo 015 9%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 15%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Culturay .
articipacion en la Indice de cultura 'y
OBJETIVO 5 P GIRS participacion en 1.0 60% 60% > | > 40% 1<40%
) GIRS
incrementada
szgtlon Integral de Residuos 0.20 129
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.35 21%
Modermzamon. Empresarlal y 015 9%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 6%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 12%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordinacién de | Integracion y 1.0 15% 15% > 1 > 10% I<10%
la GIRS coordinacion en
aumentada GIRS
Gggtlon Integral de Residuos 0.20 3.0%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.15 2.3%
Modernlzamon. Empresarlal y 025 3.8%
Nuevas Organizaciones
Invest|ga§|on y Desarrollo 010 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 4.5%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 40% 40% > 1 > 20% 1<20
nuevos empleos actores
Gggtlon Integral de Residuos 02 8%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.2 8%
Modernizacién Empresarial y
o 0.2 8%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 0.2 8%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de 02 8%
Autoridades Ambientales y i °
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Resultado

Mediano Plazo

Programa Indicador Ponderacion
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicién final de Disposicion 1.0 36% 36% >1>30% 1< 30%
de RS Minimizada| Final de RS

Gggnon Integral de Residuos 0.250 9%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.250 9%
Modermzacwn' Empresarlal y 0125 4.5%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 0125 4.5%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 9%
Municipales

OBJETIVO 2 Generacion de Indice de 1.0 1% 1% >1>0.7% | 1<0.7%

RS Minimizada | Generacion de RS : ° ° i e
Gggnon Integral de Residuos 02 0.20%
Soélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.4 0.40%
Modermzacwn' Empresarlal y 0.2 0.20%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 02 0.20%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales
Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 35% 35% >1>30% 1< 30%
maximizada de RS
Gggnon Integral de Residuos 02 7%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.5 17.5%
Modermzacwn' Empresarlal y 0.1 3.5%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 01 3.5%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 3.5%
Municipales
Gestion Indice de gestién
OBJETIVO 4 diferenciada de diferenciadz de RS 1.0 80% 80% >1>70% 1<70%
RS optimizada

thegtlon Integral de Residuos 0.25 20%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.10 8%
Modernlzamon. Empresarlal y 0.25 20%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 015 129%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 20%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Culturay

participacién en lal

Indice de cultura y

Autoridades Ambientales y

OBJETIVO 5 participacién en 1.0 80% 80% >1>70% 1< 70%
GIRS
. GIRS
incrementada
G,e§t|on Integral de Residuos 0.20 16%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.35 28%
Modernlzacmn. Empresarlal y 015 129%
Nuevas Organizaciones
Inveanaqon y Desarrollo 0140 8%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 16%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordinaciénde | Integracion y 1.0 30% | 30% >1>20% | 1<30%
la GIRS coordinacion en
aumentada GIRS
G’egtlon Integral de Residuos 0.20 6.0%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.15 4.5%
Modernlzacmn. Empresarlal y 0.5 7.5%
Nuevas Organizaciones
Investlg'ac“,lon y Desarrollo 010 3.0%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 9.0%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 75% 75>1>60 1< 60
nuevos empleos actores
G,e§t|on Integral de Residuos 0.2 15%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.2 15%
Modernlzacmn‘ Empresarlal y 0.2 15%
Nuevas Organizaciones
Investlg'ac“,lon y Desarrollo 0.2 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de 0.2 15%
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Programa Resultado Indicador Ponderacion Largo Plazo
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicion final de Disposicion 1.0 47% 47% > | > 40% 1 < 40%
de RS Minimizada Final de RS

G'estlon Integral de Residuos 0.250 11.8%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.250 11.8%
Modermzacmn. Empresanal y 0.125 5.9%
Nuevas Organizaciones
Investlgaglon y Desarrollo 0.125 5.9%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 11.8%
Municipales

OBJETIVO 2 Generacion de Indice de 1.0 2.0% 2% > | >1.5% I < 1.5%

RS Minimizada | Generacion de RS : e o> 12107 <19
Ggstlon Integral de Residuos 02 0.40%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.4 0.80%
Modernlzamon. Empresarlal y 02 0.40%
Nuevas Organizaciones
Investlgaglon y Desarrollo 02 0.40%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales
Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 45% 45% > | > 40% 1< 40%
maximizada de RS
G'estlon Integral de Residuos 02 9%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.5 22.5%
Modernlzamon. Empresarlal y 01 4.5%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 01 4.5%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 4.5%
Municipales
Gestion Indice de gestion
OBJETIVO 4 diferenciada de diferenciadga de RS 1.0 100% 100% > | > 90% 1< 90%
RS optimizada

G’estlon Integral de Residuos 0.25 25%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.10 10%
Modermzacmn. Empresanal y 0.25 259%
Nuevas Organizaciones
Investlg'aqon y Desarrollo 015 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 25%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Autoridades Ambientales y

Culturay .
articipacion en la| Indice de cultura y
OBJETIVO 5 P %le participacion en 1.0 100% 100%>1>90% | 1<90%
. GIRS
incrementada
Gg§tlon Integral de Residuos 0.20 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.35 35%
Modernlzacmn_ Empresarlal y 0.15 15%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 20%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordmaciende | _imearaciony 1.0 100% | 100%>1>60% | 1<60%
aumentada GIRS
Gg§tlon Integral de Residuos 0.20 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.15 15%
Modernlzacwn' Empresarlal y 0.25 259
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 30%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 100% 100 > 1> 90 l< 90
nuevos empleos actores
G§§tlon Integral de Residuos 02 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.2 20%
Modernlzacwn' Empresarlal y 0.2 20%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 02 20%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de 0.2 20%

El disefio del Tablero de Control Gerencial se debe continuar, para determinar los valores de
los rangos de alerta, los cuales se obtienen asi:

e Primero, se determinan las metas de cada objetivo estratégico y se determinan los

rangos de alerta (verde, amarillo, rojo). Esta informacion se obtiene de la Tabla 4.

e Segundo, se determinan las metas de cada programa. Las metas de cada objetivo
estratégico (Tabla 4), se multiplican por el valor de ponderacion de cada programa (Tabla
3); calculada la meta se determinan los rangos de alerta (amarillo, rojo).

e Tercero, se calculan las metas de los proyectos de cada programa del PGIRS Regional.
Estas se obtienen multiplicando las metas de los programas por la ponderacion de los

Convenio 325 de 2004

AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento

22




PGIRS REGIONAL

FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA

Diagnoéstico

proyectos asociados a este; calculada la meta se determinan los rangos de alerta

(amarillo, rojo)

Finalmente, para la verificacion de resultados en el momento deseado del control, se utiliza
la segunda version del Tablero de Control, en el cual, se muestra para cada indicador su
valor actual, o sea el valor obtenido en la ultima evaluacion; el cual permite resaltar el color a
qgue corresponde dicho valor en el sistema semaforizado y realizar el respectivo analisis.

La informacion completa de las matrices necesarias para evaluar los resultados, se
encuentran en el Anexo 2. “Herramientas para la evaluacién de gestion y resultados”; este
anexo es un archivo de excel, el cual hace parte complementaria de este capitulo.

Con un ejemplo podemos ilustrar la evaluacion de resultados:

Tabla 6. Ejemplo Matriz de contribucion de objetivos

Objetivos Estratég_;icos del PGIRSR
Objetivo de Programa Mejorar1a | pantener limpio el SLILIED
Calidad : o cultura de
. Espacio Publico .
Ambiental limpieza
Optimizar Disposicion final X
Lograr reciclaje en fuente X X X
Educar a la comunidad X X X
Tratamineto de Organicos X

A partir de la definicibn de estas contribuciones, se disefia la matriz para el disefio del
Tablero de Control; como se muestra a continuacion.
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Tabla 7. Matriz para el disefio del Tablero de Control

EMPRESA DE ASEO

EVALUACION DE RESULTADOS

TABLERO DE CONTROL GERENCIAL

MATRIZ DE DISENO
PERIODO DE EVALUACION
RESULTADO S RANGOS DE ALERTA | P
ESPERADO INDICADOR PONDERACIOI Verde:> [|Amarillo Roio: 4 ION | FRECUENCIA FUENTE
Indice de Calidad Asociada RSU 1,00 1% 68%<1<81% M A VC-AMAR
Espacio Limpio sin Basura 0,20 90% 80%<1<90% M M VC-AMAR_|
Aire limpio sin olores 0,10 95% CUADRO 6 M M VC-AMAR
Suelos y fuentes de agua sin lixiviados 0,15 95% 95%<I<90% M M VC-AMAR
Ausencia de Vectores 0,15 90% 20%<1<40% M M ggslx\ﬁﬁg
1. Calidad Reduccion en tasa de morbilidad
Ambiental asociados a vectores y a RSU 0,20 40% 70%<1<90% M A DASALUD
Asociada RSU. s istacion de los ciudadanos 0,20 90% | 70%<i<87% M A E\”\‘%G'I‘E"Q.F‘A
Indice de Resultados Ponderados 1,00 87% 70%<1<90% M A VC-AMAR
é:itj&aj:ros con especificaciones de 070 90% 70%<1<80% L A \é%:g:?g
Satisfacién moradores cercano relleno 0,30 80% 28%<1<54% L A VC-AMAR
1.2. Reciclaje en|!ndice de Resultado Ponderado 1,00 54% 20%<I<50% M A VC-AMAR
fuente Familia_qgue hacen clasificacién 0,60 50% 40%<1<60% M A VC-AMAR
establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 57%<I<77% M T VC-AMAR
’ RECICLAR
1.3. Comunidad |Indice de Resultado Ponderado 1,00 77% 50%<1<70% M A VC-AMAR
Educada paras - - s s =
RSU Empresa con "Sello RSU 0,30 70% 60%<1<80% M A VC-AMAR
Barrios con "Sello RSU" 0,70 80% 70%<1<86% L A VC-AMAR
Indice de Limpieza 1,00 86% 70%<1<90% M M VC-AMAR
2.
Publico Limpio Calles Limpias 0,60 90% 70%<1<90% L M VC-AMAR
Zonas Verdes y Otras Areas Limpias 0,40 80% 71%<I<85% L M VC-AMAR
Indice de Resultado ponderado 1,00 85% 70%<I<85% M M \S/S:S’\égﬁ
Domicilios Cubiertos 0,40 95% 85%<I<95% L M \S/S:S’\égﬁ
2.1 Coleccién Domicilios con Frecuencia 3/Semana 0,20 80% 70%<I<80% L M \S/S:SME/(;R
Optimizada | ;51672 de calles 0,20 20% 75%<1<90% L M \S’STS""E’;R'
Calles Limpias > 6 Horas Tras Aseo 0,10 80% 60%<I<80% L T gS:SMEgR
L VC-AMAR-
o o o
Basuras Bolsas Clasificadas 0,10 50% 20%<I<50% L A SUASEO
2.2. Reciclaje _|Indice de Resultado Ponderado 1,00 54% 28%<I<54% M T VC-AMAR
Fuente Familias gue Hacen Clasificacion 0,60 50% 20%<1<50% L VC-AMAR
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 40%<I<60% L T XECAI’\CAC:{F{
2.3 Comunidad  (Indice de Resultado Ponderado 1,00 77% 57%<I<77% M A VC-AMAR
Educada para - - — — —
RSU Empresa con "Sello RSU 0.30 70% 50%<I<70% A VC-AMAR _|
Barrios con "Sello RSU" 0,70 80% 60%<I<80% L A VC-AMAR
3. Cultura Local [\ndice de Cultura Generada 1,00 76% 56%<I<76% VC-AMAR _|
de RSU Comunidad Educada en RSU 0,80 81% 63%<I<81% M VC-AMAR
. . VC-AMAR-
o o o
Establecida Manejo de RSU en Fuente 0,20 54% 28%<I<54% M RECICLAR
Indice de Resultado Ponderado 1,00 81% 63%<I<81% M T \S/S:SMEQWR
Empresa con "Sello RSU" 0,10 70% 50%<I<70% M A VC-AMAR
3.1 Comunidad |Barrios con "Sello RSU" 0.40 80% 60%<1<80% L A xgﬁm:;
Educada Para [Centros Educativos en Prog. RSU 0,20 90% 80%<I<90% M T SUASEO
RsU — VC-AMAR-
Calles Limpias > 6 Horas Tras Aseo 0,20 80% 60%<I<80% L T SUASEO
Familias en Veeduria de Aseo Urbano 0,10 80% 60%<1<80% L T gS:SMEgR
3.2 Reciclaje en Indice de Resultado Ponderado 1,00 54% 28%<1<54% M T VC-AMAR
Fuente Familias que Hacen Clasificacion 0,60 50% 20%<1<50% L A VC-AMAR
. . . VC-AMAR-
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 40%<I<60% L T RECICLAR

Verde: >= Resul
Agregacion:
Frecuencia:

Para la verificacion de resultados en el momento deseado del control, se utiliza la segunda
version de la matriz, en la que se muestra para cada indicador su valor actual, o sea el valor
obtenido en la ultima evaluacion, donde se resalta el color a que corresponde dicho valor en

tado Satisfactorio si es mayor que el %

: Municipal, L: Local
: Anual, S: Semestral,: T: Trimestral., M: Mensual

el sistema semaforizado.

ndicado; Rojo: <= Resultado insatisfactorio si es menor que el valor indicado
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Tabla 8. Tablero de control para el monitoreo de la evaluacién de resultados

EVALUACION DE RESULTADOS

TABLERO DE CONTROL GERENCIAL

EMPRESA DE ASEO
MATRIZ DE EVALUACION
PERIODO DE EVALUACION

FIEESSPUELRTAADDOO INDICADOR AchrLl?ARL = RAI:GOS-“DE ALERLA —
erde: > marillo ojo:
Indice de Calidad Asociada RSU 64% 78% 66%<1<78%
Espacio Limpio sin Basura 81% 85% 71%<1<85%
Aire limpio sin olores 70% 95% 85%<1<95%
Suelos y fuentes de agua sin 80% 95% | 90%<1<95%
lixiviados
Ausencia de Vectores 70% 90% 80%<1<90%
1. Calidad Reduccion en tasa de morbilidad o o o o
Ambiental asociados a vectores y a RSU 18% 40% 20%<1<40%
Asociada RSU |Satisfacién de los ciudadanos 72% 80% 70%<1<80%
Indice de Resultados 47% 87% 70% <1<87%
Ponderados _ .
Ver.tederos con especificaciones de 50% 920% 70% <1<90%
Calidad
Satisfacion moradores cercano 40% 80% 70% <1<80%
relleno
1.2. Reciclaje Indice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
en fuente Familia que hacen clasificacién 15% 50% 20%<1<50%
establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40%<1<60%
1.3. Comunidad|indice de Resultado Ponderado 70% 77% 57%<1<77%
Ed d
Roy (@ Pars Iempresa con "Sello RSU” 35% 70% | 50%<1<70%
Barrios con "Sello RSU" 85% 80% 60%<1<80%
2. Espacio Indice de Limpieza 81% 85% 71%<1<86%
Publico Calles Limpias 78% 88% 70% <1<90%
Limpio Zic:sisas\/erdesyotras Areas 859 80% 70% <1<90%
ndice de Resultado ponderado 74% 85% 71% <1<85%
Domicilios Cubiertos 90% 95% 85%<1<95%
Domicilios con Frecuencia
2.1 Coleccién 3/Semana 75% 80% 70%<1<80%
Optimizada Limpieza de calles 85% 90% 75% <1<90%
Calles Limpias > 6 Horas Tras 48% 80% 60% <1<80%
Aseo
Basuras Bolsas Clasificadas 15% 50% 20%<1<50%
2.2. Reciclaje Indice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
Fuente Familias que Hacen Clasificacién 15% 50% 20%<1<50%
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40% <1<60%
2.3 Comunidad |Indice de Resultado Ponderado 70% 77% 57%<1<77%
Ed d
Roy GaPar® TEmpresa con "Sello RSU” 35% 70% | 50%<1<70%
Barrios con "Sello RSU" 85% 80% 60%<1<80%
3. Cultura Indice de Cultura Generada 58% 76% 56%<1<76%
Localde RSU Comunidad Educada en RSU 64% 81% 63%<1<81%
Establecida Manejo de RSU en Fuente 35% 54% 28% <1<54%
Indice de Resultado Ponderado 64% 81% 63%<1<81%
Empresa con "Sello RSU" 35% 70% 50%<1<70%
3.1 Comunidad |Barrios con "Sello RSU" 81% 80% 60%<1<80%
Educada Para |Centros Educativos en Prog. RSU 75% 90% 80%<1<90%
RSU - -
Calles Limpias > 6 Horas Tras 48% 80% 60% <1<80%
Aseo
Familias en Veeduria de Aseo 369% 80% 60% <1<80%
Urbano
3.2 Reciclaje ndice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
en Fuente Familias que Hacen Clasificacion 15% 50% 20% <1<50%
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40%<1<60%

Verde: >= Resultado Satisfactorio si es mayor que el % Indicado; R
Agregacién: M: Municipal, L: Local
Frecuencia:: A: Anual, S: Semestral,: T: Trimestral.,, M: Mensual

ojo: <= Resultado insatisfactorio si es

| PONDERACION

1,00
0,20
0,10

0,15
0,15
0,20
0,20

Con esta evaluacion se puede concluir que, aunque se estan logrando avances en los
resultados, no se ha alcanzado la meta programada en el Plan; esto se identifica con los

semaforos rojos en las diferentes metas.
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3 CONTROL DE PROCESOS

Con base en el PGIRS Regional, objetivos estratégicos y resultados esperados, la institucion
debe establecer un Plan de Accion o Tactico, necesario para orientar y controlar el ejercicio
de sus funciones y actividades. ElI cumplimiento del Plan de Accién o Téactico se verifica en
torno a metas; la meta es la expresién de medida del cumplimiento del Plan. Realizada la
evaluacion de resultados, el control se centrara en el segundo componente del plan, los
procesos; los cuales son factibles a partir de la fase de operacién de los proyectos.

Para los efectos de la evaluacion, se denominara proceso al “conjunto de actividades que
recibe insumos y entrega un producto y/o servicio de valor para el cliente”. Los procesos son
el establecimiento de la fase de operacién de los proyectos, estos son repetitivos en el que
hacer regular de la entidad. Los procesos son el eje de la realizacién empresarial; a través
de los ellos la empresa cumple sus objetivos, satisface las demandas de sus clientes y
realiza su mision. El evaluador debe preocuparse fundamentalmente por el cumplimiento de
las metas de estos.

Para el caso del PGIRS Regional, los procesos corresponden al monitoreo y vigilancia que
realizan las Autoridades Ambientales hacia los generadores de residuos sélidos.

Los clientes de los procesos pueden ser externos o internos. Generalmente los procesos
(monitoreo y vigilancia) que atienden directamente a los clientes externos (Generadores de
residuos soélidos y EPSA’s) son los procesos sustantivos de la empresa y los principales
responsables por la eficacia institucional: satisfaccion del usuario. Pero esto no significa que
los procesos de apoyo, los que tienen clientes internos (Funcionarios de las dependencias),
sean menos importantes. Por el contrario, esta demostrado que las empresas que prestan
servicios de excelencia a sus clientes, se caracterizan por tener excelentes servicios de
apoyo que soportan a los encargados de atender a los clientes externos.

En conclusién, el control centrado en procesos le hace un seguimiento integral a los
procesos; verifica que se estad generando un valor agregado para el cliente, que el producto
y/o servicio se estd entregando en las cantidades y condiciones adecuadas, que las
actividades se realizan dentro de lo previsto y que los insumos para la ejecucion de las
actividades se aplican correcta, oportuna y eficientemente. Cualquier indicio de desvio sobre
los elementos objeto de control debe ser corregido en su momento.

3.1 VALIDACION DE PROCESOS.

Antes de realizar la evaluacion de los procesos, se deben identificar y validar los procesos en
que la institucion se apoya para asegurar esos resultados. Asi como en la evaluacién de
resultados se validan objetivos, en el control de procesos, antes de empezar a pedir datos
para aplicar cualquier indicador, se sugiere realizar una validacién de los procesos, en dos
sentidos:
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e Verificar que el proceso es necesario: esto se logra con una respuesta satisfactoria a la
pregunta ¢;para qué la entidad esta haciendo eso? La respuesta debe confrontarse con la

contribucién efectiva a resultados deseados.

e Verificar que el proceso es eficiente, lo cual se logra con una respuesta satisfactoria a la
pregunta: ;es esta la mejor forma de hacer lo que la entidad necesita hacer?

Estas dos preguntas sugieren, si es necesario, tomar una decision de reingenieria a los
procesos de monitoreo y seguimiento, antes de iniciar la evaluacion del PGIRS Regional,
evitando asi, manejos ineficientes e ineficaces.

3.2 INDICADORES PARA EL CONTROL DE PROCESOS.

El control debe verificar que se estan cumpliendo los parametros y las metas estipuladas en
relacion con los procesos, sus salidas (productos y/o servicios) y los insumos requeridos; las
metas se agrupan en dos categorias de indicadores:

e Indicadores de eficiencia, que tienen que ver con el rendimiento de los recursos
asignados y con la maximizacion de los productos y/o servicios en relacion con los
insumos; este incluye los estandares de rendimiento.

e Indicadores de cumplimiento de la programacién, orientados a la eficacia, con estos se
verifica el cumplimiento de las metas de trabajo: insumos, actividades y productos y/o

servicios.

En la siguiente tabla se presentan algunos ejemplos de estos indicadores.

Tabla 9. Indicadores de Eficiencia y de Eficacia

INDICADORES
Eficacia Eficiencia
I . # de Instituciones capacitadas /
# de Instituciones capacitadas $ utilizados
# de Visitas realizadas # visitas / Horas-H utilizadas
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3.3 MATRIZ DE EVALUACION DE PROCESOS.

En la evaluacion de los procesos se tiene en cuenta la prestacién de los servicios
programados en el Plan de Accién o Tactico (programado) y los realmente prestados
(ejecutado), en términos de los indicadores de cumplimiento y de eficiencia presentados
anteriormente. Para esto es necesario disefiar una matriz que permita controlar la
informacion referente a los indicadores, y luego en ella disponer la informacién real de lo
realizado en la operacion. En las tablas 9 y 10 se presenta un disefio de esta.

Tabla 10. Matriz de indicadores de Eficiencia

Proyecto Proceso S;;?:il;g:rzégio Um::ic;:e Indicador Programado | Ejecutado |% Cumplimiento
Proyecto 1 |Proceso 1 Servicio 1
Proyecto 2 |Proceso 2 Servicio 2
Proyecto 3 |Proceso 3 Servicio 3
Proyecto 4 |Proceso 4 Servicio 4
Proyecto 5 |Proceso 5 Servicio 5
Proyecto 6 |Proceso 6 Servicio 6

Tabla 11. Matriz de indicadores de Eficacia

Proyecto Proceso S:r:z:il;::rxéco:io U&'::sj:e Indicador Programado | Ejecutado |% Cumplimiento
Proyecto 1 |Proceso 1 Servicio 1
Proyecto 2 |Proceso 2 Servicio 2
Proyecto 3 |Proceso 3 Servicio 3
Proyecto 4 |Proceso 4 Servicio 4
Proyecto 5 |Proceso 5 Servicio 5
Proyecto 6 |Proceso 6 Servicio 6

Con la cuantificacién de los resultados de la operacion (procesos) obtenidos anteriormente,
se realizan los analisis que permitan presentar el cumplimiento de los indicadores y tomar las
decisiones en torno a los procesos

4 CONTROL DE PROYECTOS

El Plan de Accion institucional le sigue la pista tanto a los procesos como a los proyectos que
deben ejecutarse para poner en marcha nuevos procesos o0 para reestructurarlos. La
gerencia de proyectos, es la otra vertiente del control institucional que se encarga de
garantizar la eficiente aplicacién de los recursos para instalar la capacidad operativa, ya sea
infraestructura y/o empoderamiento, destinada a generar nuevos procesos.
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Para los propositos de la evaluacion se entiende por proyecto el “conjunto de actividades
interdependientes orientadas al logro de un objetivo especifico en un tiempo determinado y
que implican la asignacién de recursos”. Generalmente el resultado de un proyecto es la
dotacion de una capacidad instalada para activar procesos.

Las tres fases del ciclo de un proyecto son: la Formulacién, la Ejecucion (Preinversion,
Inversion) y la Operacion. En la primera, se disefia el proyecto y se evalua para verificar que
es una solucién adecuada y eficiente. En la segunda, se instala la capacidad operativa y en
la tercera se ponen en marchan y se institucionalizan los procesos por medio de los cuales
se atenderan regularmente las necesidades del seguimiento y monitoreo de los efectos
ambientales en los generadores.

De acuerdo con lo examinado en el literal anterior, el control de procesos se ocupa
fundamentalmente de la fase de operacion, por lo que el control de proyectos debe
enfocarse hacia la fase de Ejecucion. Es importante anotar que en el PGIRS Regional, esta
etapa se desarrolla a través de contratacion; por lo tanto, este control se basa en la
interventoria a la contratacién. En el Figura 5 se representa el flujo del control de proyectos.

;=

1

' PROYECTOS

‘ SN -BNY/ PROYECTOS " PROYECTOS
APROBADOS FORMULACION - l==l  EJECUCION

INSTALADOS 2 'EN OPERACION
CONTROL DEL PROYECTO

Figura 5. Subsistema control del proyecto

4.1 TABLERO DE CONTROL DEL PROYECTO.

Para controlar adecuadamente la realizacién del proyecto y sus productos, la evaluacién de
estos se debe concentrar en el que podemos llamar el “Control C4”: Cantidad, Calidad,
Tiempo y Costo.

e Control de tiempo y control de cantidad. El proyecto debe realizarse dentro de los plazos
establecidos. El evaluador debe estar atento al cabal desarrollo de las actividades, con el
fin de garantizar que éstas inicien en las fechas previstas, no demoren més de lo
programado y los recursos y las condiciones necesarias para su realizacion estén al

Convenio 325 de 2004 29
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento



PGIRS REGIONAL FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnoéstico

orden del dia. El control de tiempo involucra el control de cantidad, en la medida en que
se verifica sobre la marcha el cumplimiento de unos items y de una cantidad de
componente determinada.

e Control de costo. El evaluador debe asegurarse de que el proyecto se ejecute dentro del
presupuesto. Este control se focaliza fundamentalmente en dos aspectos: evitar que las
actividades consuman mas recursos de los previstos y garantizar que los desembolsos
para la asignacion de los recursos se encuentren disponibles oportunamente.

Estos dos atributos (tiempo y costo) son los medidores del avance del proyecto.

e Control de calidad. El control de calidad le hace seguimiento a todo el proceso y a la
realizacién de todas las actividades, bajo el principio de la calidad total “hacer las cosas
bien desde la primera vez”, pero debe poner especial cuidado en los productos que
entrega (resultados), con el fin de verificar que se estd dando respuesta integral a la
finalidad de cada fase.

En conclusion, el control de calidad se centra en el logro a cabalidad del objetivo, en tanto
que los otros dos verifican el cumplimiento del objetivo en funcién del tiempo y de los
recursos disponibles.

Cada fase del ciclo del proyecto genera un resultado distinto: La formulacién entrega
informacién organizada para tomar la decisién de hacer el proyecto (Producto = Ficha). La
ejecucion entrega una capacidad instalada en condiciones de empezar a operar para
satisfacer unas necesidades (Producto = infraestructura o documento).

El proyecto debe entregar unos productos (o componentes) definidos cuantitativamente y
dentro de un plazo determinado, y debe ejecutar las actividades con sujecion a unos tiempos
y a unos presupuestos; por ello, la evaluacion focalizard la atencion en dos conjuntos de
control:

e EIl control sobre logro de productos (componentes), como “salida” de la gestién del
proyecto.

e El control sobre las actividades, a través de cuya ejecucion se lograran los productos y
para cuya ejecucion deberan asignarse los insumos (recursos) correspondientes.

Si bien los atributos de cantidad y de calidad constituyen preocupacion permanente, el
control de realizacion de las actividades se centrara en los atributos de Tiempo y de Costo,
es decir, las ultimas 2C.

El Marco Légico es un instrumento importante para el Tablero de Control del Proyecto, pues
aporta los indicadores de verificacion sobre los productos; y para el control sobre las
actividades aporta los indicadores de verificaciéon de tiempo y de costos; este instrumento

Convenio 325 de 2004 30
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento




PGIRS REGIONAL FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnoéstico

disefiado para cada proyecto. En el Anexo 1 se encuentra informacion detallada sobre este
instrumento.

De la manera como se organice, planifique y realice el control sobre las actividades que lo
componen, dependera el éxito en el logro de los componentes del proyecto; por lo que la
primera instancia de evaluacion es sobre las actividades.

4.2 EVALUACION DE LA EJECUCION.

La ejecucion esta constituida por el conjunto de actividades destinadas a la instalacién de
una unidad productiva o de tecnologia blanda (documentos). El control de avance (tiempo y
el presupuesto) se realiza sobre las actividades necesarias para la ejecucion del proyecto. El
control de calidad le hace seguimiento a las actividades en diversos topicos como insumos y
materiales, recurso humano, entre otros, pero se focaliza principalmente en el producto
resultante de cada actividad, con miras a garantizar la entrega de lo programado dentro de
las especificaciones predeterminadas.

Los principales aspectos que se recomienda verificar en el control de calidad del producto
son especificaciones técnicas y funcionalidad; las cuales, son definidos en los pliegos de
condiciones, por tanto, se debe disenar un formato que permita identificar el cumplimiento de
las especificaciones.

Los indicadores de avance del proyecto aplicables de manera general, son los de tiempo y
costo.

Indicadores de tiempo. Son los indicadores que informan adecuada y oportunamente sobre
el avance de las actividades. Los indices de control temporal se aplican a cada actividad y al
proyecto total; entre estos indicadores se tienen:

e indice de avance (lA). La cantidad de producto ejecutado como proporcién de la total.

e indice de avance efectivo (IAE - Eficacia). El indice de Avance dividido por el
porcentaje de tiempo transcurrido desde que se inicio la actividad. Este indicador expresa
el nivel real de ejecucion de la actividad en el momento del control. El Indice de Avance
Efectivo debe dar un valor de uno cuando coincide con la programacion. Si da menor que
uno hay retraso y hay adelanto cuando supera la unidad.

Con el siguiente ejemplo se ilustra la cuantificacion de estos indicadores.
Ejemplo:

A la fecha se ha ejecutado el 40% del producto, la cual inici6 hace 3 meses y esta
programada para 6 meses.

— indice de Avance = 40%

— Porcentaje de tiempo transcurrido = 3/6 = 0.5 = 50%
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— Indice de Avance Efectivo = 40%/50% = 0.8 < 1, lo que demuestra que el producto
se encuentra en retraso. Como ha transcurrido la mitad del tiempo, la obra deberia
llevar ejecutado ese mismo porcentaje para estar al dia.

indice de Avance Fisico del proyecto (IAF). Se mide ponderando los indices de
avance de las actividades por un coeficiente de valor. El valor de las actividades
realizadas y en ejecucién (VA) sobre el valor total de la inversion (VP). Quiere decir que
si las actividades de menor valor relativo en el proyecto tienen mayor nivel de retraso, su
repercusion en el indice es poco significativa. Contrario, si las actividades de mayor valor
tienen retraso, el avance fisico del proyecto se vera mas afectado.

indice de Cumplimiento Temporal (ICT). Al finalizar la ejecucién se aplica el indice de
Cumplimiento Temporal, medido por el tiempo total de realizacion sobre el tiempo
inicialmente programado.

Indicadores de costo. El control financiero del proyecto tiene dos componentes: el control
de costos y el control de fondos. El primero tiene que ver con la medicion de los costos
reales del proyecto en funcion de lo presupuestado. El segundo verifica que los fondos para
el proyecto estén disponibles y que el flujo de pagos se esté realizando dentro de los plazos,
montos y porcentajes de avance previstos.

Para el control de costos los indicadores principales sugeridos son:

indice de Cumplimiento de Costos (ICC). Medido por el presupuesto ejecutado en el
momento del control, como proporcion del presupuesto inicial. El Indice de Cumplimiento
de Costos muestra el avance en la evolucion de los costos reales de la obra. Su limite es
1, pues por encima de dicho valor hay sobre-ejecucion del presupuesto inicial.

indice Efectivo de Costos (IEC - Eficiencia). Medido por el indice de Cumplimiento de
Costos dividido por el Indice de Avance Efectivo. El Indice Efectivo de Costos muestra en
cada momento de control el grado de aplicacion de los recursos en funcién de la cantidad
de obra realizada; cuando su valor es 1, se encuentra en equilibrio con el presupuesto.
Si es menor que uno, hay economia en el uso de los recursos y si es mayor que uno el
presupuesto se estd desbordando, pues se esta gastando en mayor proporcion que lo
ejecutado.

Con un ejemplo se ilustra la construccion de estos indicadores.

Ejemplo

En el momento del control la actividad ha consumido recursos por un valor de $13,500, sobre
un presupuesto de $30,000 y se ha ejecutado el 40% del producto (Indice de Avance).

— Indice de Cumplimiento de Costos = 13.500/30.000 = 0.45 = 45%
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— indice de Avance de Obra = 40%

— Indice Efectivo de Costos = 45%/40% = 1.125 > 1, 0 sea que hay una tendencia de
sobre-ejecucion de costos en un 12.5% sobre el presupuesto.

Indicadores de Control de fondos. Para el control de fondos el auditor debe vigilar
especialmente dos aspectos:

— La disponibilidad oportuna de los fondos en la cuenta del proyecto.

— La ejecucién de los desembolsos para asignar los recursos oportunamente a las
actividades.

Con base en el andlisis periédico del indice de Cumplimiento de Costos el auditor debe
garantizar que se hagan ajustes para equilibrar el presupuesto y reajustes financieros
necesarios para continuar y culminar el proyecto.

Para el tablero de control de fondos se sugieren dos indicadores principales:

e El indice de avance financiero. Expresa los desembolsos efectuados como proporcion
del presupuesto total del proyecto; indica el grado de compromiso de los fondos
disponibles. Para verificar si hay desfases, se debe contrastar con el Indice de
Cumplimiento de Costos y el Indice de Avance de Obra.

e EIl Cuadro de desembolsos pendientes. Es un dato preventivo, indica el monto y fecha
en que debe hacerse efectivo el préximo o los proximos desembolsos.

Basado en los indicadores anteriores, se disefia un tablero de control por programa del
PGIRS Regional y los proyectos que lo conforman. En la Tabla 12 se presenta un ejemplo
del diseno.

El Tablero de Control provee una instancia complementaria al Control de Proyectos y al
Control de Gestion, se trata de la Evaluacién Ex—post, la cual proporciona elementos de
control bajo otro punto de vista, y fortalece la evaluacién para rescatar memoria que le
permita actuar proactivamente hacia futuros proyectos y corregir los procesos establecidos.
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Tabla 12. Tablero de control para proyectos programa 1.

Indicadores de

Indicadores de Tiempo Indicadores de Costo Control de
Fondos
Indicede | .. Indice
Proyecto |. . .
v Indice de|] Avance Indice de Indice de Indice de Efectivode |, ..
R Avance . X Indice de avance
Avance | Efectivo Fisico Cumplim Cumplim de Costos financiero
(1A) (IAE - (IAF) Temporal (ICT)| Costos (ICC) (IEC -
Eficacia) Eficiencia)

Proyecto 1 1

Proyecto 1 2

Proyecto 1 3

Proyecto 2 1

Proyecto 2 2

Proyecto 2 3
Proyecto 3 1

Proyecto 3 2
Proyecto 3 3
Proyecto 3 4

5 EVALUACION EX—POST

Se denomina Evaluacion Ex-post, a aquella que se efectia sobre el proyecto después de
terminada su instalacién y tras haber avanzado un tiempo razonable en su fase de
operacion, con el fin de analizar sus caracteristicas de funcionamiento y verificar su impacto,
tanto sobre el problema que debe resolver, como sobre su entorno.

La evaluacion Ex—post persigue fundamentalmente tres objetivos:

e Derivar acciones correctivas para mejorar los procesos vigentes.

e Verificar el grado de cumplimiento de los objetivos y determinar los impactos reales del
proyecto.

e Generar memoria para aprender de la experiencia hacia futuros proyectos.

Esta evaluacion tiene dos dimensiones: la del proyecto mismo y la del programa del cual éste
forma parte. La primera se efectia dentro del &mbito de la institucion, y la segunda es,
generalmente, de caracter interinstitucional en la medida en que al validar el alcance del
programa se obtienen elementos para reformulacién de estrategias, disefio de nuevas
politicas, planes y programas.
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5.1 ENFOQUE Y METODOLOGIA.

La evaluacién ex-post consiste en confrontar la situacion “con proyecto” con la situacién “sin
proyecto”, una vez éste se ha ejecutado (instalado) y, preferiblemente, después de que ha
transcurrido un tiempo prudencial de operacién, con el fin de verificar si con la entrega de los
productos se estan generando los efectos previstos.

Para ello la metodologia de evaluaciéon debe comparar la situacion ex-post con la situacion
ex-ante, es decir, confrontar lo que el proyecto efectivamente ha resultado ser con lo que se
dijo en su formulacién, que deberia ser.

La contribuciobn de un proyecto en términos de resultados (economicos, sociales,
ambientales, entre otros.) esta dada por la diferencia entre la nueva situacion con el proyecto
en operacion y la situacion original, sin proyecto. Una buena medicion de los efectos
asociados al proyecto se obtiene del contraste entre dos fotografias, antes y después, por lo
que el proceso de evaluacidén ex-post se inicia, realmente, durante la fase de formulacion,
para garantizar que se tome adecuada y oportunamente la fotografia sin proyecto. En
realidad, para facilitar un buen proceso de evaluacion ex-post, la gerencia de proyecto, en
cada fase, debe proponerse efectuar el registro sistematico de los avances, de los logros, de
los problemas y de la forma como se van enfrentando sobre la marcha.

En sus propésitos de verificar si el proyecto ha valido la pena como esfuerzo de inversion
para resolver un problema, y derivar propuestas de mejoramiento hacia futuros proyectos, la
evaluacion ex-post debe recorrer el ciclo del proyecto e indagar por la forma como se han
realizado las tres fases: formulacion, ejecucion y operacién. Cuando la evaluacion
comprende un paquete de proyectos dentro de la institucion o un programa interinstitucjonal,
debera efectuarse el analisis ex-post vs ex-ante, tanto para cada proyecto, como para el
programa. Cada proyecto o programa puede exigir el disefio de su propia metodologia y de
sus propios instrumentos de evaluacion Ex-post.

5.2 INSTRUMENTO DE EVALUACION.

Un buen instrumento para abordar la evaluacién Ex-post es el Marco Légico. Este no sélo
provee elementos esenciales para la evaluacion, sino que sirve de referencia para orientar la
identificacion de informacién adicional y el disefio de instrumentos complementarios para el
andlisis. En un resumen conceptual, el Marco l6gico proporciona las respuestas a cuatro
grandes preguntas que se plantean en los cuatro niveles de objetivos, para cada proyecto,
asi:

e (Cual es la contribucion al desarrollo del sector?.

e (Cual fue el grado de solucién del problema?.

e Qué se entreg6?

e (Como se hizo?

En la Figura 6, se presenta el disefio del Marco Ldgico que ilustra lo anterior.
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NIVELES DE OBJETIVOS DEL MARCO LOGICO ATRIBUTOS A
4 PREGUNTAS BASICAS EVALUAR
Concepto | [ Indicador | [ Verificacién] [ Supuesto
- ; Impacto?
; BUGid Fin ¢imp
40usl es la contrbucién o ® o +Contribucion?
esarrollo del sector? ¢ Sostenibilidad?
— ¢ Cobertura?
¢ Cual fue el grado de Propdsito . ¢ Déficit?
solucién del problema? ¢Calidad de
atencién?
S ¢ Cantidad?
omponent ; Calidad?
I o ¢
¢,qué se entrego? ‘ ‘ ;Costo?
¢ Tiempo?
¢ Tiempo?
¢ Como se hizo? (',Cqsto?
¢ Calidad?
Objetivo J ‘ El casillero de indicadores
muestra la discrepancia
entre lo programado y lo

Figura 6. Marco légico: instrumento basico para la evaluacion ex-post.

Una vez se dispone del andlisis de objetivos y de sus niveles de logro mediante el Marco
Légico, es necesario disponer de informacion con mayor especificidad, para lo cual se
requerird aplicar una gama de instrumentos complementarios. La metodologia disefiada
comprende el analisis del ciclo del proyecto mediante la verificacion de los siguientes
aspectos, que son de utilidad comun:

e El problema o necesidad identificada

e El proyecto como solucion al problema (pertinencia)

e Objetivos del proyecto (% de cumplimiento de objetivos)

e Aspectos técnicos (andlisis ex-ante; cumplimiento de especificaciones)

e Aspectos ambientales (andlisis ex-ante; balance ambiental ex-post)

e Aspectos institucionales (capacidad para la ejecucion y para la operacion)

e Costos de preinversion y/o inversion (indice de Costos IC)

e Esfuerzo de financiacién (de la entidad ejecutora, adicional al crédito)

e Desembolsos (Grado de cumplimiento segun cronograma y analisis de factores)
e Ejecucién (indice de Cumplimiento Temporal = ICT)

e Sostenibilidad (andlisis integral sobre condiciones de continuidad y expansion)

e Impacto del proyecto (Verificacién de Eficacia en funcion del problema y del entorno).

Para la evaluacion ex-post se puede acudir a diversos procedimientos, de los cuales los mas
comunes son:
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Investigacién documental, especialmente sobre los estudios ex-ante, los informes de
avance, el Informe de Término de Proyecto, los registros y estados financieros y la
informacion sobre productos y resultados.

e Recopilacién de informacién estadistica sobre el proyecto y su entorno.
e Verificacion y comprobacién por observacion directa

e Recoleccion de informacion por visitas a terreno y entrevistas con los diferentes actores
sociales relacionados con el proyecto y su ambiente.

e Procesamiento, estimacién y analisis de indicadores de evaluacion ex-post vs ex-ante

Ficha de contraste ex-post -vs- ex-ante' . La ficha tiene por objetivo hacer una evaluacién
ex-post a lo largo del ciclo de vida del proyecto; se trata de un instrumento bastante Uutil
porque facilita la recoleccibn mediante un guién orientador y simultaneamente facilita el
andlisis instantaneo y, por tanto, enriquece la retroalimentacion de la recoleccidén sobre el
terreno; consta de cuatro columnas, las cuales, recogen la informacién por proyecto de los
aspectos relacionados anteriormente, tabla 12:

e La primera, para los aspectos a analizar por proyecto.
e La segunda, para acopiar la informacién ex-ante del proyecto.

e La tercera, para recoger los resultados ex-post y verificar el nivel de cumplimiento de lo
estipulado ex-ante

e La cuarta, para explicar las discrepancias y sacar conclusiones sobre la situacion
analizada.

Algunas dificultades en la evaluacion Ex post, tienen que ver con:

— La ausencia de informacién base, ya que casi nunca se dispone de la “fotografia”
de la situacién sin proyecto. Esto se debe a que aun falta consolidar capacidad
para la formulacion de los proyectos. Fundamentalmente, la preocupacion en el
ciclo del proyecto se ha centrado en predeterminar objetivos de actividades y de
productos, no de impactos, de resultados esperados. No se desarrolla visién sobre
la trascendencia del proyecto (impactos deseados y posibles) y sélo se establecen
indicadores ex-ante para los productos de instalacion y de operacién.

— No se sabe de antemano contra qué se va a evaluar y no se predeterminan reglas
de juego para la validacion de finalidades (comprobacion de efectos a posteriori),
razén por la cual no se recoge la informacion pertinente desde el comienzo del

! La ficha fue disefiada para la evaluacion ex—post. El disefio original se fue ajustando a través de su
aplicacion en la recoleccion y analisis de informacion de proyectos
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ciclo. De esta forma, cuando se entra a la evaluacion ex-post, no se cuenta con la
informacién de referencia completa y los analistas se ven obligados a las mas
diversas alquimias para restaurar dicha informacion.

Tabla 13. F

icha de contraste Ex — ante vs Ex - post

Aspectos

Situacion Situacion

Ex - ante | Ex - post Explicacion

El problema o necesidad identificada

(pertinencia)

El proyecto como solucién al problema

Obijetivos del proyecto (% de
cumplimiento de objetivos)

Aspectos técnicos (analisis ex-ante;
cumplimiento de especificaciones)

balance ambiental ex-post)

Aspectos ambientales (andlisis ex-ante;

la ejecucion y para la operacion)

Aspectos institucionales (capacidad para

(indice de Costos IC)

Costos de preinversion y/o inversion

ejecutora, adicional al crédito)

Esfuerzo de financiacién (de la entidad

segun cronograma y analisis de
factores)

Desembolsos (Grado de cumplimiento

Temporal = ICT)

Ejecucion (Indice de Cumplimiento

Sostenibilidad (andlisis integral sobre
condiciones de continuidad y expansion)

entorno).

Impacto del proyecto (Verificacién de
Eficacia en funcion del problema y del

La evaluacién Ex-post de programas (compuestos generalmente por un conjunto de
proyectos) se ubica en el umbral entre la Mesoevaluacién y la Metaevaluacién y constituye,
por tanto, un instrumento valioso para la evaluacién estratégica desde el punto de vista de
los disefiadores de politicas y de los responsables por la coordinacién y evaluacién de los
planes y programas de desarrollo. Esto nos traslada a la 6rbita de la Evaluacion Estratégica

Global.
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6 EVALUACION ESTRATEGICA GLOBAL (METAEVALUACION)
Los objetivos institucionales se enfocan bajo las siguientes perspectivas:

e Una que obedece a los ejercicios actualizados de misién-visién. La institucion se dirige
hacia propdsitos mas estables y permanentes, relacionados con servicios que por su
naturaleza debe prestar, que garanticen el cumplimiento de sus objetivos.

e La otra perspectiva es derivada del PGIRS Regional, frente a la cual la institucion debe
incorporar politicas, desarrollar estrategias, participar en programas o asumir proyectos
cuyos resultados deben contribuir al logro de los objetivos del Plan.

Esta perspectiva no sélo lleva a las instituciones, a incorporar los objetivos del Plan a sus
objetivos institucionales, sino que plantea la necesidad de efectuar evaluaciones
sistematicas y esporadicas para verificar los logros del Plan y las contribuciones que a dichos
logros aportan los resultados institucionales, los PGIRS Municipales, los Planes de Gestién y
Resultados de las EPSA's y las acciones de los diferentes generadores. El punto de
encuentro entre los objetivos institucionales y los del PGIRS Regional debe entenderse y
manejarse dentro de su propia realidad politico - institucional, preservando la identidad y la
autonomia de la que dispongan los actores involucrados.

Hay dos extremos que deben ser evitados:

e El primero, donde cada entidad actta en funcién de “sus propios objetivos”, sin incorporar
los del Plan, como si estas fueran una rueda suelta. Muchas entidades no logran
apropiarse adecuadamente de la estrategia de desarrollo de la regiéon. Esta situacion
provoca, no sélo el desconocimiento de los retos de la Gestion de Residuos Sélidos en lo
regional, sino que conduce a un divorcio entre las prioridades de la Region y las
entidades que la conforman.

e El segundo, donde se trata de evaluar los resultados exclusivamente bajo los mandatos
del Plan, sin reconocer autonomias, ni culturas institucionales propias, ni la validez de
determinados procesos o0 servicios que se prestan de manera sistematica. La conciliacién
de intereses no significa subordinar todo al Plan, significa compatibilizar los objetivos de
las entidades con los del Plan, a la vez que se deja a estas sus propios espacios para
que simultdneamente realicen su razon social, en el contexto de una cultura institucional.

De todas formas, en las relaciones: Plan global (PGIRS Regional), Plan de Accién o Tactico
(AMVA, Municipios) se ubican dos tipos de evaluaciones:

e La Metaevaluacién, que es la evaluacion localizada en el nivel global; en este nivel se
efectla la Evaluacién Estratégica del Plan, se verifican los cumplimientos de los agentes
institucionales y sectoriales (municipios, EPSA's y generadores) y se consolida la
informacion para la evaluacion macro.
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e La Mesoevaluacion, que es la que se realiza en los niveles institucionales y temporales
(AMVA), desde donde se generan contribuciones al plan global, a la vez que se
persiguen objetivos propios.

6.1 METAEVALUACION

En un plano superior, el evaluador debe estructurar la evaluacion del Plan y de las
estrategias de desarrollo. Requiere para ello configurar las sumatorias de las contribuciones
de las entidades y, en general, de los aportes de los mesoespacios a la planificacion global.
Debe, entonces:

e Consolidar y verificar evaluaciones institucionales contributivas al Plan.

e Verificar los resultados totales o globales mediante las sumatorias de los mesoespacios
(institucional, municipal y sectoriales).

e Evaluar los planes y programas mediante la medicién de sus logros y de sus impactos.
e Realizar la evaluacidon ex-post de los proyectos y programas.
e Efectuar el monitoreo de proyectos y programas.

e Consolidar y asegurar el mantenimiento de sistemas integrados de informacién para
control de gestién del plan y resimenes de gerencia de proyectos.

6.2 MESOEVALUACION.

Mientras la Metaevaluacion se preocupa por la globalidad, la Mesoevaluacién se mueve en
el espacio institucional o en el territorial (PGIRS regional), en dos sentidos de confluencia: de
arriba—abajo y de abajo—arriba. Alli se concilia, se concerta, se acogen los objetivos y
directrices superiores pero se mantiene y, mejor, se consolida la realizacién de los objetivos
propios del mesoespacio, incluidos los microespacios (usuarios, ciudadanos, procesos,
proyectos) y la identidad de los entes que son protagonistas en ese mesoespacio.

Desde el punto de vista de la institucion se debe mirar el grado de contribucién a los
objetivos del PGIRS Regional. Esto, en varios planos:

e Estado de avance de los programas y/o proyectos del PGIRS Regional.

e Cumplimiento de programas y proyectos.

e Productos y resultados de procesos ligados a los objetivos del PGIRS Regional.
e Resultados institucionales contributivos al PGIRS Regional.

En el punto de encuentro entre estas dos evaluaciones, se verifica el grado de contribucion
de los resultados institucionales a los objetivos del PGIRS Regional. En el nivel global,

Convenio 325 de 2004 40
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento




PGIRS REGIONAL FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnoéstico

AMVA, los resultados del que hacer institucional son evaluados estratégicamente por la
unidad responsable de los Residuos Soélidos. En el ambito regional, municipios, EPSA’s y
generadores, se verifica la contribucion de los resultados institucionales al plan global.

Esto implica establecer acuerdos interinstitucionales con base en las responsabilidades de
cada entidad en cada uno de los programas o componentes del PGIRS Regioanl en que
participa. Estos acuerdos van tomando fuerza como mecanismos de articulacion entre lo
meso y lo macro, con diferencias en su modalidad de aplicacion. Cualquiera que sea la
modalidad, mas o menos formal, se requiere, como minimo, de la concurrencia de cuatro
elementos:

e Coordinacion interinstitucional.
e C(Claridad y precision en los objetivos comprometidos.
e Responsabilidades delimitadas para cada organismo, y

e Evaluacién sistematica de los resultados obtenidos en cada nivel de los acuerdos.

6.3 MATRIZ DE DESEMPENO INSTITUCIONAL (MDI)

Esta matriz es el instrumento principal para efectuar el seguimiento y evaluar el cumplimiento
de los objetivos institucionales y su contribucion a los objetivos del PGIRS Regional. En
esencia, la MDI tiene dos cuerpos en su estructura vertical (columnas):

e Primer Cuerpo, constituido por cuatro columnas:
Objetivos (0 acciones estratégicas).

Indicadores (criterios de evaluacion).

Ponderaciones (peso de los criterios).

Valor actual del indicador (o criterio).

e Segundo Cuerpo, configurado por las metas o escalas de evaluacion. Este cuerpo tiene
diferentes versiones, en funcion de los afos - meta (corto, mediano y largo plazos) que
se establezcan y de las escalas de valoracion que se adopten.

e Tercer Cuerpo Evaluacién, esta constituido por la meta lograda, la calificacion obtenida
segun escala definida.

En la Tabla 14 se presenta el formato de MDI , que se alimenta del Plan T&ctico o de Accion
(Programado).
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FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 14. Modelo de Matriz de Desempefio Institucional®

CONCEPTOS ESCALA DE EVALUACION EVALUACION
Objetivo de Indicador peso del | valor actual del 5 4 3 2 1 Meta | Calificacion-| Puntaje
desarrollo indicador indicador Exelente | Muybueno | Bueno | Regular [ Malo | lograda | escala |ponderado

La aplicacién de la Matriz de Desempefio Institucional, se ilustra en la Tabla 15, con un
ejemplo del modelo SINE de Costa Rica®.

Tabla 15. Aplicacion del Modelo de Matriz de Desempeiio Institucional

CONCEPTOS

ESCALA DE EVALUACION

EVALUACION

Objetivo

Indicador

Peso del
indicador

Valor actual del
indicador

5
Exelente

4
Muy bueno

3
Bueno

2
Regular

Malo

Meta lograda

Calificacion-
escala

Puntaje
ponderado

Inmunizaciones

% de
inmunizados

nifios

0,5

84

90

87

86

85

84

87

4,0

2,0

Nutricién y desarrollo]
del nifio

Promedio mensual de|
nifios cubiertos

0,3

9.500

12.000

11.000

10.500

10.000

9.500

10.750

4.5

rural

Saneamiento basicol d

Numero de sistemas
e disposicion|
excretas instalados

0,2

ND|

6.000

5.000

4.000

3.000

2.000

6.000

5,0

Total

Integrado

4,4

Los objetivos no s6lo se pueden ponderar para obtener una apreciacién del total de la
gestién de la institucion. También se ponderan para integrar la calificacién de los logros de

los PGIRS Municipales a un Tablero de Evaluacién mas desagregado.

Podemos decir que la informacion procesada hasta aqui responde al punto de evaluacién de
frontera entre la Mesoevaluacién y la Metaevaluacién. Pero desde el punto de vista del
control, es necesario atravesar la frontera y entrar a la metaevaluacion, para indagar sobre
dos aspectos:

e El grado de contribucién de los objetivos de las instituciones al PGIRS Regional.

e La eficacia y la eficiencia global del PGIRS Regional.

2 Modelo SINE de Costa Rica

% Este es un modelo presentado por el modelo SINE de Costa Rica, que ilustra un Compromiso de
Resultados hipotético entre el Ministerio de Salud y La Presidencia de la Republica.
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Para establecer el grado de contribucién de los objetivos de las instituciones al PGIRS
Regional, el evaluador se apoya en la Matriz de Contribuciones, la cual se basa en
supuestos de aporte de los objetivos (PGIRS Municipales) de cada institucion a cada uno de
los objetivos globales del Plan (PGIRS Regional). Las ponderaciones de contribucion se
establecen en el momento del disefio de la planificacion plurianual y se actualizan en los
Planes Operativos Anuales.

Para este efecto se utiliza la Matriz de Contribuciones de Objetivos Institucionales. Cada
programa importante se desagrega en los objetivos a cargo de cada agencia publica con
responsabilidades de intervencion. Al final de cada periodo de evaluacion (afno), se verifica la
eficacia real de las gestiones institucionales por objetivos del PGIRS Regional, se analizan y
se corrigen los supuestos iniciales de contribucién. En la Tabla 16, se presenta el disefio de
esta matriz.

Tabla 16. Matriz de contribucion de objetivos

Objetivo Peso del |Valor actual Meta e o Puntaje
Calificacion

Entidad estratégico | Indicador | Indicador | lograda Ponderado

OE 1
OE2
OE 3
OE 4
OE5

El ciclo de la Metaevaluacién se cierra con la retroalimentaciéon a los componentes, a los
agentes institucionales y al sistema de recursos del Plan, en el Marco Ldogico (Figura 7),
aplicado no ya a los proyectos especificos de las instituciones, sino al PGIRS Regional. Los
principios y procedimientos son los mismos ya indicados en su aplicacion a los proyectos
(literal de Gestién de Proyectos); las diferencias radican en el cambio de escala:
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CONCEPTO‘ ‘ INDICADOR ‘ ‘VERIFICACION‘ ‘ SUPUESTO

FIN:

Impacto en la
estrategia global
de desarrollo

Propésito:
Resulta del
Plan o Programa

Componente:
El agregado que
entrega cada
institucion

Objetivo:

El desagregado
de cada entidad
responsable

Figura 7. Marco légico aplicado a la Metaevaluacién

El control y la evaluacién superior comprenden los tres primeros niveles, mientras que el
nivel inferior es informativo y su control esta a cargo, del AMVA y los diferentes municipios,
cuyos objetivos integrados se consolidan en el tercer nivel. Este encuentro de niveles permite
la conexién entre la Mesoevaluacion y la Metaevaluacion, como se muestra en el siguiente
grafico.
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AMBITO DE EVALUACION

CONCEPTO | | METAEVALUACION| | MESOEVALUACION

FIN:

Impacto en la
estrategia global
de desarrollo

Propésito:
Resulta del
Plan o Programa

Conexién entre Componente:
mesoevaluacion El agregado que
metaevaluacién entrega cada
institucion

Objetivo:

El desagregado
de cada entidad
responsable

: Ambito de Evaluacion [:] Ambito de Informaciéon

Figura 8. Ambito de evaluacién

De esta forma, el Tablero de Control Gerencial en la Mesoevaluaciéon se apoya en cuatro
instrumentos integradores: La Matriz de Resultados, La Matriz de Control de Procesos, el
Marco Ldgico y la Evaluacion Ex—post. La Metaevaluacién se consolida en el Marco Logico
que resume el PGIRS Regional y la Evaluacion Estratégica Global; y las dos se conectan con
la Matriz de Desempefio Institucional, con el mismo Marco Logico y con la evaluacion Ex—
post de Programas que trascienden el mesoespacio.

En conclusion:

e El monitoreo y evaluacion del PGIRS Regional, es el sistema de informacion de control
gerencial, que le permite a la gerencia del Plan, establecer informacion confiable y
oportuna para la toma de decisiones que coadyuven a lograr los objetivos ambientales de
los residuos solidos de la Region.

e La confiabilidad y oportunidad de la informacién que se obtenga del monitoreo y la
evaluacion del PGIRS Regional, se fundamenta en la pertinencia de cada subsistema de
control; es decir, se inicia desde la evaluacion de los proyecto hacia los resultados.

e EIl Plan de Accién o Tactico es el medio a través del cual, se ejecuta el PGIRS Regional,
por lo que se convierte en el medio para suministrar la informacién, que permiten disefar
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los instrumentos de monitoreo y evaluacion del Plan; y a partir de estos, definir el
cronograma de monitoreo y seguimiento.

El apoyo de las directivas y la asignacion de recursos para la ejecucion del plan de

monitoreo y evaluacion, son fundamentales para obtener los impactos ambientales que
se buscan con la implementacion del PGIRS Regional.

Convenio 325 de 2004
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento

46




PGIRS REGIONAL FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnoéstico

ANEXO 1
MARCO LOGICO*.

El Marco Légico (ML) constituye un excelente instrumento de gestion para acompanar el
ciclo del proyecto en sus diferentes fases y para facilitar su articulacion vertical con objetivos
superiores relacionados con los procesos determinantes del proyecto y con los objetivos
estratégicos del sector en el cual el Plan desea incidir. EI ML cubre varias dimensiones de la
Evaluacién de Gestiéon y Resultados, tanto del proyecto “en si” como de sus nexos con otros
elementos de la mesoevaluacién y de la metaevaluacion. ElI ML consiste en una matriz 4 x 4

(Figura 9), en donde:

En las filas se establecen 4 niveles jerarquizados de objetivos:

Objetivo Superior o Fin.

Objetivo Especifico o Propésito.

Productos o Componentes.

Actividades

En las columnas se coloca la siguiente informacion:

Resumen narrativo de objetivos.

Indicadores para medicién de los objetivos.

Medios de verificacién de los indicadores.

Supuestos de desarrollo.

* En su versién original este instrumento fue desarrollado por la firma Practical Concepts Incorporated
- PCI, con el nombre de “Matriz de Estructura Légica” y fue introducida en los programas de AID en el
comienzo de los afos 70. Posteriormente ha sido adaptada por la GTZ con el nombre de “ZOPP”,
sigla alemana para el concepto: “Planificacion de Proyectos Orientada a Obijetivos” y por la banca
multilateral (BID, Banco Mundial) para la orientacién del disefio, ejecucién y evaluacion de los
proyectos objeto de crédito.
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OBJETIVO INDICADOR VERIFICACION SUPUESTO
FIN
RESULTADO
PRODUCTO
ACTIVIDAD

Figura 9. Marco Légico

Légica del Zig-Zag

La légica de contribucion de los elementos (objetivos) inferiores a los superiores se establece
en una secuencia de zigzag, de la siguiente forma:

El logro de un Objetivo més la ocurrencia del Supuesto de Desarrollo, facilita o asegura el
cumplimiento del objetivo del nivel inmediatamente superior.

La secuencia logica de las contribuciones en zigzag se presenta en el Figura 10.

| OBJETIVO | | INDICADORl |VERIFICACION| | SUPUESTO |
= | <— | | | |
|PROPOSITO | |" : ! |SUPUESTO |

|COMPONENTE | h ! | i |SUPUESTO |
|ACTIVIDAD | : : : ﬁ |SUPUESTO |

Figura 10. La Estructura del marco légico

En la Tabla 17 se presenta un resumen del significado para cada casillero de la matriz.
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Tabla 17. La estructura del marco légico

El fin es una definicién de
como el proyecto o programa
contribuira a la solucién del
problema o problemas del
sector.

miden el impacto general que
tendrd el proyecto. Son
especificos en términos de
cantidad calidad y|
tiempo(grupo social y lugar si
es relevante)

INDICADORES
RESUMS’; J":EI:\I'T\?:-SF B el= VERIFICABLES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS
OBJETIVAMENTE
FIN: Los indicadores a nivel de fin,|son las fuentes de informacién|indican los acontecimientos|

que se pueden utilizar para
verificar que los objetivos se
lograron. Puede incluir material
publicado, inspeccién ocular,
encuestas por muestreo entre
otros.

las condiciones o las
decisiones importantes para
la sustentabilidad
(continuidad en el tiempo) de
los beneficios generados por
el proyecto

PROPOSITO:

El propdsito es el impacto
ditecto a ser logrado como
resultado de la utilizacién de
los componentes producidos
por el proyecto. Es una
hipoétesis sobre el impacto o
beneficio que se desea lograr.

Los indicadores a nivel de
propdsito, describen el
impacto logrado al final del
proyecto. Deben incluir metas|
que reflejen la situaciéon al
finalizar el proyecto. Cada
indicador especifica cantidad,
calidad y tiempo en los|
resultados por alcanzar

son las fuentes que el ejecutor o
el evaluador pueden consultar,
para ver si los objetivos estan
logrando. Puede indicar que hay

un problema y sugiere la
necesidad de cambios en los
componentes del  proyecto.

Puede incluir material publicado,
inspeccién ocular, encuestas por
muestreo entre otras.

Indica los acontecimientos,
las condiciones o las
decisiones que tienen que
ocurrir para que el proyecto
contribuya significaivamente
al logro del fin.

Los componentes son las
obras, sericios y capacitacion

que se requieren que
complete el ejecutor del
proyecto de acuerdo al
contrato. Estos deben
expresarse en trabajo
terminado (sistemas

instalados, gente capacitada
entre otras)

Los indicadores de los
componentes son
descripciones breves, pero

claras de cada uno de los

componentes que tiene que
terminarse durante la
ejecucion. Cada uno debe

especificar cantidad, calidad y
oprtunidad de las obras,
servicios, etc. Que deberan
entregarse.

Este casillero indica donde el
evaluador puede encontrar la
fuente de informacién para
verificar que los resultados que
han sido contratados han sido
productos. Las fuentes deben
incluir  inspeccion del sitio,
informaciones del auditor, etc.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
que tienen que ocurrir para
que los componentes del
proyecto alcance el proposito
para el cual se llevaron a
cabo.

ACTIVIDADES:

Las actividades son las tareas|
que el ejecutor debe cumplir
para completar cada uno de
los componentes del proyecto
y que implican costos. Se
hace una lista de atividades
en orden cronolégico para
cada componente

Este casillero contiene el
presupuesto para cada
componente a ser producido
por el proyecto

Este casillero indica donde un
evaluador puede obtener|
informacion para verificar si el
presupuesto se gasto como se
tenia planeado.

Normalmente  constituye el
registro contable de la unidad
ejecutora.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
(fuera del control del gerente
del proyecto) que tiene que
suceder paracompletarlos

componentesdel proyecto

Un ejemplo de un proyecto, llevado a la estructura del ML se muestra en la Tabla 18.
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Tabla 18. Ejemplo marco logico del proyecto parque comunal

RESUMEN NARRATIVO MEDIOS DE
CONCEPTO DE OBJETIVOS INDICADORES VERIFICACION SUPUESTOS
Ecuesta anual de la junta
Mas del 60% de los abitantes|municipal y oficina] DE SOSTENIBILIDAD
considera que ha mejorado el|municipal de Desarrollo las familias del barrio
ambiente y el nivel de[Comunitario. mantiene su  sentido de
Se fortalece la integracion|amabilidad de la comunitaria. ertenencia
social de la comunidad. Sondeos en las asambleas|” ’
FIN Més de la mitad de los nifios|comunales. La iunt munal funcion
Se mejora la calidad|mejora su comportamiento a junta comunal tunciona
! ’ . " Lo de manera permanente Y|
ambiental del barrio. intrafamiliar y su rendimiento|Encuestas y sondeos en buena relacién con la
escolar. semestrales en las escuelas| .. .
. . oficina de desarrollo.
Se desarrolla el bienestar y del barrio.
las actitudes infantiles. Disminuye en un porcentaje En las escuelas se impartel
significativo (mayor al 30%)|Estadisticas del centro de n d i6n cr tis
la incidencia de la morbilidad|salud del barrio. una ferlrJ:aci ,On t;: ead a z
infantil de origen psico-social. una tormacion basada e
valores de convivencia.
DE PROPOSITO A FIN
Mas del 60% de los nifios del - ’
barrio usan el parque. L‘as familias d|sp9nen del
Inspecciones fisicasl tiempo y de la actitud para|
El parqge representa una El 90% de arboles|semanales. participar en Igs programas
PROPOSITO recreacion saludable para permanecen en buen estado. d‘e‘ rpantemmlento Y
los nifios. . vigilancia.
Mes mensuales de la junta
La comunidad cuida el ;(;dn(:iserﬁr:L;iggizrigzadn;”es se{comunal. Hay condiciones favorables|
parque. ’ de seguridad para acceso|
Necesidad de reparacion al parque.
menor a un modulo por mes. Erradicadas las pandillas|
juveniles del barrio.
. . De componentes a
PARQUE INSTALADO. 12 médulos instalados en trclas . propésito:
meses segun|Informe del auditor.
Juegos infantiles| especificaciones del catalogo. las familias estimulan el
COMPONENTES |. g Inspeccion visual.
instalados. . . uso del parque con sus|
50 arboles de flora nativa nifos
A N sembrados. Acta de la comunidad. ’
Arboles y jardines|
sembrados. El 80% de las familias|informe de la trabajadoral Ie_lzzlenpadresro r(;emafamt;:
capacitadas al término de 4|social. len ~prog
COMUNIDAD EDUCADA. meses mantenimiento
) participativo.
DE ACTIVIDADES A
Istalar infraestructura y COMPONENTES
c[:‘)?)t;?::li(()’)r:{ El proveedor tiene los
ACTIVIDADES equipos disponibles.
Sembrar arboles y jardines. PRESUPUESTO (%) Contabilidad del proyecto. ‘
Hay flora nativa en los|
Capacitar a la comunidad VIVeros.
para uso. La  comunidad  quiere]
participar en el programa.

Por lo general, el compromiso del Gerente de Proyectos llega hasta la entrega de los

componentes del proyecto, listos para entrar en uso.

El gerente de proyecto tiene la misién de entregarlo terminado, practicamente en condiciones
de iniciar operacion. Su obligacion es garantizar que se completen unas instalaciones
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consistentes en un conjunto de Componentes. Las Actividades y los Recursos para
ejecutarlas estan bajo su pleno control.

Niveles de responsabilidad y articulacion de objetivos en el Marco Légico.

El marco légico es una herramienta versatil y sirve para orientar el disefio de varios tableros
de control, dependiendo del subsistema de control desde donde se mire. El Marco Légico
permite definir, visualizar y conectar los niveles de responsabilidad:

e La responsabilidad del gerente de proyecto, llega hasta la entrega de Componentes
(Control de proyectos).

e La responsabilidad por el uso pasa a la gerencia de operaciéon o sea la Gerencia de
Procesos, que recibe las instalaciones y las coloca en funcionamiento para producir los
bienes o servicios destinados a satisfacer necesidades de los clientes: Responsabilidad
por el Propédsito(control de procesos).

e La responsabilidad por el cumplimiento del Fin (efectos, resultados esperados en el
medio sobre el cual incide la empresa), incumbe a la Gerencia Superior o Gerencia
Institucional, con base en la contribucion de propdsitos de la Gerencia de Procesos o
Gerencia de Area de Operacién (evaluacién de resultados).

En consonancia con los criterios expresados al principio del documento, las contribuciones
de realizacion van de abajo-arriba, pero el flujo de disefio va de arriba-abajo: Los resultados
esperados (Fin) piden procesos (Propoésitos) y éstos piden proyectos, que se expresan en
Componentes instalados.

Con base en lo anterior, en el control de procesos, el auditor debe ejercer control sobre tres
grupos de elementos:

e Sobre las actividades que se deben realizar para generar como resultado los productos o
componentes.

e Sobre los recursos necesarios para ejecutar las actividades.

Sobre los resultados mismos, expresados en los productos o componentes que el proyecto
entrega.
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Xlll. MONITOREO Y EVALUACION

1 GENERALIDADES

La gestion de las Organizaciones se fundamenta en la eficiencia, la economia, la eficacia, de
tal manera que permita determinar, en un periodo, que la asignacion de recursos sea la mas
conveniente para maximizar sus resultados; que en igualdad de condiciones de calidad los
bienes y servicios se obtengan al menor costo; que sus resultados se logren de manera
oportuna y guarden relacién con sus objetivos y metas. Asi mismo, en las organizaciones
que en el desarrollo de su objeto social, sus procesos impactan el medio ambiente,
cuantificar el impacto por el uso o deterioro de los recursos naturales y el medio ambiente y
evaluar la gestion de proteccidn, conservacion, uso y explotacion de los mismos.

Lo anterior plantea un Control, que debe entenderse como una herramienta gerencial que
permite mejorar los procesos administrativos, y generar, a través de sus informes, un valor
agregado para la toma de decisiones gerenciales. Este valor se fundamenta en
aproximaciones de cuantificacion integral de los principios de eficiencia, economia, eficacia y
valoracion de costos ambientales, que parta de considerar la misma naturaleza de las
entidades, en donde los resultados de su gestion tiene un impacto directo sobre la poblacién.

Con fundamento en lo anterior, se elabor6 la Metodologia de Monitoreo y seguimiento con
tres subsistemas béasicos de control: Evaluacién de Resultados, Control de Procesos y
Control de Proyectos y dos instancias adicionales de control: Evaluacion Ex-post y
Evaluacién Estratégica Global.

La metodologia, parte de la evaluacién de resultados como escenario que determina los
procesos Y los proyectos a evaluar, sin embargo, se plantea iniciar la evaluacién desde el
control de proyectos en aquellas situaciones en que el ciclo gerencial no se haya ejecutado
completamente, con el propésito de hacer efectivo y eficientemente la labor de control
ambiental y cumplir con su misién.

1.1 LA GERENCIA PUBLICA

En esencia toda institucion es operadora de procesos, con los cuales, se pretende satisfacer
las necesidades de sus clientes y producir cambios en su entorno. Para generar nuevos
procesos o para mejorar los existentes, la empresa debe realizar proyectos especificos. En el
accionar de la gerencia publica se distinguen tres instancias, las cuales, tienen una
secuencia légica en su concepcion:
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e La primera, es el escenario de los resultados que la Institucién quiere lograr. Hacia estos
objetivos estratégicos apunta la alta direccion de la organizacién.

e A la consecucion de los resultados institucionales, concurren los objetivos de las Areas
responsables por la operacion de la entidad. Estos objetivos estan orientados a
garantizar la entrega de los productos y/o servicios, con los cuales, se espera que la
institucion obtenga sus objetivos estratégicos. Estos productos y/o servicios son el fruto
de los procesos que ejecuta la entidad.

e Para la institucionalizacion de los procesos, que entregan los productos encaminados al
logro de los resultados estratégicos, la empresa debe ejecutar proyectos, es decir, los
proyectos tienen como objetivo esencial, dotar a la entidad de la capacidad necesaria
para poner en funcionamiento los procesos.

Se concluye de lo anterior, la siguiente légica (Figura 1)

e Los objetivos institucionales determinan los procesos a realizar, ya que estos ultimos son
insumos necesarios para lograr los resultados estratégicos.

e Los procesos determinan la naturaleza de los proyectos a ejecutar, ya que estos son
insumos necesarios para activar los procesos.

M etaespacio

DIRECTRICES
DEL PLAN GLOBAL

'----------------------ﬁ-----f-----------------.-:
M esoespacios

ENTORNO OBJETIVOS

MISION ESTRATEGICOS

_ VISION ﬁ
CLIENTESLM- PROCESOS

PROYECTOS

Secuencia de Concepcion Secuencia de Contribucion

Figura 1. Secuencia de Concepcion y Disefio de la Gerencia Publica

Toda institucién, puede ser interpretada como un gran sistema que interactta con el entorno,
a través de dos subsistemas (Figura 2):
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e Mesoespacio: Subsistema Interno que recibe insumos, los procesa y entrega productos
y/0 servicios para atender las demandas de los usuarios o beneficiarios.

e Metaespacio: Subsistema Externo que comprende al anterior y tiene como propésito
generar impactos en el entorno.

SUBSISTEMA EXTERNO

—— L ond OBJETIVO
II : SATISFACER
S | DEMANDAS DE
= = USUARIOS
RECURSOS Q PROCESOS |q PRODUCTO >

RETROALIMENTACION

SUBSISTEMA INTERNO

i

RETROALIMENTACION

RESULTADOS
ESPERADOS
IMPACTO

Figura 2. Subsistemas de la Gerencia Publica

En el Mesoespacio, se ubican las Autoridades Ambientales, los Municipios, las EPSA's y
Empresas generadoras de residuos soélidos, las cuales desarrollan sus objetivos en funcién
de las poblaciones objetivo o clientes que atienden. Estos objetivos, deben estar articulados
con el Plan de Gestién Integral de Residuos Sélidos —PGIRS R, de tal forma que contribuyan
con el logro global de los objetivos que se persiguen.

Las entidades de manera general, persiguen sus objetivos en funcién de su misién y visién
de acuerdo con las expectativas de sus usuarios o clientes. El propésito del Mesoespacio, es
producir los bienes y/o servicios necesarios para satisfacer las demandas de los clientes o
usuarios; esta centrado en los proyectos y procesos, y se preocupa fundamentalmente por:

e Adquirir de manera econdémica, los recursos que se asignan y utilizan en los proyectos y
procesos respectivamente (mano de obra, maquinaria y equipo, tecnologia blanda,
medios logisticos y monetarios).

e Utilizar de manera eficiente en los procesos los recursos adquiridos.
e Cumplir eficazmente con las metas y objetivos propuestos.

e Garantizar que en su proceso productivo, no se generen impactos negativos sobre el
medio ambiente y los recursos naturales.
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El Metaespacio, se nutre de los productos del subsistema interno y su salida es la
generacion de los efectos en el medio externo (usuarios, sociedad, economia, sistema
ecologico, entre otros actores afectados). Generalmente se espera, que como consecuencia
del uso de los productos y/o servicios que entrega el primer subsistema, se den ciertos
resultados en el entorno, bajo una perspectiva global. Este subsistema se preocupa
fundamentalmente por lograr los impactos deseados, que garanticen el cumplimiento del
PGIRS Regional.

Los dos subsistemas, deben ser atendidos por la gerencia institucional, siendo el interno
caracter operacional y el externo estratégico. La alta gerencia sin desconectarse del primero,
debe centrarse en el segundo (mirar afuera) y la gerencia intermedia debe centrar su
atencién en el subsistema interno, es decir, en los proyectos y procesos que sustentan las
respuestas al entorno.

1.2 LA EVALUACION DE GESTION Y RESULTADOS

Para asegurar el logro de los objetivos del PGIRS Regional, se deben establecer los
correspondientes mecanismos de control, de manera que faciliten detectar a tiempo las
posibles desviaciones para que el ambito gerencial introduzca las medidas correctivas
pertinentes. Surge asi la Evaluacién de Gestion y Resultados, con tres subsistemas béasicos
de control: Evaluacion de Resultados, en los resultados y Control de Procesos y Control de
Proyectos en la gestion.

Tabla 1. Subsistemas de Control.

; SUBSISTEMA DE
AMBITO GERENCIAL COMPONENTE CONTROL
Alta direccion Obijetivos estratégicos|Evaluacién de resultados
Gerencias de area Procesos Control de procesos
Gerencias de proyecto Proyectos Control de proyectos

Hay dos instancias adicionales de control y evaluaciéon, que complementan la Evaluacién de
Gestidon y Resultados: Evaluacion Ex-post y Evaluacion Estratégica Global.

e Evaluacion de Resultados. El PGIRS Regional se plantea unos objetivos expresados
en resultados por lograr, es asi como, la evaluacién de resultados se preocupara en
verificar dichos logros, que corresponden a los impactos ambientales esperados o a
transformaciones deseadas en el entorno institucional.

e Control de Procesos. La institucién debe atender las demandas es decir, satisfacer las
expectativas de sus clientes (usuarios, beneficiarios). Estas demandas se atienden
mediante la entrega de productos y/o servicios; los cuales, son el resultado de procesos
determinados. La esencia del control de procesos radica, entonces, en la verificacion y
retroalimentacion sobre los productos y sobre los procesos que los generan.
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e Control de Proyectos. Los procesos son el resultado de la institucionalizacién de los
proyectos. La fase de operacién de los proyectos se materializa en la realizacion de
procesos de caracter repetitivo, durante un horizonte amplio, de varios o muchos anos.
Es asi como, para que los proyectos puedan funcionar con continuidad y de manera
sostenible requieren contar con una capacidad operativa; la fase de preinversion e
inversion (ejecucion, instalacion) tiene como objetivo dotar al proyecto de la capacidad
necesaria para operar. La esencia del control de ejecucion de los proyectos, es asegurar
que se entrega una capacidad operativa dentro de especificaciones, plazos vy
presupuestos predeterminados.

_—Ses—————— e

( EVALUACION DE
GESTION Y RESULTADOS

PROYECTOS ‘ PROCESOS ‘ RESULTADOS

Eee————————

Figura 3. Flujo de Evaluacién del PGIRS Regional

e Evaluacion Ex-post. En el transito de proyecto a proceso se ubica una instancia
especial y complementaria de verificacién, correspondiente a la Evaluacién Ex-post, la
cual tiene como objetivo principal, comprobar a posteriori en el proyecto ejecutado:

— El cumplimiento de las metas de la instalacion.

— Que el proyecto haya iniciado la fase de operacién de acuerdo con lo previsto.

— Que relna las condiciones propicias para garantizar su sostenibilidad.

La Evaluacion Ex-post cumple una finalidad de sistematizacién de la experiencia en dos

momentos:

— Reforzar la Mesoevaluacién, mediante el andlisis de informacién para verificar los
impactos en el nivel de los proyectos, retroalimentar a posteriori los proyectos y los
procesos, y aprender de la experiencia para mejorar los proyectos futuros.
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— Contribuir a la Metaevaluacién, mediante la verificacién del impacto de los
programas y la reformulacion de politicas y de instrumentos de desarrollo derivadas
de los analisis de los programas.

e Evaluacion Estratégica Global. Generalmente las entidades (municipios, EPSA’s y
empresas generadorans) forma parte de un sistema mas amplio (Regién) y tiene la
responsabilidad por programas pertenecientes a planes de mayor alcance (PGIRS
Regional), en cuyo caso es necesario verificar el nivel de contribucién a las metas de los
sistemas superiores que la comprenden.

De esta forma, la cuspide de la organizacion coincide con el umbral de entrada al sistema
superior, donde se verifican las articulaciones del mesoespacio con el metaespacio y se
entra a este Ultimo a comprobar, los grados de logro y los impactos del PGIRS Regional.
Esto es funcion de la Evaluacion Estratégica o Metaevaluacion, la cual verifica los logros e
impactos de los planes y programas (PGIRS Regional) y el grado de contribucion de los
objetivos institucionales y de los resultados del Mesoespacio de los planes y programas que
los comprenden (PGIRS Regional, PGIRS Municipales, EPSA's y Empresas generadoras de
residuos solidos).

Como se planteé inicialmente, la gestion de las Organizaciones se fundamenta en la
eficiencia, la economia y la eficacia; por lo tanto, es desde esta Optica que se realiza la
evaluacion del PGIRS Regional, logrando asi, determinar los resultados que se buscan con
el Plan.

Economia. Es la adecuada adquisicion y asignacion, conforme a las necesidades, de los
recursos humanos, fisicos, técnicos y financieros, efectuada por las entidades para los
diferentes procesos, para maximizar sus resultados.

Eficiencia. Es la relacién existente, entre los recursos e insumos utilizados frente a los
resultados obtenidos al menor costo en igualdad de condiciones de calidad y oportunidad.

Eficacia. La eficacia puede ser definida como el éxito de un proyecto o proceso en el logro
de los objetivos y metas predeterminados en términos de cantidad, calidad y oportunidad de
los bienes y servicios producidos. Es el logro de resultados de manera oportuna guardando
relacion con los objetivos y metas planteadas. Si bien es cierto, la eficacia mide el grado de
cumplimiento de los objetivos; es importante sefalar que no es suficiente medir el
cumplimiento de lo planeado en términos de cantidad, calidad y oportunidad sino que es
necesario determinar cual fue el resultado con respecto al impacto esperado en el entorno
(logros).

Valoracion de Costos Ambientales. El principio de valoraciéon de costos esta definido
como: Cuantificar el impacto por el uso o deterioro de los recursos naturales y el medio
ambiente y evaluar la gestion de proteccion, conservacion, uso y explotacién de los mismos.
Se plantea entonces la valoracion del principio en dos planos:
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e La evaluacion de la gestiébn de las entidades que tienen como misién la proteccion,
conservacion, uso y explotacién de los recursos ambientales (Entidades gestoras
ambientalmente).

e La valoracion del impacto de las entidades que en su proceso productivo generan
impactos negativos sobre el medio ambiente y los recursos naturales.

Es importante anotar, que a pesar de haber dado identidad propia a cada subsistema de
control, con énfasis distintos, es necesario, desde el punto de vista de la evaluacién,
articularlos a través de la aplicacion pertinente de los principios definidos. Lo anterior se
representa en la Figura 4.

EFICACIA

RESULTADO
| | ASIGNACION ||

A
<
8
je=
of
s3]
PLAN ADQUISICION
ESTRATEGICO DE RECURSOS PRODUCTO
| PROCESO DE CLIENTE
TRANSFORMACIO USUARIO
—HUMANOS & BIEN
=a TIPS —Fisicos & SERVICIO
—OBJETIVOS —~FINANCIEROS
— PROGRAMAS
) VALORACION DE COSTOS
| ECONOMIA I EFICIENCIA AMBIENTALES

Figura 4. Articulacion de la evaluacion y los principios de la gestion

La gestion de las entidades se proyecta a través de planes, los cuales, estan representados
por los planes Globales, en los que se definen los objetivos estratégicos a partir de los
resultados esperados; y por los planes Tacticos o de Accidon necesarios para orientar y
controlar el ejercicio de sus funciones y actividades.

Los Planes deben tener por lo menos dos dimensiones temporales: el Plurianual,
generalmente para la vigencia del mandato politico (cuatro (4) afos gobierno Municipal, u
otros) y el Anual, para verificar su cumplimiento en el corto plazo y facilitar su
retroalimentacion durante la gestion. Esto sugiere que el Plan requiere de control de
procesos y proyectos de manera sistematica dentro de su vigencia y de evaluacién de
resultados al final de cada vigencia.

Asi, los planes anuales son objeto de control de procesos y proyectos dentro de subperiodos
inferiores al afo y de evaluacién de resultados por lo menos anualmente; los plurianuales se
van retroalimentando con los ajustes anuales y requieren de una evaluacion integral al final
del mandato politico — administrativo, por ejemplo.

En los siguientes literales se amplia la Evaluacién de Gestion y Resultados y la Evaluacion
Estratégica Global, con sus respectivos subsistemas de control, los cuales, se aplicaran para
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evaluar los logros del Plan de Gestién Integral de Residuos Sélidos Regional (PGIRS
Regional).

Es importante aclarar, que el PGIRS Regional se entiende como el Plan Institucional del
sector de residuos solidos (Mesoespacio), bajo la responsabilidad del Grupo de Residuos
Solidos del AMVA, sobre este se aplica la Evaluacion de Gestién y Resultados; y esta
evaluacion, con la contribucion de los PGIRS Municipales, los Planes de Gestion vy
Resultados de las EPSA’s y los planes de los generadores permitiran realizar la Evaluacion
Estratégica Global (Metaespacio). Con estas dos evaluaciones se completa la evaluacion de
losimpactos generados por el PGIRS Regional.

2 EVALUACION DE RESULTADOS

La evaluacion de resultados se centra en dos ambitos, el primero es determinar la
contribucién de los objetivos de los programas del PGIRS Regional a los objetivos del Plan
(objetivos estratégicos), el segundo, la evaluacién de los objetivos estratégicos, que son los
que responden a la razén de ser del PGIRS Regional y se reflejan en impactos hacia el
entorno, expresan la eficacia de la entidad o del sistema de gestion que ella gobierna; estos
deben ser controlados por el area de residuos solidos del AMVA.

2.1 MATRIZ DE CONTRIBUCI()N DE LOS OBJETIVOS DE PROGRAMAS DEL PGIRS
REGIONAL A LOS ESTRATEGICOS.

Esta matriz es un instrumento de gran utilidad para la identificacién de las contribuciones de
objetivos de programas a objetivos Estratégicos, pues facilita:

e En el andlisis vertical, identificar los objetivos de programas que contribuyen a los
objetivos estratégicos.

e En el andlisis horizontal, determinar los objetivos fundamentales con que cada programa
contribuye a los objetivos estratégicos. Esto permite a los ser muy selectivos en la
composicion de los objetivos de gestion, ya que su criterio de seleccion se apoya sélo en
su importancia de aporte al objetivo superior.

e | a evaluacion de resultados.

Para disefar esta matriz, se agruparon las lineas estratégicas del PGIRS Regional, dando
como resultado los objetivos estratégicos que se muestran en la Tabla 2. A partir de esta, se
disefio la matriz de contribucién de objetivos y su correspondiente ponderacién recordando
que el criterio de ponderacion se apoyo en su importancia dentro de la contribucién.

Como se puede observar en la Tabla 3, a un objetivo estratégico o superior puede concurrir
uno o varios objetivos de programa, mientras que un objetivo de programa puede concurrir a
uno o a varios objetivos estratégicos.
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DE ABURRA

FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 2. Objetivos estratégicos del PGIRS Regional.

Linea estratégica

Estratégia

Objetivo Estratégico

Gestion Integral de
Residuos Solidos

Manejo integral de los residuos
solidos

Minimizar la cantidad de residuos
generados que llegan a disposicion final

Minimizar la cantidad de RS en
disposicion final

Gestion de los residuos por tipo
y por componente

Obtener bases ciertas para la gestion
integral de los residuos sélidos

Maximizar el aprovechamiento de RS

Construccién de
solidaridad y equidad
entre regiones para el
incremento de la
competitividad

Fomento
estratégicas

de las alianzas|

Fomentar procesos empresariales que
estimulen las alianzas entre municipios y|
privados para el fortalecimiento de la
gestion integral de los residuos y la
generacion de oportunidades de
crecimiento con proyectos de alcance|
regional o subregional.

Valoracion de los ecosistemas|
estratégicos, patrimonio cultural
y servicios ambientales de las|
regiones

Investigar, disefar, divulgar y aplicar
metodologias de valoracién econémica,
social y ambiental de los ecosistemas de
las regiones, como mecanismo de

iento patrimonial municipal y
negociacién de servicios ambientales para|
proyectos de Gestion

Contribuir a la integracion y
coordinacion regional de la GIRS

Hacia la gestion y
desarrollo social con
responsabilidad de los
actores

Disenar y ejecutar programas de alcance

Educacién ambiental para lajregional de educacién no formal e

Gestion Integral de los|informal en el manejo integral de los|

Residuos Sdélidos residuos soélidos con énfasis en
participacién, deberes y derechos de

Fomentar, acompafar y monitorear, con

L L. . | municipios, roceso: rganizativo

Participacion ciudadana v os plos. procesos orga S

relaciones transparentes

ciudadanos para el control y promocién
social de las Empresa de Servicio Publico|
de Aseo y aprovechamiento de residuos.

Incrementar la cultura y participacion

en la GIRS de la regién

Minimizar la generacién de RS

Modernizacion
empresarial, asociatividad
y empresarismo como
alternativa
complementaria para el
desarrollo regional

Asociatividad, Empresarismo |
Produccion sostenible

Fomentar la creacién de organizaciones
con principios de equidad, estructura vy,
vision empresarial, que valore las|
experiencias informales en _recuperacién

Buenas Practicas|

Empresariales

Fomentar y estimular el disefio, adopcion
de los codigos de buen gobierno |
responsabilidad social de las empresas
existentes y nuevas de Aseo W
aprovechamiento de Residuos Soélidos en
la region del Valle Aburra..

Dignificar actores y generar nuevos

empleos

Investigacién y
Desarrollo Tecnologico
Regional para la gestion
de los Residuos Sélidos

Investigacion y Desarrollo (1 &D)
y sistemas de gestion|
Tecnolégica Regional.

Evaluar la viabilidad del disefio, creacion
y puesta en marcha, de Centro Piloto
regional de Investigacion formacion |
entrenamiento especializado, en
proyectos de aseo, valorizacion
aprovechamiento de todos los tipos de|
residuos.

Investigacion para el desarrollo
organizativo empresarial

Investigar, documentar e
procedimientos tendientes al desarrollo
organizativo y econémico de las|
empresas de Aseo, el tratamiento V|
aprovechamiento de los reciclables v

implementar]

)

Optimizar la gestién diferenciada de
R

Valoraciéon econémica,
recursos y finanzas

Instrumentos Econémicos

Formular programas para el disefo,
sustentacioén, y aplicacion de|
instrumentos econdémicos, que faciliten

los procesos de negociacién concertada,
entre regiones y municipios, que actuan
bajo los principios de solidaridad v
equidad.

Creaciéon de fondos mixtos para|

Promover la creacion de fondos|
especiales de inversiéon publico privadal

Gobernabilidad municipal,
liderazgo y desarrollo
institucional

proyectos regionales de|que aproveche todos los estimulos
Gestion Integral de Residuos|fiscales que tiene el pais, Europa y EEUU,
Solidos para financiar proyectos y empresas de
riesgo en Gestién Integral de Residuos.
Fortalecer la capacidad técnico operativa
de las autoridades ambientales, mediante
Ejercicio de la autoridad|programas de disefio y/o adopcién de|
ambiental procesos de modernizacién empresarial y

optimizacién tecnolégica para el acceso
facil y oportuno de la comunidad.

Gestion sistémica

Disenar, implementar y verificar
macroprocesos de relacionamiento en
linea, entre autoridades ambientales,

entes territoriales e internamente, para el
ejericicio de la planeacion, la ejecucion, la
verficacion y las acciones correctivas paraj
la mejora continua

Contribuir a la integracion y
coordinacion regional de la GIRS
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FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 3. Matriz de contribucion de objetivos de programa a objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos del PGIRS Regional
N . Incrementar la | Contribuir a la Dignificar
LIt (2 Minimizar la Maximizar el T cultura integracion actores
Programa ETEEE A eneracion de |aprovechamiento de| gestion artici acié‘; en coorgdinaciéx enerary
en disposicion 9 P diferenciada de| P P q 9
final RS RS RS laGIRSdela | regional de la nuevos
region GIRS empleos
Gg§tlon Integral de Residuos 05 05 05 0.2 03
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0,3 0,3 0,3 0,8
ModernlzacmnvEmpresanal y 05 05 0.2
Nuevas Organizaciones
Investlga(_:lon y Desarrollo 0.2 0.2 0.2 05
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0,2 0,5 0,3
Municipales

Una vez establecido el cuadro de objetivos estratégicos y de programas, éstos deben
expresarse en indicadores mensurables, como resultados esperados que puedan ser objeto
de verificacion posterior. Recuérdese que la secuencia para el disefio de un buen tablero de
control es conceptualizar y definir primero el objetivo y solo después buscar €l o los
indicadores que mejor lo expresen. Sélo de esta forma el Area Metropolitana:

e Podréa orientar adecuadamente las acciones y asignar los recursos hacia las areas que
garanticen el cumplimiento satisfactorio de los objetivos formulados (planificacion).

e Podra establecer mecanismos de medicion para verificar el grado del logro de los
resultados (evaluacion).

2.2 INDICADORES DE RESULTADOS.

Un indicador es la expresién de medida de un atributo. Los indicadores de resultados son la
expresion de medida de los atributos que informen adecuadamente sobre los resultados que
se quiere evaluar.

Es deseable que los indicadores cumplan con estas caracteristicas béasicas:

¢ Medibles, para poder verificar en la realidad su grado de cumplimiento. La medicién
puede ser cuantitativa o cualitativa. Siempre se encontrard alguna forma de expresar en
un dato una medida cualitativa. Ejemplo: Porcentaje de usuarios que califico el servicio
como satisfactorio.

e Disponibles, deben encontrarse en algun sistema de informacién, o alguien debe asumir
la responsabilidad de proveerlo con las caracteristicas exigidas para utilizarlos como
instrumentos de evaluacion: agregacion (o desagregacion), frecuencia y cobertura.

e Determinantes, es decir, seleccionados o configurados de manera que sean los que
mejor expresen la naturaleza del resultado objeto de medida. Al igual que los objetivos,
los indicadores que los expresan deben ser pocos, para facilitar su integracion o
ponderacién.
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REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnoéstico

Tabla 4. Metas de los objetivos estratégicos PGIRS Regional

Objetivo Corto Plazo (2008 Mediano Plazo (2011) Largo Plazo (2020)

Estratégico Verde Amarillo Rojo | Verde Amarillo Rojo | Verde Amarillo Rojo

Minimizar la cantidad

final

de RS en disposicion| 25% 25% >1>20% | 1<20%| 36% | 36% >1>30% | 1<30% | 47% | 47%>1>40% || <40%

Minimizar la
generacion de RS

0.5% | 0.5%>1>0.3% |1 <0.3%] 1% 1% >1>0.7% | 1<0.7% | 2% 2%>1>1.5% |1<1.5%

Maximizar el

RS

aprovechamiento de | 25% 25% >1>20% | 1<20%| 35% | 35% >1>30% | 1<30% | 45% | 45%>1>40% | |<40%

Optimizar la gestion
diferenciada de RS

60% 60% >1>40% |1<40% ] 80% | 80% >1>70% | 1<70% | 100% | 100% > | >90% | | < 90%

Incrementar la
culturay
participacion en la
GIRS de la regién

60% 60% >1>40% |1<40% ] 80% | 80% >1>70% | |<70% | 100% | 100% > | > 90% | | < 90%

Contribuir a la
integracion y
coordinacion regional
de la GIRS

15% 15%>1>10% | 1<10%| 30% | 30% >1>20% | 1<30% | 100% | 100% > | > 60% | | < 60%

Dignificar actores y

empleos

generar nuevos 40% 40%>1>20% | 1<20 | 75% 75> 1>60 <60 | 100% 100 > 1> 90 I< 90

Notese, ademas, que los indicadores y las metas para medir los objetivos son expresivos de
resultados (fines esperados) y no de productos (Control de Procesos), actividades o insumos
(Control de Proyectos): Asi, por ejemplo, en el resultado de “comunidad ambientalmente
educada en RSU”, se refiere al numero de barrios con “sello ambiental en RSU” y no a
cantidades de cursos, de seminarios, de mensajes de radio transmitidos o de personas
capacitadas: El “sello ambiental” se otorga ante la evidencia de que, como resultado de las
acciones del programa, las personas han cambiado de actitudes y han demostrado en la
practica (limpieza de su barrio) el logro de la finalidad.

En el Anexo 1 “Criterios y significancia de términos para ponderar el peso de los programas
con relacion al logro de los objetivos estratégicos del plan” se definen los criterios con los
cuales se determinan los valores de las metas para cada objetivo..

2.3 EVALUACION DE OBJETIVOS (RESULTADOS)

La evaluacion de los objetivos se soporta en el Diseno del Tablero de Control Gerencial,
presentado en la tabla 5, que comprende la desagregacién de los objetivos de los programas
en objetivos de proyectos del PGIRS Regional, que son los que finalmente permiten lograr
los resultados propuestos en el mismo. En este se definen y desarrollan seis conceptos:
objetivo, indicadores, rangos de alerta, nivel de agregacioén, frecuencia y fuente.

Para esta evaluacion, primero se disefia la matriz para el Tablero de Control Gerencial y
luego se utiliza esta para la evaluacion de resultados.
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Los objetivos, se expresan en términos de resultados esperados: es una descripcién
anticipada de la situacion a la que se desea llegar con el logro de la finalidad.

Los indicadores, son la expresion de valor de los resultados esperados. En lo posible, y
cuando varios indicadores intentan medir complementariamente un resultado, se sugiere fijar
una ponderacidén para cada indicador de acuerdo con la percepcion o verificaciébn que se
tenga de su incidencia o importancia en el resultado.

Los rangos de alerta, son pautas preestablecidas para monitorear el desempefio de los
objetivos estratégicos, en funcion de los valores que adopten los indicadores. El sistema de
alertas funciona como un semaforo:

¢ Rojo: es senal de incumplimiento o de situacién marcadamente negativa, quiere decir
que la entidad esta distante de lograr los resultados esperados.

e Amarillo: indica un nivel de satisfaccién apenas cercano al aceptable. Es el color de
transicion entre los otros dos.

e Verde: denota cumplimiento satisfactorio del resultado esperado. Es el rango en el que
se supera el valor aceptable del indicador.

Nivel de agregacion, para cada indicador se define el nivel en que se expresa el objetivo,
de acuerdo con la cobertura o jurisdiccién de la entidad (Area Metropolitana, Municipal).

La frecuencia de produccion del indicador dependera, en cada caso:

e De la periodicidad de su requerimiento para evaluacion, siendo esta ultima una funcién
de la velocidad de cambio del resultado medido: anual, semestral, trimestral, mensual.

e De la periodicidad de provision de los datos que lo sustentan.

La fuente implica precisar para cada indicador:

e Donde se encuentra disponible el indicador o los datos a partir de los cuales se calcula, y
cual su origen formal o procedimental.

e En qué medio se encuentra la informacion fuente (medios impresos, medios magnéticos,
bases de datos, red).

e Quién es el responsable por la provision del indicador o de los datos fuente para
procesarlo.
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Tabla 5. Diseiio del Tablero de Control Gerencial

Programa Resultado Indicador Ponderacion Corto Plazo
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicion final de Disposicion 1.0 25% 25% > 1> 20% 1 <20%
de RS Minimizada| Final de RS
G(’astlon Integral de Residuos 0.250 6.25%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.250 6.25%
Modernlzacmnl Empresanal y 0125 3.13%
Nuevas Organizaciones
Inveanac_non y Desarrollo 0.125 3.13%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 6.25%
Municipales
Generacion de Indice de o o o o

OBJETIVO 2 RS Minimizada | Generacion de RS 1.0 0.5% 0.5% > 1> 0.3% 1<0.3%
G(’alstlon Integral de Residuos 02 0.10%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.4 0.20%
Modernlzacmnl Empresanal y 02 0.10%
Nuevas Organizaciones
Inveanac_non y Desarrollo 0.2 0.10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales

Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 25% 25% > | > 20% 1<20%
maximizada de RS
Ggstlon Integral de Residuos 02 5%
Soélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.5 13%
Modernizaciéon Empresarial y
R 0.1 3%
Nuevas Organizaciones
Investhat.:lon y Desarrollo 04 3%
Tecnoloégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 3%
Municipales
Gestion Indice de gestion
OBJETIVO 4 diferenciada de | . °c 9 1.0 60% 60% > | > 40% I < 40%
- diferenciada de RS
RS optimizada

G(’alstlon Integral de Residuos 0.25 15%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.10 6%
Modernlzamonl Empresanal y 0.25 15%
Nuevas Organizaciones
Inveanaqon y Desarrollo 015 9%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 15%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Culturay .
articipacion en la Indice de cultura 'y
OBJETIVO 5 P GIRS participacion en 1.0 60% 60% > | > 40% 1<40%
) GIRS
incrementada
szgtlon Integral de Residuos 0.20 129
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.35 21%
Modermzamon. Empresarlal y 015 9%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 6%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 12%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordinacién de | Integracion y 1.0 15% 15% > 1 > 10% I<10%
la GIRS coordinacion en
aumentada GIRS
Gggtlon Integral de Residuos 0.20 3.0%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.15 2.3%
Modernlzamon. Empresarlal y 025 3.8%
Nuevas Organizaciones
Invest|ga§|on y Desarrollo 010 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 4.5%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 40% 40% > 1 > 20% 1<20
nuevos empleos actores
Gggtlon Integral de Residuos 02 8%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.2 8%
Modernizacién Empresarial y
o 0.2 8%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 0.2 8%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de 02 8%
Autoridades Ambientales y i °
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Resultado

Mediano Plazo

Programa Indicador Ponderacion
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicién final de Disposicion 1.0 36% 36% >1>30% 1< 30%
de RS Minimizada| Final de RS

Gggnon Integral de Residuos 0.250 9%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.250 9%
Modermzacwn' Empresarlal y 0125 4.5%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 0125 4.5%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 9%
Municipales

OBJETIVO 2 Generacion de Indice de 1.0 1% 1% >1>0.7% | 1<0.7%

RS Minimizada | Generacion de RS : ° ° i e
Gggnon Integral de Residuos 02 0.20%
Soélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.4 0.40%
Modermzacwn' Empresarlal y 0.2 0.20%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 02 0.20%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales
Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 35% 35% >1>30% 1< 30%
maximizada de RS
Gggnon Integral de Residuos 02 7%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.5 17.5%
Modermzacwn' Empresarlal y 0.1 3.5%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 01 3.5%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 3.5%
Municipales
Gestion Indice de gestién
OBJETIVO 4 diferenciada de diferenciadz de RS 1.0 80% 80% >1>70% 1<70%
RS optimizada

thegtlon Integral de Residuos 0.25 20%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.10 8%
Modernlzamon. Empresarlal y 0.25 20%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 015 129%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 20%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Culturay

participacién en lal

Indice de cultura y

Autoridades Ambientales y

OBJETIVO 5 participacién en 1.0 80% 80% >1>70% 1< 70%
GIRS
. GIRS
incrementada
G,e§t|on Integral de Residuos 0.20 16%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.35 28%
Modernlzacmn. Empresarlal y 015 129%
Nuevas Organizaciones
Inveanaqon y Desarrollo 0140 8%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 16%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordinaciénde | Integracion y 1.0 30% | 30% >1>20% | 1<30%
la GIRS coordinacion en
aumentada GIRS
G’egtlon Integral de Residuos 0.20 6.0%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.15 4.5%
Modernlzacmn. Empresarlal y 0.5 7.5%
Nuevas Organizaciones
Investlg'ac“,lon y Desarrollo 010 3.0%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 9.0%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 75% 75>1>60 1< 60
nuevos empleos actores
G,e§t|on Integral de Residuos 0.2 15%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.2 15%
Modernlzacmn‘ Empresarlal y 0.2 15%
Nuevas Organizaciones
Investlg'ac“,lon y Desarrollo 0.2 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de 0.2 15%
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Programa Resultado Indicador Ponderacion Largo Plazo
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicion final de Disposicion 1.0 47% 47% > | > 40% 1 < 40%
de RS Minimizada Final de RS

G'estlon Integral de Residuos 0.250 11.8%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.250 11.8%
Modermzacmn. Empresanal y 0.125 5.9%
Nuevas Organizaciones
Investlgaglon y Desarrollo 0.125 5.9%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 11.8%
Municipales

OBJETIVO 2 Generacion de Indice de 1.0 2.0% 2% > | >1.5% I < 1.5%

RS Minimizada | Generacion de RS : e o> 12107 <19
Ggstlon Integral de Residuos 02 0.40%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.4 0.80%
Modernlzamon. Empresarlal y 02 0.40%
Nuevas Organizaciones
Investlgaglon y Desarrollo 02 0.40%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales
Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 45% 45% > | > 40% 1< 40%
maximizada de RS
G'estlon Integral de Residuos 02 9%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.5 22.5%
Modernlzamon. Empresarlal y 01 4.5%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 01 4.5%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 4.5%
Municipales
Gestion Indice de gestion
OBJETIVO 4 diferenciada de diferenciadga de RS 1.0 100% 100% > | > 90% 1< 90%
RS optimizada

G’estlon Integral de Residuos 0.25 25%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.10 10%
Modermzacmn. Empresanal y 0.25 259%
Nuevas Organizaciones
Investlg'aqon y Desarrollo 015 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 25%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Autoridades Ambientales y

Culturay .
articipacion en la| Indice de cultura y
OBJETIVO 5 P %le participacion en 1.0 100% 100%>1>90% | 1<90%
. GIRS
incrementada
Gg§tlon Integral de Residuos 0.20 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.35 35%
Modernlzacmn_ Empresarlal y 0.15 15%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 20%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordmaciende | _imearaciony 1.0 100% | 100%>1>60% | 1<60%
aumentada GIRS
Gg§tlon Integral de Residuos 0.20 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.15 15%
Modernlzacwn' Empresarlal y 0.25 259
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 30%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 100% 100 > 1> 90 l< 90
nuevos empleos actores
G§§tlon Integral de Residuos 02 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.2 20%
Modernlzacwn' Empresarlal y 0.2 20%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 02 20%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de 0.2 20%

El disefio del Tablero de Control Gerencial se debe continuar, para determinar los valores de
los rangos de alerta, los cuales se obtienen asi:

e Primero, se determinan las metas de cada objetivo estratégico y se determinan los

rangos de alerta (verde, amarillo, rojo). Esta informacion se obtiene de la Tabla 4.

e Segundo, se determinan las metas de cada programa. Las metas de cada objetivo
estratégico (Tabla 4), se multiplican por el valor de ponderacion de cada programa (Tabla
3); calculada la meta se determinan los rangos de alerta (amarillo, rojo).

e Tercero, se calculan las metas de los proyectos de cada programa del PGIRS Regional.
Estas se obtienen multiplicando las metas de los programas por la ponderacion de los
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proyectos asociados a este; calculada la meta se determinan los rangos de alerta

(amarillo, rojo)

Finalmente, para la verificacion de resultados en el momento deseado del control, se utiliza
la segunda version del Tablero de Control, en el cual, se muestra para cada indicador su
valor actual, o sea el valor obtenido en la ultima evaluacion; el cual permite resaltar el color a
qgue corresponde dicho valor en el sistema semaforizado y realizar el respectivo analisis.

La informacion completa de las matrices necesarias para evaluar los resultados, se
encuentran en el Anexo 2. “Herramientas para la evaluacién de gestion y resultados”; este
anexo es un archivo de excel, el cual hace parte complementaria de este capitulo.

Con un ejemplo podemos ilustrar la evaluacion de resultados:

Tabla 6. Ejemplo Matriz de contribucion de objetivos

Objetivos Estratég_;icos del PGIRSR
Objetivo de Programa Mejorar1a | pantener limpio el SLILIED
Calidad : o cultura de
. Espacio Publico .
Ambiental limpieza
Optimizar Disposicion final X
Lograr reciclaje en fuente X X X
Educar a la comunidad X X X
Tratamineto de Organicos X

A partir de la definicibn de estas contribuciones, se disefia la matriz para el disefio del
Tablero de Control; como se muestra a continuacion.
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Tabla 7. Matriz para el disefio del Tablero de Control

EMPRESA DE ASEO

EVALUACION DE RESULTADOS

TABLERO DE CONTROL GERENCIAL

MATRIZ DE DISENO
PERIODO DE EVALUACION
RESULTADO S RANGOS DE ALERTA | P
ESPERADO INDICADOR PONDERACIOI Verde:> [|Amarillo Roio: 4 ION | FRECUENCIA FUENTE
Indice de Calidad Asociada RSU 1,00 1% 68%<1<81% M A VC-AMAR
Espacio Limpio sin Basura 0,20 90% 80%<1<90% M M VC-AMAR_|
Aire limpio sin olores 0,10 95% CUADRO 6 M M VC-AMAR
Suelos y fuentes de agua sin lixiviados 0,15 95% 95%<I<90% M M VC-AMAR
Ausencia de Vectores 0,15 90% 20%<1<40% M M ggslx\ﬁﬁg
1. Calidad Reduccion en tasa de morbilidad
Ambiental asociados a vectores y a RSU 0,20 40% 70%<1<90% M A DASALUD
Asociada RSU. s istacion de los ciudadanos 0,20 90% | 70%<i<87% M A E\”\‘%G'I‘E"Q.F‘A
Indice de Resultados Ponderados 1,00 87% 70%<1<90% M A VC-AMAR
é:itj&aj:ros con especificaciones de 070 90% 70%<1<80% L A \é%:g:?g
Satisfacién moradores cercano relleno 0,30 80% 28%<1<54% L A VC-AMAR
1.2. Reciclaje en|!ndice de Resultado Ponderado 1,00 54% 20%<I<50% M A VC-AMAR
fuente Familia_qgue hacen clasificacién 0,60 50% 40%<1<60% M A VC-AMAR
establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 57%<I<77% M T VC-AMAR
’ RECICLAR
1.3. Comunidad |Indice de Resultado Ponderado 1,00 77% 50%<1<70% M A VC-AMAR
Educada paras - - s s =
RSU Empresa con "Sello RSU 0,30 70% 60%<1<80% M A VC-AMAR
Barrios con "Sello RSU" 0,70 80% 70%<1<86% L A VC-AMAR
Indice de Limpieza 1,00 86% 70%<1<90% M M VC-AMAR
2.
Publico Limpio Calles Limpias 0,60 90% 70%<1<90% L M VC-AMAR
Zonas Verdes y Otras Areas Limpias 0,40 80% 71%<I<85% L M VC-AMAR
Indice de Resultado ponderado 1,00 85% 70%<I<85% M M \S/S:S’\égﬁ
Domicilios Cubiertos 0,40 95% 85%<I<95% L M \S/S:S’\égﬁ
2.1 Coleccién Domicilios con Frecuencia 3/Semana 0,20 80% 70%<I<80% L M \S/S:SME/(;R
Optimizada | ;51672 de calles 0,20 20% 75%<1<90% L M \S’STS""E’;R'
Calles Limpias > 6 Horas Tras Aseo 0,10 80% 60%<I<80% L T gS:SMEgR
L VC-AMAR-
o o o
Basuras Bolsas Clasificadas 0,10 50% 20%<I<50% L A SUASEO
2.2. Reciclaje _|Indice de Resultado Ponderado 1,00 54% 28%<I<54% M T VC-AMAR
Fuente Familias gue Hacen Clasificacion 0,60 50% 20%<1<50% L VC-AMAR
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 40%<I<60% L T XECAI’\CAC:{F{
2.3 Comunidad  (Indice de Resultado Ponderado 1,00 77% 57%<I<77% M A VC-AMAR
Educada para - - — — —
RSU Empresa con "Sello RSU 0.30 70% 50%<I<70% A VC-AMAR _|
Barrios con "Sello RSU" 0,70 80% 60%<I<80% L A VC-AMAR
3. Cultura Local [\ndice de Cultura Generada 1,00 76% 56%<I<76% VC-AMAR _|
de RSU Comunidad Educada en RSU 0,80 81% 63%<I<81% M VC-AMAR
. . VC-AMAR-
o o o
Establecida Manejo de RSU en Fuente 0,20 54% 28%<I<54% M RECICLAR
Indice de Resultado Ponderado 1,00 81% 63%<I<81% M T \S/S:SMEQWR
Empresa con "Sello RSU" 0,10 70% 50%<I<70% M A VC-AMAR
3.1 Comunidad |Barrios con "Sello RSU" 0.40 80% 60%<1<80% L A xgﬁm:;
Educada Para [Centros Educativos en Prog. RSU 0,20 90% 80%<I<90% M T SUASEO
RsU — VC-AMAR-
Calles Limpias > 6 Horas Tras Aseo 0,20 80% 60%<I<80% L T SUASEO
Familias en Veeduria de Aseo Urbano 0,10 80% 60%<1<80% L T gS:SMEgR
3.2 Reciclaje en Indice de Resultado Ponderado 1,00 54% 28%<1<54% M T VC-AMAR
Fuente Familias que Hacen Clasificacion 0,60 50% 20%<1<50% L A VC-AMAR
. . . VC-AMAR-
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 0,40 60% 40%<I<60% L T RECICLAR

Verde: >= Resul
Agregacion:
Frecuencia:

Para la verificacion de resultados en el momento deseado del control, se utiliza la segunda
version de la matriz, en la que se muestra para cada indicador su valor actual, o sea el valor
obtenido en la ultima evaluacion, donde se resalta el color a que corresponde dicho valor en

tado Satisfactorio si es mayor que el %

: Municipal, L: Local
: Anual, S: Semestral,: T: Trimestral., M: Mensual

el sistema semaforizado.

ndicado; Rojo: <= Resultado insatisfactorio si es menor que el valor indicado
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Tabla 8. Tablero de control para el monitoreo de la evaluacién de resultados

EVALUACION DE RESULTADOS

TABLERO DE CONTROL GERENCIAL

EMPRESA DE ASEO
MATRIZ DE EVALUACION
PERIODO DE EVALUACION

FIEESSPUELRTAADDOO INDICADOR AchrLl?ARL = RAI:GOS-“DE ALERLA —
erde: > marillo ojo:
Indice de Calidad Asociada RSU 64% 78% 66%<1<78%
Espacio Limpio sin Basura 81% 85% 71%<1<85%
Aire limpio sin olores 70% 95% 85%<1<95%
Suelos y fuentes de agua sin 80% 95% | 90%<1<95%
lixiviados
Ausencia de Vectores 70% 90% 80%<1<90%
1. Calidad Reduccion en tasa de morbilidad o o o o
Ambiental asociados a vectores y a RSU 18% 40% 20%<1<40%
Asociada RSU |Satisfacién de los ciudadanos 72% 80% 70%<1<80%
Indice de Resultados 47% 87% 70% <1<87%
Ponderados _ .
Ver.tederos con especificaciones de 50% 920% 70% <1<90%
Calidad
Satisfacion moradores cercano 40% 80% 70% <1<80%
relleno
1.2. Reciclaje Indice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
en fuente Familia que hacen clasificacién 15% 50% 20%<1<50%
establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40%<1<60%
1.3. Comunidad|indice de Resultado Ponderado 70% 77% 57%<1<77%
Ed d
Roy (@ Pars Iempresa con "Sello RSU” 35% 70% | 50%<1<70%
Barrios con "Sello RSU" 85% 80% 60%<1<80%
2. Espacio Indice de Limpieza 81% 85% 71%<1<86%
Publico Calles Limpias 78% 88% 70% <1<90%
Limpio Zic:sisas\/erdesyotras Areas 859 80% 70% <1<90%
ndice de Resultado ponderado 74% 85% 71% <1<85%
Domicilios Cubiertos 90% 95% 85%<1<95%
Domicilios con Frecuencia
2.1 Coleccién 3/Semana 75% 80% 70%<1<80%
Optimizada Limpieza de calles 85% 90% 75% <1<90%
Calles Limpias > 6 Horas Tras 48% 80% 60% <1<80%
Aseo
Basuras Bolsas Clasificadas 15% 50% 20%<1<50%
2.2. Reciclaje Indice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
Fuente Familias que Hacen Clasificacién 15% 50% 20%<1<50%
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40% <1<60%
2.3 Comunidad |Indice de Resultado Ponderado 70% 77% 57%<1<77%
Ed d
Roy GaPar® TEmpresa con "Sello RSU” 35% 70% | 50%<1<70%
Barrios con "Sello RSU" 85% 80% 60%<1<80%
3. Cultura Indice de Cultura Generada 58% 76% 56%<1<76%
Localde RSU Comunidad Educada en RSU 64% 81% 63%<1<81%
Establecida Manejo de RSU en Fuente 35% 54% 28% <1<54%
Indice de Resultado Ponderado 64% 81% 63%<1<81%
Empresa con "Sello RSU" 35% 70% 50%<1<70%
3.1 Comunidad |Barrios con "Sello RSU" 81% 80% 60%<1<80%
Educada Para |Centros Educativos en Prog. RSU 75% 90% 80%<1<90%
RSU - -
Calles Limpias > 6 Horas Tras 48% 80% 60% <1<80%
Aseo
Familias en Veeduria de Aseo 369% 80% 60% <1<80%
Urbano
3.2 Reciclaje ndice de Resultado Ponderado 35% 54% 28%<1<54%
en Fuente Familias que Hacen Clasificacion 15% 50% 20% <1<50%
Establecido Barrios en Programas de Reciclaje 65% 60% 40%<1<60%

Verde: >= Resultado Satisfactorio si es mayor que el % Indicado; R
Agregacién: M: Municipal, L: Local
Frecuencia:: A: Anual, S: Semestral,: T: Trimestral.,, M: Mensual

ojo: <= Resultado insatisfactorio si es

| PONDERACION

1,00
0,20
0,10

0,15
0,15
0,20
0,20

Con esta evaluacion se puede concluir que, aunque se estan logrando avances en los
resultados, no se ha alcanzado la meta programada en el Plan; esto se identifica con los

semaforos rojos en las diferentes metas.
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3 CONTROL DE PROCESOS

Con base en el PGIRS Regional, objetivos estratégicos y resultados esperados, la institucion
debe establecer un Plan de Accion o Tactico, necesario para orientar y controlar el ejercicio
de sus funciones y actividades. ElI cumplimiento del Plan de Accién o Téactico se verifica en
torno a metas; la meta es la expresién de medida del cumplimiento del Plan. Realizada la
evaluacion de resultados, el control se centrara en el segundo componente del plan, los
procesos; los cuales son factibles a partir de la fase de operacién de los proyectos.

Para los efectos de la evaluacion, se denominara proceso al “conjunto de actividades que
recibe insumos y entrega un producto y/o servicio de valor para el cliente”. Los procesos son
el establecimiento de la fase de operacién de los proyectos, estos son repetitivos en el que
hacer regular de la entidad. Los procesos son el eje de la realizacién empresarial; a través
de los ellos la empresa cumple sus objetivos, satisface las demandas de sus clientes y
realiza su mision. El evaluador debe preocuparse fundamentalmente por el cumplimiento de
las metas de estos.

Para el caso del PGIRS Regional, los procesos corresponden al monitoreo y vigilancia que
realizan las Autoridades Ambientales hacia los generadores de residuos sélidos.

Los clientes de los procesos pueden ser externos o internos. Generalmente los procesos
(monitoreo y vigilancia) que atienden directamente a los clientes externos (Generadores de
residuos soélidos y EPSA’s) son los procesos sustantivos de la empresa y los principales
responsables por la eficacia institucional: satisfaccion del usuario. Pero esto no significa que
los procesos de apoyo, los que tienen clientes internos (Funcionarios de las dependencias),
sean menos importantes. Por el contrario, esta demostrado que las empresas que prestan
servicios de excelencia a sus clientes, se caracterizan por tener excelentes servicios de
apoyo que soportan a los encargados de atender a los clientes externos.

En conclusién, el control centrado en procesos le hace un seguimiento integral a los
procesos; verifica que se estad generando un valor agregado para el cliente, que el producto
y/o servicio se estd entregando en las cantidades y condiciones adecuadas, que las
actividades se realizan dentro de lo previsto y que los insumos para la ejecucion de las
actividades se aplican correcta, oportuna y eficientemente. Cualquier indicio de desvio sobre
los elementos objeto de control debe ser corregido en su momento.

3.1 VALIDACION DE PROCESOS.

Antes de realizar la evaluacion de los procesos, se deben identificar y validar los procesos en
que la institucion se apoya para asegurar esos resultados. Asi como en la evaluacién de
resultados se validan objetivos, en el control de procesos, antes de empezar a pedir datos
para aplicar cualquier indicador, se sugiere realizar una validacién de los procesos, en dos
sentidos:

Convenio 325 de 2004 26
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento




PGIRS REGIONAL

Diagnoéstico

FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA

e Verificar que el proceso es necesario: esto se logra con una respuesta satisfactoria a la
pregunta ¢;para qué la entidad esta haciendo eso? La respuesta debe confrontarse con la

contribucién efectiva a resultados deseados.

e Verificar que el proceso es eficiente, lo cual se logra con una respuesta satisfactoria a la
pregunta: ;es esta la mejor forma de hacer lo que la entidad necesita hacer?

Estas dos preguntas sugieren, si es necesario, tomar una decision de reingenieria a los
procesos de monitoreo y seguimiento, antes de iniciar la evaluacion del PGIRS Regional,
evitando asi, manejos ineficientes e ineficaces.

3.2 INDICADORES PARA EL CONTROL DE PROCESOS.

El control debe verificar que se estan cumpliendo los parametros y las metas estipuladas en
relacion con los procesos, sus salidas (productos y/o servicios) y los insumos requeridos; las
metas se agrupan en dos categorias de indicadores:

e Indicadores de eficiencia, que tienen que ver con el rendimiento de los recursos
asignados y con la maximizacion de los productos y/o servicios en relacion con los
insumos; este incluye los estandares de rendimiento.

e Indicadores de cumplimiento de la programacién, orientados a la eficacia, con estos se
verifica el cumplimiento de las metas de trabajo: insumos, actividades y productos y/o

servicios.

En la siguiente tabla se presentan algunos ejemplos de estos indicadores.

Tabla 9. Indicadores de Eficiencia y de Eficacia

INDICADORES
Eficacia Eficiencia
I . # de Instituciones capacitadas /
# de Instituciones capacitadas $ utilizados
# de Visitas realizadas # visitas / Horas-H utilizadas
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3.3 MATRIZ DE EVALUACION DE PROCESOS.

En la evaluacion de los procesos se tiene en cuenta la prestacién de los servicios
programados en el Plan de Accién o Tactico (programado) y los realmente prestados
(ejecutado), en términos de los indicadores de cumplimiento y de eficiencia presentados
anteriormente. Para esto es necesario disefiar una matriz que permita controlar la
informacion referente a los indicadores, y luego en ella disponer la informacién real de lo
realizado en la operacion. En las tablas 9 y 10 se presenta un disefio de esta.

Tabla 10. Matriz de indicadores de Eficiencia

Proyecto Proceso S;;?:il;g:rzégio Um::ic;:e Indicador Programado | Ejecutado |% Cumplimiento
Proyecto 1 |Proceso 1 Servicio 1
Proyecto 2 |Proceso 2 Servicio 2
Proyecto 3 |Proceso 3 Servicio 3
Proyecto 4 |Proceso 4 Servicio 4
Proyecto 5 |Proceso 5 Servicio 5
Proyecto 6 |Proceso 6 Servicio 6

Tabla 11. Matriz de indicadores de Eficacia

Proyecto Proceso S:r:z:il;::rxéco:io U&'::sj:e Indicador Programado | Ejecutado |% Cumplimiento
Proyecto 1 |Proceso 1 Servicio 1
Proyecto 2 |Proceso 2 Servicio 2
Proyecto 3 |Proceso 3 Servicio 3
Proyecto 4 |Proceso 4 Servicio 4
Proyecto 5 |Proceso 5 Servicio 5
Proyecto 6 |Proceso 6 Servicio 6

Con la cuantificacién de los resultados de la operacion (procesos) obtenidos anteriormente,
se realizan los analisis que permitan presentar el cumplimiento de los indicadores y tomar las
decisiones en torno a los procesos

4 CONTROL DE PROYECTOS

El Plan de Accion institucional le sigue la pista tanto a los procesos como a los proyectos que
deben ejecutarse para poner en marcha nuevos procesos o0 para reestructurarlos. La
gerencia de proyectos, es la otra vertiente del control institucional que se encarga de
garantizar la eficiente aplicacién de los recursos para instalar la capacidad operativa, ya sea
infraestructura y/o empoderamiento, destinada a generar nuevos procesos.
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Para los propositos de la evaluacion se entiende por proyecto el “conjunto de actividades
interdependientes orientadas al logro de un objetivo especifico en un tiempo determinado y
que implican la asignacién de recursos”. Generalmente el resultado de un proyecto es la
dotacion de una capacidad instalada para activar procesos.

Las tres fases del ciclo de un proyecto son: la Formulacién, la Ejecucion (Preinversion,
Inversion) y la Operacion. En la primera, se disefia el proyecto y se evalua para verificar que
es una solucién adecuada y eficiente. En la segunda, se instala la capacidad operativa y en
la tercera se ponen en marchan y se institucionalizan los procesos por medio de los cuales
se atenderan regularmente las necesidades del seguimiento y monitoreo de los efectos
ambientales en los generadores.

De acuerdo con lo examinado en el literal anterior, el control de procesos se ocupa
fundamentalmente de la fase de operacion, por lo que el control de proyectos debe
enfocarse hacia la fase de Ejecucion. Es importante anotar que en el PGIRS Regional, esta
etapa se desarrolla a través de contratacion; por lo tanto, este control se basa en la
interventoria a la contratacién. En el Figura 5 se representa el flujo del control de proyectos.

;=

1

' PROYECTOS

‘ SN -BNY/ PROYECTOS " PROYECTOS
APROBADOS FORMULACION - l==l  EJECUCION

INSTALADOS 2 'EN OPERACION
CONTROL DEL PROYECTO

Figura 5. Subsistema control del proyecto

4.1 TABLERO DE CONTROL DEL PROYECTO.

Para controlar adecuadamente la realizacién del proyecto y sus productos, la evaluacién de
estos se debe concentrar en el que podemos llamar el “Control C4”: Cantidad, Calidad,
Tiempo y Costo.

e Control de tiempo y control de cantidad. El proyecto debe realizarse dentro de los plazos
establecidos. El evaluador debe estar atento al cabal desarrollo de las actividades, con el
fin de garantizar que éstas inicien en las fechas previstas, no demoren més de lo
programado y los recursos y las condiciones necesarias para su realizacion estén al
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orden del dia. El control de tiempo involucra el control de cantidad, en la medida en que
se verifica sobre la marcha el cumplimiento de unos items y de una cantidad de
componente determinada.

e Control de costo. El evaluador debe asegurarse de que el proyecto se ejecute dentro del
presupuesto. Este control se focaliza fundamentalmente en dos aspectos: evitar que las
actividades consuman mas recursos de los previstos y garantizar que los desembolsos
para la asignacion de los recursos se encuentren disponibles oportunamente.

Estos dos atributos (tiempo y costo) son los medidores del avance del proyecto.

e Control de calidad. El control de calidad le hace seguimiento a todo el proceso y a la
realizacién de todas las actividades, bajo el principio de la calidad total “hacer las cosas
bien desde la primera vez”, pero debe poner especial cuidado en los productos que
entrega (resultados), con el fin de verificar que se estd dando respuesta integral a la
finalidad de cada fase.

En conclusion, el control de calidad se centra en el logro a cabalidad del objetivo, en tanto
que los otros dos verifican el cumplimiento del objetivo en funcién del tiempo y de los
recursos disponibles.

Cada fase del ciclo del proyecto genera un resultado distinto: La formulacién entrega
informacién organizada para tomar la decisién de hacer el proyecto (Producto = Ficha). La
ejecucion entrega una capacidad instalada en condiciones de empezar a operar para
satisfacer unas necesidades (Producto = infraestructura o documento).

El proyecto debe entregar unos productos (o componentes) definidos cuantitativamente y
dentro de un plazo determinado, y debe ejecutar las actividades con sujecion a unos tiempos
y a unos presupuestos; por ello, la evaluacion focalizard la atencion en dos conjuntos de
control:

e EIl control sobre logro de productos (componentes), como “salida” de la gestién del
proyecto.

e El control sobre las actividades, a través de cuya ejecucion se lograran los productos y
para cuya ejecucion deberan asignarse los insumos (recursos) correspondientes.

Si bien los atributos de cantidad y de calidad constituyen preocupacion permanente, el
control de realizacion de las actividades se centrara en los atributos de Tiempo y de Costo,
es decir, las ultimas 2C.

El Marco Légico es un instrumento importante para el Tablero de Control del Proyecto, pues
aporta los indicadores de verificacion sobre los productos; y para el control sobre las
actividades aporta los indicadores de verificaciéon de tiempo y de costos; este instrumento
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disefiado para cada proyecto. En el Anexo 1 se encuentra informacion detallada sobre este
instrumento.

De la manera como se organice, planifique y realice el control sobre las actividades que lo
componen, dependera el éxito en el logro de los componentes del proyecto; por lo que la
primera instancia de evaluacion es sobre las actividades.

4.2 EVALUACION DE LA EJECUCION.

La ejecucion esta constituida por el conjunto de actividades destinadas a la instalacién de
una unidad productiva o de tecnologia blanda (documentos). El control de avance (tiempo y
el presupuesto) se realiza sobre las actividades necesarias para la ejecucion del proyecto. El
control de calidad le hace seguimiento a las actividades en diversos topicos como insumos y
materiales, recurso humano, entre otros, pero se focaliza principalmente en el producto
resultante de cada actividad, con miras a garantizar la entrega de lo programado dentro de
las especificaciones predeterminadas.

Los principales aspectos que se recomienda verificar en el control de calidad del producto
son especificaciones técnicas y funcionalidad; las cuales, son definidos en los pliegos de
condiciones, por tanto, se debe disenar un formato que permita identificar el cumplimiento de
las especificaciones.

Los indicadores de avance del proyecto aplicables de manera general, son los de tiempo y
costo.

Indicadores de tiempo. Son los indicadores que informan adecuada y oportunamente sobre
el avance de las actividades. Los indices de control temporal se aplican a cada actividad y al
proyecto total; entre estos indicadores se tienen:

e indice de avance (lA). La cantidad de producto ejecutado como proporcién de la total.

e indice de avance efectivo (IAE - Eficacia). El indice de Avance dividido por el
porcentaje de tiempo transcurrido desde que se inicio la actividad. Este indicador expresa
el nivel real de ejecucion de la actividad en el momento del control. El Indice de Avance
Efectivo debe dar un valor de uno cuando coincide con la programacion. Si da menor que
uno hay retraso y hay adelanto cuando supera la unidad.

Con el siguiente ejemplo se ilustra la cuantificacion de estos indicadores.
Ejemplo:

A la fecha se ha ejecutado el 40% del producto, la cual inici6 hace 3 meses y esta
programada para 6 meses.

— indice de Avance = 40%

— Porcentaje de tiempo transcurrido = 3/6 = 0.5 = 50%
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— Indice de Avance Efectivo = 40%/50% = 0.8 < 1, lo que demuestra que el producto
se encuentra en retraso. Como ha transcurrido la mitad del tiempo, la obra deberia
llevar ejecutado ese mismo porcentaje para estar al dia.

indice de Avance Fisico del proyecto (IAF). Se mide ponderando los indices de
avance de las actividades por un coeficiente de valor. El valor de las actividades
realizadas y en ejecucién (VA) sobre el valor total de la inversion (VP). Quiere decir que
si las actividades de menor valor relativo en el proyecto tienen mayor nivel de retraso, su
repercusion en el indice es poco significativa. Contrario, si las actividades de mayor valor
tienen retraso, el avance fisico del proyecto se vera mas afectado.

indice de Cumplimiento Temporal (ICT). Al finalizar la ejecucién se aplica el indice de
Cumplimiento Temporal, medido por el tiempo total de realizacion sobre el tiempo
inicialmente programado.

Indicadores de costo. El control financiero del proyecto tiene dos componentes: el control
de costos y el control de fondos. El primero tiene que ver con la medicion de los costos
reales del proyecto en funcion de lo presupuestado. El segundo verifica que los fondos para
el proyecto estén disponibles y que el flujo de pagos se esté realizando dentro de los plazos,
montos y porcentajes de avance previstos.

Para el control de costos los indicadores principales sugeridos son:

indice de Cumplimiento de Costos (ICC). Medido por el presupuesto ejecutado en el
momento del control, como proporcion del presupuesto inicial. El Indice de Cumplimiento
de Costos muestra el avance en la evolucion de los costos reales de la obra. Su limite es
1, pues por encima de dicho valor hay sobre-ejecucion del presupuesto inicial.

indice Efectivo de Costos (IEC - Eficiencia). Medido por el indice de Cumplimiento de
Costos dividido por el Indice de Avance Efectivo. El Indice Efectivo de Costos muestra en
cada momento de control el grado de aplicacion de los recursos en funcién de la cantidad
de obra realizada; cuando su valor es 1, se encuentra en equilibrio con el presupuesto.
Si es menor que uno, hay economia en el uso de los recursos y si es mayor que uno el
presupuesto se estd desbordando, pues se esta gastando en mayor proporcion que lo
ejecutado.

Con un ejemplo se ilustra la construccion de estos indicadores.

Ejemplo

En el momento del control la actividad ha consumido recursos por un valor de $13,500, sobre
un presupuesto de $30,000 y se ha ejecutado el 40% del producto (Indice de Avance).

— Indice de Cumplimiento de Costos = 13.500/30.000 = 0.45 = 45%
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— indice de Avance de Obra = 40%

— Indice Efectivo de Costos = 45%/40% = 1.125 > 1, 0 sea que hay una tendencia de
sobre-ejecucion de costos en un 12.5% sobre el presupuesto.

Indicadores de Control de fondos. Para el control de fondos el auditor debe vigilar
especialmente dos aspectos:

— La disponibilidad oportuna de los fondos en la cuenta del proyecto.

— La ejecucién de los desembolsos para asignar los recursos oportunamente a las
actividades.

Con base en el andlisis periédico del indice de Cumplimiento de Costos el auditor debe
garantizar que se hagan ajustes para equilibrar el presupuesto y reajustes financieros
necesarios para continuar y culminar el proyecto.

Para el tablero de control de fondos se sugieren dos indicadores principales:

e El indice de avance financiero. Expresa los desembolsos efectuados como proporcion
del presupuesto total del proyecto; indica el grado de compromiso de los fondos
disponibles. Para verificar si hay desfases, se debe contrastar con el Indice de
Cumplimiento de Costos y el Indice de Avance de Obra.

e EIl Cuadro de desembolsos pendientes. Es un dato preventivo, indica el monto y fecha
en que debe hacerse efectivo el préximo o los proximos desembolsos.

Basado en los indicadores anteriores, se disefia un tablero de control por programa del
PGIRS Regional y los proyectos que lo conforman. En la Tabla 12 se presenta un ejemplo
del diseno.

El Tablero de Control provee una instancia complementaria al Control de Proyectos y al
Control de Gestion, se trata de la Evaluacién Ex—post, la cual proporciona elementos de
control bajo otro punto de vista, y fortalece la evaluacién para rescatar memoria que le
permita actuar proactivamente hacia futuros proyectos y corregir los procesos establecidos.
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Tabla 12. Tablero de control para proyectos programa 1.

Indicadores de

Indicadores de Tiempo Indicadores de Costo Control de
Fondos
Indicede | .. Indice
Proyecto |. . .
v Indice de|] Avance Indice de Indice de Indice de Efectivode |, ..
R Avance . X Indice de avance
Avance | Efectivo Fisico Cumplim Cumplim de Costos financiero
(1A) (IAE - (IAF) Temporal (ICT)| Costos (ICC) (IEC -
Eficacia) Eficiencia)

Proyecto 1 1

Proyecto 1 2

Proyecto 1 3

Proyecto 2 1

Proyecto 2 2

Proyecto 2 3
Proyecto 3 1

Proyecto 3 2
Proyecto 3 3
Proyecto 3 4

5 EVALUACION EX—POST

Se denomina Evaluacion Ex-post, a aquella que se efectia sobre el proyecto después de
terminada su instalacién y tras haber avanzado un tiempo razonable en su fase de
operacion, con el fin de analizar sus caracteristicas de funcionamiento y verificar su impacto,
tanto sobre el problema que debe resolver, como sobre su entorno.

La evaluacion Ex—post persigue fundamentalmente tres objetivos:

e Derivar acciones correctivas para mejorar los procesos vigentes.

e Verificar el grado de cumplimiento de los objetivos y determinar los impactos reales del
proyecto.

e Generar memoria para aprender de la experiencia hacia futuros proyectos.

Esta evaluacion tiene dos dimensiones: la del proyecto mismo y la del programa del cual éste
forma parte. La primera se efectia dentro del &mbito de la institucion, y la segunda es,
generalmente, de caracter interinstitucional en la medida en que al validar el alcance del
programa se obtienen elementos para reformulacién de estrategias, disefio de nuevas
politicas, planes y programas.
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5.1 ENFOQUE Y METODOLOGIA.

La evaluacién ex-post consiste en confrontar la situacion “con proyecto” con la situacién “sin
proyecto”, una vez éste se ha ejecutado (instalado) y, preferiblemente, después de que ha
transcurrido un tiempo prudencial de operacién, con el fin de verificar si con la entrega de los
productos se estan generando los efectos previstos.

Para ello la metodologia de evaluaciéon debe comparar la situacion ex-post con la situacion
ex-ante, es decir, confrontar lo que el proyecto efectivamente ha resultado ser con lo que se
dijo en su formulacién, que deberia ser.

La contribuciobn de un proyecto en términos de resultados (economicos, sociales,
ambientales, entre otros.) esta dada por la diferencia entre la nueva situacion con el proyecto
en operacion y la situacion original, sin proyecto. Una buena medicion de los efectos
asociados al proyecto se obtiene del contraste entre dos fotografias, antes y después, por lo
que el proceso de evaluacidén ex-post se inicia, realmente, durante la fase de formulacion,
para garantizar que se tome adecuada y oportunamente la fotografia sin proyecto. En
realidad, para facilitar un buen proceso de evaluacion ex-post, la gerencia de proyecto, en
cada fase, debe proponerse efectuar el registro sistematico de los avances, de los logros, de
los problemas y de la forma como se van enfrentando sobre la marcha.

En sus propésitos de verificar si el proyecto ha valido la pena como esfuerzo de inversion
para resolver un problema, y derivar propuestas de mejoramiento hacia futuros proyectos, la
evaluacion ex-post debe recorrer el ciclo del proyecto e indagar por la forma como se han
realizado las tres fases: formulacion, ejecucion y operacién. Cuando la evaluacion
comprende un paquete de proyectos dentro de la institucion o un programa interinstitucjonal,
debera efectuarse el analisis ex-post vs ex-ante, tanto para cada proyecto, como para el
programa. Cada proyecto o programa puede exigir el disefio de su propia metodologia y de
sus propios instrumentos de evaluacion Ex-post.

5.2 INSTRUMENTO DE EVALUACION.

Un buen instrumento para abordar la evaluacién Ex-post es el Marco Légico. Este no sélo
provee elementos esenciales para la evaluacion, sino que sirve de referencia para orientar la
identificacion de informacién adicional y el disefio de instrumentos complementarios para el
andlisis. En un resumen conceptual, el Marco l6gico proporciona las respuestas a cuatro
grandes preguntas que se plantean en los cuatro niveles de objetivos, para cada proyecto,
asi:

e (Cual es la contribucion al desarrollo del sector?.

e (Cual fue el grado de solucién del problema?.

e Qué se entreg6?

e (Como se hizo?

En la Figura 6, se presenta el disefio del Marco Ldgico que ilustra lo anterior.

Convenio 325 de 2004 35
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento




PGIRS REGIONAL FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA

Diagnoéstico
NIVELES DE OBJETIVOS DEL MARCO LOGICO ATRIBUTOS A
4 PREGUNTAS BASICAS EVALUAR
Concepto | [ Indicador | [ Verificacién] [ Supuesto
- ; Impacto?
; BUGid Fin ¢imp
40usl es la contrbucién o ® o +Contribucion?
esarrollo del sector? ¢ Sostenibilidad?
— ¢ Cobertura?
¢ Cual fue el grado de Propdsito . ¢ Déficit?
solucién del problema? ¢Calidad de
atencién?
S ¢ Cantidad?
omponent ; Calidad?
I o ¢
¢,qué se entrego? ‘ ‘ ;Costo?
¢ Tiempo?
¢ Tiempo?
¢ Como se hizo? (',Cqsto?
¢ Calidad?
Objetivo J ‘ El casillero de indicadores
muestra la discrepancia
entre lo programado y lo

Figura 6. Marco légico: instrumento basico para la evaluacion ex-post.

Una vez se dispone del andlisis de objetivos y de sus niveles de logro mediante el Marco
Légico, es necesario disponer de informacion con mayor especificidad, para lo cual se
requerird aplicar una gama de instrumentos complementarios. La metodologia disefiada
comprende el analisis del ciclo del proyecto mediante la verificacion de los siguientes
aspectos, que son de utilidad comun:

e El problema o necesidad identificada

e El proyecto como solucion al problema (pertinencia)

e Objetivos del proyecto (% de cumplimiento de objetivos)

e Aspectos técnicos (andlisis ex-ante; cumplimiento de especificaciones)

e Aspectos ambientales (andlisis ex-ante; balance ambiental ex-post)

e Aspectos institucionales (capacidad para la ejecucion y para la operacion)

e Costos de preinversion y/o inversion (indice de Costos IC)

e Esfuerzo de financiacién (de la entidad ejecutora, adicional al crédito)

e Desembolsos (Grado de cumplimiento segun cronograma y analisis de factores)
e Ejecucién (indice de Cumplimiento Temporal = ICT)

e Sostenibilidad (andlisis integral sobre condiciones de continuidad y expansion)

e Impacto del proyecto (Verificacién de Eficacia en funcion del problema y del entorno).

Para la evaluacion ex-post se puede acudir a diversos procedimientos, de los cuales los mas
comunes son:
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Investigacién documental, especialmente sobre los estudios ex-ante, los informes de
avance, el Informe de Término de Proyecto, los registros y estados financieros y la
informacion sobre productos y resultados.

e Recopilacién de informacién estadistica sobre el proyecto y su entorno.
e Verificacion y comprobacién por observacion directa

e Recoleccion de informacion por visitas a terreno y entrevistas con los diferentes actores
sociales relacionados con el proyecto y su ambiente.

e Procesamiento, estimacién y analisis de indicadores de evaluacion ex-post vs ex-ante

Ficha de contraste ex-post -vs- ex-ante' . La ficha tiene por objetivo hacer una evaluacién
ex-post a lo largo del ciclo de vida del proyecto; se trata de un instrumento bastante Uutil
porque facilita la recoleccibn mediante un guién orientador y simultaneamente facilita el
andlisis instantaneo y, por tanto, enriquece la retroalimentacion de la recoleccidén sobre el
terreno; consta de cuatro columnas, las cuales, recogen la informacién por proyecto de los
aspectos relacionados anteriormente, tabla 12:

e La primera, para los aspectos a analizar por proyecto.
e La segunda, para acopiar la informacién ex-ante del proyecto.

e La tercera, para recoger los resultados ex-post y verificar el nivel de cumplimiento de lo
estipulado ex-ante

e La cuarta, para explicar las discrepancias y sacar conclusiones sobre la situacion
analizada.

Algunas dificultades en la evaluacion Ex post, tienen que ver con:

— La ausencia de informacién base, ya que casi nunca se dispone de la “fotografia”
de la situacién sin proyecto. Esto se debe a que aun falta consolidar capacidad
para la formulacion de los proyectos. Fundamentalmente, la preocupacion en el
ciclo del proyecto se ha centrado en predeterminar objetivos de actividades y de
productos, no de impactos, de resultados esperados. No se desarrolla visién sobre
la trascendencia del proyecto (impactos deseados y posibles) y sélo se establecen
indicadores ex-ante para los productos de instalacion y de operacién.

— No se sabe de antemano contra qué se va a evaluar y no se predeterminan reglas
de juego para la validacion de finalidades (comprobacion de efectos a posteriori),
razén por la cual no se recoge la informacion pertinente desde el comienzo del

! La ficha fue disefiada para la evaluacion ex—post. El disefio original se fue ajustando a través de su
aplicacion en la recoleccion y analisis de informacion de proyectos
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ciclo. De esta forma, cuando se entra a la evaluacion ex-post, no se cuenta con la
informacién de referencia completa y los analistas se ven obligados a las mas
diversas alquimias para restaurar dicha informacion.

Tabla 13. F

icha de contraste Ex — ante vs Ex - post

Aspectos

Situacion Situacion

Ex - ante | Ex - post Explicacion

El problema o necesidad identificada

(pertinencia)

El proyecto como solucién al problema

Obijetivos del proyecto (% de
cumplimiento de objetivos)

Aspectos técnicos (analisis ex-ante;
cumplimiento de especificaciones)

balance ambiental ex-post)

Aspectos ambientales (andlisis ex-ante;

la ejecucion y para la operacion)

Aspectos institucionales (capacidad para

(indice de Costos IC)

Costos de preinversion y/o inversion

ejecutora, adicional al crédito)

Esfuerzo de financiacién (de la entidad

segun cronograma y analisis de
factores)

Desembolsos (Grado de cumplimiento

Temporal = ICT)

Ejecucion (Indice de Cumplimiento

Sostenibilidad (andlisis integral sobre
condiciones de continuidad y expansion)

entorno).

Impacto del proyecto (Verificacién de
Eficacia en funcion del problema y del

La evaluacién Ex-post de programas (compuestos generalmente por un conjunto de
proyectos) se ubica en el umbral entre la Mesoevaluacién y la Metaevaluacién y constituye,
por tanto, un instrumento valioso para la evaluacién estratégica desde el punto de vista de
los disefiadores de politicas y de los responsables por la coordinacién y evaluacién de los
planes y programas de desarrollo. Esto nos traslada a la 6rbita de la Evaluacion Estratégica

Global.
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6 EVALUACION ESTRATEGICA GLOBAL (METAEVALUACION)
Los objetivos institucionales se enfocan bajo las siguientes perspectivas:

e Una que obedece a los ejercicios actualizados de misién-visién. La institucion se dirige
hacia propdsitos mas estables y permanentes, relacionados con servicios que por su
naturaleza debe prestar, que garanticen el cumplimiento de sus objetivos.

e La otra perspectiva es derivada del PGIRS Regional, frente a la cual la institucion debe
incorporar politicas, desarrollar estrategias, participar en programas o asumir proyectos
cuyos resultados deben contribuir al logro de los objetivos del Plan.

Esta perspectiva no sélo lleva a las instituciones, a incorporar los objetivos del Plan a sus
objetivos institucionales, sino que plantea la necesidad de efectuar evaluaciones
sistematicas y esporadicas para verificar los logros del Plan y las contribuciones que a dichos
logros aportan los resultados institucionales, los PGIRS Municipales, los Planes de Gestién y
Resultados de las EPSA's y las acciones de los diferentes generadores. El punto de
encuentro entre los objetivos institucionales y los del PGIRS Regional debe entenderse y
manejarse dentro de su propia realidad politico - institucional, preservando la identidad y la
autonomia de la que dispongan los actores involucrados.

Hay dos extremos que deben ser evitados:

e El primero, donde cada entidad actta en funcién de “sus propios objetivos”, sin incorporar
los del Plan, como si estas fueran una rueda suelta. Muchas entidades no logran
apropiarse adecuadamente de la estrategia de desarrollo de la regiéon. Esta situacion
provoca, no sélo el desconocimiento de los retos de la Gestion de Residuos Sélidos en lo
regional, sino que conduce a un divorcio entre las prioridades de la Region y las
entidades que la conforman.

e El segundo, donde se trata de evaluar los resultados exclusivamente bajo los mandatos
del Plan, sin reconocer autonomias, ni culturas institucionales propias, ni la validez de
determinados procesos o0 servicios que se prestan de manera sistematica. La conciliacién
de intereses no significa subordinar todo al Plan, significa compatibilizar los objetivos de
las entidades con los del Plan, a la vez que se deja a estas sus propios espacios para
que simultdneamente realicen su razon social, en el contexto de una cultura institucional.

De todas formas, en las relaciones: Plan global (PGIRS Regional), Plan de Accién o Tactico
(AMVA, Municipios) se ubican dos tipos de evaluaciones:

e La Metaevaluacién, que es la evaluacion localizada en el nivel global; en este nivel se
efectla la Evaluacién Estratégica del Plan, se verifican los cumplimientos de los agentes
institucionales y sectoriales (municipios, EPSA's y generadores) y se consolida la
informacion para la evaluacion macro.
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e La Mesoevaluacion, que es la que se realiza en los niveles institucionales y temporales
(AMVA), desde donde se generan contribuciones al plan global, a la vez que se
persiguen objetivos propios.

6.1 METAEVALUACION

En un plano superior, el evaluador debe estructurar la evaluacion del Plan y de las
estrategias de desarrollo. Requiere para ello configurar las sumatorias de las contribuciones
de las entidades y, en general, de los aportes de los mesoespacios a la planificacion global.
Debe, entonces:

e Consolidar y verificar evaluaciones institucionales contributivas al Plan.

e Verificar los resultados totales o globales mediante las sumatorias de los mesoespacios
(institucional, municipal y sectoriales).

e Evaluar los planes y programas mediante la medicién de sus logros y de sus impactos.
e Realizar la evaluacidon ex-post de los proyectos y programas.
e Efectuar el monitoreo de proyectos y programas.

e Consolidar y asegurar el mantenimiento de sistemas integrados de informacién para
control de gestién del plan y resimenes de gerencia de proyectos.

6.2 MESOEVALUACION.

Mientras la Metaevaluacion se preocupa por la globalidad, la Mesoevaluacién se mueve en
el espacio institucional o en el territorial (PGIRS regional), en dos sentidos de confluencia: de
arriba—abajo y de abajo—arriba. Alli se concilia, se concerta, se acogen los objetivos y
directrices superiores pero se mantiene y, mejor, se consolida la realizacién de los objetivos
propios del mesoespacio, incluidos los microespacios (usuarios, ciudadanos, procesos,
proyectos) y la identidad de los entes que son protagonistas en ese mesoespacio.

Desde el punto de vista de la institucion se debe mirar el grado de contribucién a los
objetivos del PGIRS Regional. Esto, en varios planos:

e Estado de avance de los programas y/o proyectos del PGIRS Regional.

e Cumplimiento de programas y proyectos.

e Productos y resultados de procesos ligados a los objetivos del PGIRS Regional.
e Resultados institucionales contributivos al PGIRS Regional.

En el punto de encuentro entre estas dos evaluaciones, se verifica el grado de contribucion
de los resultados institucionales a los objetivos del PGIRS Regional. En el nivel global,
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AMVA, los resultados del que hacer institucional son evaluados estratégicamente por la
unidad responsable de los Residuos Soélidos. En el ambito regional, municipios, EPSA’s y
generadores, se verifica la contribucion de los resultados institucionales al plan global.

Esto implica establecer acuerdos interinstitucionales con base en las responsabilidades de
cada entidad en cada uno de los programas o componentes del PGIRS Regioanl en que
participa. Estos acuerdos van tomando fuerza como mecanismos de articulacion entre lo
meso y lo macro, con diferencias en su modalidad de aplicacion. Cualquiera que sea la
modalidad, mas o menos formal, se requiere, como minimo, de la concurrencia de cuatro
elementos:

e Coordinacion interinstitucional.
e C(Claridad y precision en los objetivos comprometidos.
e Responsabilidades delimitadas para cada organismo, y

e Evaluacién sistematica de los resultados obtenidos en cada nivel de los acuerdos.

6.3 MATRIZ DE DESEMPENO INSTITUCIONAL (MDI)

Esta matriz es el instrumento principal para efectuar el seguimiento y evaluar el cumplimiento
de los objetivos institucionales y su contribucion a los objetivos del PGIRS Regional. En
esencia, la MDI tiene dos cuerpos en su estructura vertical (columnas):

e Primer Cuerpo, constituido por cuatro columnas:
Objetivos (0 acciones estratégicas).

Indicadores (criterios de evaluacion).

Ponderaciones (peso de los criterios).

Valor actual del indicador (o criterio).

e Segundo Cuerpo, configurado por las metas o escalas de evaluacion. Este cuerpo tiene
diferentes versiones, en funcion de los afos - meta (corto, mediano y largo plazos) que
se establezcan y de las escalas de valoracion que se adopten.

e Tercer Cuerpo Evaluacién, esta constituido por la meta lograda, la calificacion obtenida
segun escala definida.

En la Tabla 14 se presenta el formato de MDI , que se alimenta del Plan T&ctico o de Accion
(Programado).
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FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 14. Modelo de Matriz de Desempefio Institucional®

CONCEPTOS ESCALA DE EVALUACION EVALUACION
Objetivo de Indicador peso del | valor actual del 5 4 3 2 1 Meta | Calificacion-| Puntaje
desarrollo indicador indicador Exelente | Muybueno | Bueno | Regular [ Malo | lograda | escala |ponderado

La aplicacién de la Matriz de Desempefio Institucional, se ilustra en la Tabla 15, con un
ejemplo del modelo SINE de Costa Rica®.

Tabla 15. Aplicacion del Modelo de Matriz de Desempeiio Institucional

CONCEPTOS

ESCALA DE EVALUACION

EVALUACION

Objetivo

Indicador

Peso del
indicador

Valor actual del
indicador

5
Exelente

4
Muy bueno

3
Bueno

2
Regular

Malo

Meta lograda

Calificacion-
escala

Puntaje
ponderado

Inmunizaciones

% de
inmunizados

nifios

0,5

84

90

87

86

85

84

87

4,0

2,0

Nutricién y desarrollo]
del nifio

Promedio mensual de|
nifios cubiertos

0,3

9.500

12.000

11.000

10.500

10.000

9.500

10.750

4.5

rural

Saneamiento basicol d

Numero de sistemas
e disposicion|
excretas instalados

0,2

ND|

6.000

5.000

4.000

3.000

2.000

6.000

5,0

Total

Integrado

4,4

Los objetivos no s6lo se pueden ponderar para obtener una apreciacién del total de la
gestién de la institucion. También se ponderan para integrar la calificacién de los logros de

los PGIRS Municipales a un Tablero de Evaluacién mas desagregado.

Podemos decir que la informacion procesada hasta aqui responde al punto de evaluacién de
frontera entre la Mesoevaluacién y la Metaevaluacién. Pero desde el punto de vista del
control, es necesario atravesar la frontera y entrar a la metaevaluacion, para indagar sobre
dos aspectos:

e El grado de contribucién de los objetivos de las instituciones al PGIRS Regional.

e La eficacia y la eficiencia global del PGIRS Regional.

2 Modelo SINE de Costa Rica

% Este es un modelo presentado por el modelo SINE de Costa Rica, que ilustra un Compromiso de
Resultados hipotético entre el Ministerio de Salud y La Presidencia de la Republica.
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Para establecer el grado de contribucién de los objetivos de las instituciones al PGIRS
Regional, el evaluador se apoya en la Matriz de Contribuciones, la cual se basa en
supuestos de aporte de los objetivos (PGIRS Municipales) de cada institucion a cada uno de
los objetivos globales del Plan (PGIRS Regional). Las ponderaciones de contribucion se
establecen en el momento del disefio de la planificacion plurianual y se actualizan en los
Planes Operativos Anuales.

Para este efecto se utiliza la Matriz de Contribuciones de Objetivos Institucionales. Cada
programa importante se desagrega en los objetivos a cargo de cada agencia publica con
responsabilidades de intervencion. Al final de cada periodo de evaluacion (afno), se verifica la
eficacia real de las gestiones institucionales por objetivos del PGIRS Regional, se analizan y
se corrigen los supuestos iniciales de contribucién. En la Tabla 16, se presenta el disefio de
esta matriz.

Tabla 16. Matriz de contribucion de objetivos

Objetivo Peso del |Valor actual Meta e o Puntaje
Calificacion

Entidad estratégico | Indicador | Indicador | lograda Ponderado

OE 1
OE2
OE 3
OE 4
OE5

El ciclo de la Metaevaluacién se cierra con la retroalimentaciéon a los componentes, a los
agentes institucionales y al sistema de recursos del Plan, en el Marco Ldogico (Figura 7),
aplicado no ya a los proyectos especificos de las instituciones, sino al PGIRS Regional. Los
principios y procedimientos son los mismos ya indicados en su aplicacion a los proyectos
(literal de Gestién de Proyectos); las diferencias radican en el cambio de escala:
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CONCEPTO‘ ‘ INDICADOR ‘ ‘VERIFICACION‘ ‘ SUPUESTO

FIN:

Impacto en la
estrategia global
de desarrollo

Propésito:
Resulta del
Plan o Programa

Componente:
El agregado que
entrega cada
institucion

Objetivo:

El desagregado
de cada entidad
responsable

Figura 7. Marco légico aplicado a la Metaevaluacién

El control y la evaluacién superior comprenden los tres primeros niveles, mientras que el
nivel inferior es informativo y su control esta a cargo, del AMVA y los diferentes municipios,
cuyos objetivos integrados se consolidan en el tercer nivel. Este encuentro de niveles permite
la conexién entre la Mesoevaluacion y la Metaevaluacion, como se muestra en el siguiente
grafico.
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AMBITO DE EVALUACION

CONCEPTO | | METAEVALUACION| | MESOEVALUACION

FIN:

Impacto en la
estrategia global
de desarrollo

Propésito:
Resulta del
Plan o Programa

Conexién entre Componente:
mesoevaluacion El agregado que
metaevaluacién entrega cada
institucion

Objetivo:

El desagregado
de cada entidad
responsable

: Ambito de Evaluacion [:] Ambito de Informaciéon

Figura 8. Ambito de evaluacién

De esta forma, el Tablero de Control Gerencial en la Mesoevaluaciéon se apoya en cuatro
instrumentos integradores: La Matriz de Resultados, La Matriz de Control de Procesos, el
Marco Ldgico y la Evaluacion Ex—post. La Metaevaluacién se consolida en el Marco Logico
que resume el PGIRS Regional y la Evaluacion Estratégica Global; y las dos se conectan con
la Matriz de Desempefio Institucional, con el mismo Marco Logico y con la evaluacion Ex—
post de Programas que trascienden el mesoespacio.

En conclusion:

e El monitoreo y evaluacion del PGIRS Regional, es el sistema de informacion de control
gerencial, que le permite a la gerencia del Plan, establecer informacion confiable y
oportuna para la toma de decisiones que coadyuven a lograr los objetivos ambientales de
los residuos solidos de la Region.

e La confiabilidad y oportunidad de la informacién que se obtenga del monitoreo y la
evaluacion del PGIRS Regional, se fundamenta en la pertinencia de cada subsistema de
control; es decir, se inicia desde la evaluacion de los proyecto hacia los resultados.

e EIl Plan de Accién o Tactico es el medio a través del cual, se ejecuta el PGIRS Regional,
por lo que se convierte en el medio para suministrar la informacién, que permiten disefar
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los instrumentos de monitoreo y evaluacion del Plan; y a partir de estos, definir el
cronograma de monitoreo y seguimiento.

El apoyo de las directivas y la asignacion de recursos para la ejecucion del plan de

monitoreo y evaluacion, son fundamentales para obtener los impactos ambientales que
se buscan con la implementacion del PGIRS Regional.
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ANEXO 1
MARCO LOGICO*.

El Marco Légico (ML) constituye un excelente instrumento de gestion para acompanar el
ciclo del proyecto en sus diferentes fases y para facilitar su articulacion vertical con objetivos
superiores relacionados con los procesos determinantes del proyecto y con los objetivos
estratégicos del sector en el cual el Plan desea incidir. EI ML cubre varias dimensiones de la
Evaluacién de Gestiéon y Resultados, tanto del proyecto “en si” como de sus nexos con otros
elementos de la mesoevaluacién y de la metaevaluacion. ElI ML consiste en una matriz 4 x 4

(Figura 9), en donde:

En las filas se establecen 4 niveles jerarquizados de objetivos:

Objetivo Superior o Fin.

Objetivo Especifico o Propésito.

Productos o Componentes.

Actividades

En las columnas se coloca la siguiente informacion:

Resumen narrativo de objetivos.

Indicadores para medicién de los objetivos.

Medios de verificacién de los indicadores.

Supuestos de desarrollo.

* En su versién original este instrumento fue desarrollado por la firma Practical Concepts Incorporated
- PCI, con el nombre de “Matriz de Estructura Légica” y fue introducida en los programas de AID en el
comienzo de los afos 70. Posteriormente ha sido adaptada por la GTZ con el nombre de “ZOPP”,
sigla alemana para el concepto: “Planificacion de Proyectos Orientada a Obijetivos” y por la banca
multilateral (BID, Banco Mundial) para la orientacién del disefio, ejecucién y evaluacion de los
proyectos objeto de crédito.
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OBJETIVO INDICADOR VERIFICACION SUPUESTO
FIN
RESULTADO
PRODUCTO
ACTIVIDAD

Figura 9. Marco Légico

Légica del Zig-Zag

La légica de contribucion de los elementos (objetivos) inferiores a los superiores se establece
en una secuencia de zigzag, de la siguiente forma:

El logro de un Objetivo més la ocurrencia del Supuesto de Desarrollo, facilita o asegura el
cumplimiento del objetivo del nivel inmediatamente superior.

La secuencia logica de las contribuciones en zigzag se presenta en el Figura 10.

| OBJETIVO | | INDICADORl |VERIFICACION| | SUPUESTO |
= | <— | | | |
|PROPOSITO | |" : ! |SUPUESTO |

|COMPONENTE | h ! | i |SUPUESTO |
|ACTIVIDAD | : : : ﬁ |SUPUESTO |

Figura 10. La Estructura del marco légico

En la Tabla 17 se presenta un resumen del significado para cada casillero de la matriz.
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Tabla 17. La estructura del marco légico

El fin es una definicién de
como el proyecto o programa
contribuira a la solucién del
problema o problemas del
sector.

miden el impacto general que
tendrd el proyecto. Son
especificos en términos de
cantidad calidad y|
tiempo(grupo social y lugar si
es relevante)

INDICADORES
RESUMS’; J":EI:\I'T\?:-SF B el= VERIFICABLES MEDIOS DE VERIFICACION SUPUESTOS
OBJETIVAMENTE
FIN: Los indicadores a nivel de fin,|son las fuentes de informacién|indican los acontecimientos|

que se pueden utilizar para
verificar que los objetivos se
lograron. Puede incluir material
publicado, inspeccién ocular,
encuestas por muestreo entre
otros.

las condiciones o las
decisiones importantes para
la sustentabilidad
(continuidad en el tiempo) de
los beneficios generados por
el proyecto

PROPOSITO:

El propdsito es el impacto
ditecto a ser logrado como
resultado de la utilizacién de
los componentes producidos
por el proyecto. Es una
hipoétesis sobre el impacto o
beneficio que se desea lograr.

Los indicadores a nivel de
propdsito, describen el
impacto logrado al final del
proyecto. Deben incluir metas|
que reflejen la situaciéon al
finalizar el proyecto. Cada
indicador especifica cantidad,
calidad y tiempo en los|
resultados por alcanzar

son las fuentes que el ejecutor o
el evaluador pueden consultar,
para ver si los objetivos estan
logrando. Puede indicar que hay

un problema y sugiere la
necesidad de cambios en los
componentes del  proyecto.

Puede incluir material publicado,
inspeccién ocular, encuestas por
muestreo entre otras.

Indica los acontecimientos,
las condiciones o las
decisiones que tienen que
ocurrir para que el proyecto
contribuya significaivamente
al logro del fin.

Los componentes son las
obras, sericios y capacitacion

que se requieren que
complete el ejecutor del
proyecto de acuerdo al
contrato. Estos deben
expresarse en trabajo
terminado (sistemas

instalados, gente capacitada
entre otras)

Los indicadores de los
componentes son
descripciones breves, pero

claras de cada uno de los

componentes que tiene que
terminarse durante la
ejecucion. Cada uno debe

especificar cantidad, calidad y
oprtunidad de las obras,
servicios, etc. Que deberan
entregarse.

Este casillero indica donde el
evaluador puede encontrar la
fuente de informacién para
verificar que los resultados que
han sido contratados han sido
productos. Las fuentes deben
incluir  inspeccion del sitio,
informaciones del auditor, etc.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
que tienen que ocurrir para
que los componentes del
proyecto alcance el proposito
para el cual se llevaron a
cabo.

ACTIVIDADES:

Las actividades son las tareas|
que el ejecutor debe cumplir
para completar cada uno de
los componentes del proyecto
y que implican costos. Se
hace una lista de atividades
en orden cronolégico para
cada componente

Este casillero contiene el
presupuesto para cada
componente a ser producido
por el proyecto

Este casillero indica donde un
evaluador puede obtener|
informacion para verificar si el
presupuesto se gasto como se
tenia planeado.

Normalmente  constituye el
registro contable de la unidad
ejecutora.

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
(fuera del control del gerente
del proyecto) que tiene que
suceder paracompletarlos

componentesdel proyecto

Un ejemplo de un proyecto, llevado a la estructura del ML se muestra en la Tabla 18.
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Tabla 18. Ejemplo marco logico del proyecto parque comunal

RESUMEN NARRATIVO MEDIOS DE
CONCEPTO DE OBJETIVOS INDICADORES VERIFICACION SUPUESTOS
Ecuesta anual de la junta
Mas del 60% de los abitantes|municipal y oficina] DE SOSTENIBILIDAD
considera que ha mejorado el|municipal de Desarrollo las familias del barrio
ambiente y el nivel de[Comunitario. mantiene su  sentido de
Se fortalece la integracion|amabilidad de la comunitaria. ertenencia
social de la comunidad. Sondeos en las asambleas|” ’
FIN Més de la mitad de los nifios|comunales. La iunt munal funcion
Se mejora la calidad|mejora su comportamiento a junta comunal tunciona
! ’ . " Lo de manera permanente Y|
ambiental del barrio. intrafamiliar y su rendimiento|Encuestas y sondeos en buena relacién con la
escolar. semestrales en las escuelas| .. .
. . oficina de desarrollo.
Se desarrolla el bienestar y del barrio.
las actitudes infantiles. Disminuye en un porcentaje En las escuelas se impartel
significativo (mayor al 30%)|Estadisticas del centro de n d i6n cr tis
la incidencia de la morbilidad|salud del barrio. una ferlrJ:aci ,On t;: ead a z
infantil de origen psico-social. una tormacion basada e
valores de convivencia.
DE PROPOSITO A FIN
Mas del 60% de los nifios del - ’
barrio usan el parque. L‘as familias d|sp9nen del
Inspecciones fisicasl tiempo y de la actitud para|
El parqge representa una El 90% de arboles|semanales. participar en Igs programas
PROPOSITO recreacion saludable para permanecen en buen estado. d‘e‘ rpantemmlento Y
los nifios. . vigilancia.
Mes mensuales de la junta
La comunidad cuida el ;(;dn(:iserﬁr:L;iggizrigzadn;”es se{comunal. Hay condiciones favorables|
parque. ’ de seguridad para acceso|
Necesidad de reparacion al parque.
menor a un modulo por mes. Erradicadas las pandillas|
juveniles del barrio.
. . De componentes a
PARQUE INSTALADO. 12 médulos instalados en trclas . propésito:
meses segun|Informe del auditor.
Juegos infantiles| especificaciones del catalogo. las familias estimulan el
COMPONENTES |. g Inspeccion visual.
instalados. . . uso del parque con sus|
50 arboles de flora nativa nifos
A N sembrados. Acta de la comunidad. ’
Arboles y jardines|
sembrados. El 80% de las familias|informe de la trabajadoral Ie_lzzlenpadresro r(;emafamt;:
capacitadas al término de 4|social. len ~prog
COMUNIDAD EDUCADA. meses mantenimiento
) participativo.
DE ACTIVIDADES A
Istalar infraestructura y COMPONENTES
c[:‘)?)t;?::li(()’)r:{ El proveedor tiene los
ACTIVIDADES equipos disponibles.
Sembrar arboles y jardines. PRESUPUESTO (%) Contabilidad del proyecto. ‘
Hay flora nativa en los|
Capacitar a la comunidad VIVeros.
para uso. La  comunidad  quiere]
participar en el programa.

Por lo general, el compromiso del Gerente de Proyectos llega hasta la entrega de los

componentes del proyecto, listos para entrar en uso.

El gerente de proyecto tiene la misién de entregarlo terminado, practicamente en condiciones
de iniciar operacion. Su obligacion es garantizar que se completen unas instalaciones

Convenio 325 de 2004
AMVA 325 PMS -Monitoreo y seguimiento




PGIRS REGIONAL FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS
REGIONAL DEL VALLE DE ABURRA
Diagnoéstico

consistentes en un conjunto de Componentes. Las Actividades y los Recursos para
ejecutarlas estan bajo su pleno control.

Niveles de responsabilidad y articulacion de objetivos en el Marco Légico.

El marco légico es una herramienta versatil y sirve para orientar el disefio de varios tableros
de control, dependiendo del subsistema de control desde donde se mire. El Marco Légico
permite definir, visualizar y conectar los niveles de responsabilidad:

e La responsabilidad del gerente de proyecto, llega hasta la entrega de Componentes
(Control de proyectos).

e La responsabilidad por el uso pasa a la gerencia de operaciéon o sea la Gerencia de
Procesos, que recibe las instalaciones y las coloca en funcionamiento para producir los
bienes o servicios destinados a satisfacer necesidades de los clientes: Responsabilidad
por el Propédsito(control de procesos).

e La responsabilidad por el cumplimiento del Fin (efectos, resultados esperados en el
medio sobre el cual incide la empresa), incumbe a la Gerencia Superior o Gerencia
Institucional, con base en la contribucion de propdsitos de la Gerencia de Procesos o
Gerencia de Area de Operacién (evaluacién de resultados).

En consonancia con los criterios expresados al principio del documento, las contribuciones
de realizacion van de abajo-arriba, pero el flujo de disefio va de arriba-abajo: Los resultados
esperados (Fin) piden procesos (Propoésitos) y éstos piden proyectos, que se expresan en
Componentes instalados.

Con base en lo anterior, en el control de procesos, el auditor debe ejercer control sobre tres
grupos de elementos:

e Sobre las actividades que se deben realizar para generar como resultado los productos o
componentes.

e Sobre los recursos necesarios para ejecutar las actividades.

Sobre los resultados mismos, expresados en los productos o componentes que el proyecto
entrega.
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PERSONAL PARTICIPANTE
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Coordinador Grupo Norte

Gabriel Fernando Vélez Patifo
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Santiago Restrepo Estrada

Especialista en Desarrollo Institucional ESPD vy
Ley 142

John Jairo Lara Alvarez

Especialista en Estructura Financiera de

Proyectos

Olga Lucia Monsalve Ortiz

Especialista en Geotecnia y Geologia — Atencién y
Prevencién de Desastres

Javier Ignacio Bocanumenth Alvarez

Administrador de Obras Civiles — Especialista en
Manejo de escombros

Jaime de J. Giraldo Aristizabal

Ingeniero de Sistemas — Esp. Formulacién de
Proyectos

Silvio Salazar Martinez

Especialista en Bases de Datos

Yony Fernando Ceballos

Msc. (C) en el Area de Ingenieria de Sistemas

Juan Guillermo Villegas Ramirez

Msc. en Ingenieria Industrial — Experto en
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modelacion con programacion matematica

Hernan de Jesus Cardona Castano

Ingeniero Sanitario

Sandra Giraldo Arredondo

Ingeniera Sanitaria

Pilar Veronica Pérez Ospina

Ingeniera Sanitaria

Luz Dary Arboleda Gémez

Ingeniera Sanitaria

John Jairo Flérez Sanchez

Ingeniero Sanitario

Julio César Cardenas Veloth

Ingeniero Sanitario — Especialista en SIG

John Jairo Paz Vélez

Ingeniero Ambiental

Maria Camila Ramirez Puerta

Ingeniera Sanitaria

David Santiago Pefia Garcia

Ingeniero Sanitario

José Oscar Carmona Gémez

Socidlogo

Gonzalo Giraldo Restrepo

Comunicador

Eliana Duque Payares

Comunicadora

Juan Carlos Escobar Ospina

Auxiliar en Sistemas

Natalia Botero Goémez

Auxiliar de Ingenieria

Mary Luz Agudelo Arboleda

Auxiliar de Ingenieria

Cristhian Vasquez Zapata

Auxiliar de Ingenieria

Flor Yaneth Giraldo Garcia

Auxiliar de Ingenieria

John Fredy Arrubla Henao

Auxiliar de Ingenieria

Maria Isabel Villa Morales

Auxiliar de Ingenieria

Raul Restrepo Arango

Auxiliar de Ingenieria

Joaquin Mauricio Rios Hincapié

Auxiliar de Ingenieria

Sandra Flérez Hoyos

Secretaria técnica y digitadora con formaciéon en
ISO 9001

Carolina Zapata Vanegas

Secretaria técnica y digitadora con formaciéon en
ISO 9001

Asesores (Expertos Vision Regional)

Zoraida Gaviria Gutiérrez

Arquitecta Urbanista, planificadora

Maria Cecilia Mlnera

Participacion Institucional

Luis Alfonso Escobar

Prospectiva y Planificador

Tulio Jairo Londono

Educacién Ambiental

Rubén Dario Jaramillo

Servicios Publicos Domiciliarios

Peter Charles Brand

Planificador

Luis Carlos Agudelo

Ecologia Urbana y Ecosistemas Estratégicos

Diego Fernando Gémez

Prospectiva y Dinamica de Sistemas

José Humberto Caballero

Geologia Ambiental
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Xlll. MONITOREO Y EVALUACION

1 GENERALIDADES

La gestion de las Organizaciones se fundamenta en la eficiencia, la economia, la eficacia, de
tal manera que permita determinar, en un periodo, que la asignacion de recursos sea la mas
conveniente para maximizar sus resultados; que en igualdad de condiciones de calidad los
bienes y servicios se obtengan al menor costo; que sus resultados se logren de manera
oportuna y guarden relacién con sus objetivos y metas. Asi mismo, en las organizaciones
que en el desarrollo de su objeto social, sus procesos impactan el medio ambiente,
cuantificar el impacto por el uso o deterioro de los recursos naturales y el medio ambiente y
evaluar la gestion de proteccidn, conservacion, uso y explotacion de los mismos.

Lo anterior plantea un Control, que debe entenderse como una herramienta gerencial que
permite mejorar los procesos administrativos, y generar, a través de sus informes, un valor
agregado para la toma de decisiones gerenciales. Este valor se fundamenta en
aproximaciones de cuantificacion integral de los principios de eficiencia, economia, eficacia y
valoracion de costos ambientales, que parta de considerar la misma naturaleza de las
entidades, en donde los resultados de su gestion tiene un impacto directo sobre la poblacién.

Con fundamento en lo anterior, se elabor6 la Metodologia de Monitoreo y seguimiento con
tres subsistemas béasicos de control: Evaluacién de Resultados, Control de Procesos y
Control de Proyectos y dos instancias adicionales de control: Evaluacion Ex-post y
Evaluacién Estratégica Global.

La metodologia, parte de la evaluacién de resultados como escenario que determina los
procesos Y los proyectos a evaluar, sin embargo, se plantea iniciar la evaluacién desde el
control de proyectos en aquellas situaciones en que el ciclo gerencial no se haya ejecutado
completamente, con el propésito de hacer efectivo y eficientemente la labor de control
ambiental y cumplir con su misién.

1.1 LA GERENCIA PUBLICA

En esencia toda institucion es operadora de procesos, con los cuales, se pretende satisfacer
las necesidades de sus clientes y producir cambios en su entorno. Para generar nuevos
procesos o para mejorar los existentes, la empresa debe realizar proyectos especificos. En el
accionar de la gerencia publica se distinguen tres instancias, las cuales, tienen una
secuencia légica en su concepcion:
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e La primera, es el escenario de los resultados que la Institucién quiere lograr. Hacia estos
objetivos estratégicos apunta la alta direccion de la organizacién.

e A la consecucion de los resultados institucionales, concurren los objetivos de las Areas
responsables por la operacion de la entidad. Estos objetivos estan orientados a
garantizar la entrega de los productos y/o servicios, con los cuales, se espera que la
institucion obtenga sus objetivos estratégicos. Estos productos y/o servicios son el fruto
de los procesos que ejecuta la entidad.

e Para la institucionalizacion de los procesos, que entregan los productos encaminados al
logro de los resultados estratégicos, la empresa debe ejecutar proyectos, es decir, los
proyectos tienen como objetivo esencial, dotar a la entidad de la capacidad necesaria
para poner en funcionamiento los procesos.

Se concluye de lo anterior, la siguiente légica (Figura 1)

e Los objetivos institucionales determinan los procesos a realizar, ya que estos ultimos son
insumos necesarios para lograr los resultados estratégicos.

e Los procesos determinan la naturaleza de los proyectos a ejecutar, ya que estos son
insumos necesarios para activar los procesos.

M etaespacio

DIRECTRICES
DEL PLAN GLOBAL

'----------------------ﬁ-----f-----------------.-:
M esoespacios

ENTORNO OBJETIVOS

MISION ESTRATEGICOS

_ VISION ﬁ
CLIENTESLM- PROCESOS

PROYECTOS

Secuencia de Concepcion Secuencia de Contribucion

Figura 1. Secuencia de Concepcion y Disefio de la Gerencia Publica

Toda institucién, puede ser interpretada como un gran sistema que interactta con el entorno,
a través de dos subsistemas (Figura 2):
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e Mesoespacio: Subsistema Interno que recibe insumos, los procesa y entrega productos
y/0 servicios para atender las demandas de los usuarios o beneficiarios.

e Metaespacio: Subsistema Externo que comprende al anterior y tiene como propésito
generar impactos en el entorno.

SUBSISTEMA EXTERNO

—— L ond OBJETIVO
II : SATISFACER
S | DEMANDAS DE
= = USUARIOS
RECURSOS Q PROCESOS |q PRODUCTO >

RETROALIMENTACION

SUBSISTEMA INTERNO

i

RETROALIMENTACION

RESULTADOS
ESPERADOS
IMPACTO

Figura 2. Subsistemas de la Gerencia Publica

En el Mesoespacio, se ubican las Autoridades Ambientales, los Municipios, las EPSA's y
Empresas generadoras de residuos soélidos, las cuales desarrollan sus objetivos en funcién
de las poblaciones objetivo o clientes que atienden. Estos objetivos, deben estar articulados
con el Plan de Gestién Integral de Residuos Sélidos —PGIRS R, de tal forma que contribuyan
con el logro global de los objetivos que se persiguen.

Las entidades de manera general, persiguen sus objetivos en funcién de su misién y visién
de acuerdo con las expectativas de sus usuarios o clientes. El propésito del Mesoespacio, es
producir los bienes y/o servicios necesarios para satisfacer las demandas de los clientes o
usuarios; esta centrado en los proyectos y procesos, y se preocupa fundamentalmente por:

e Adquirir de manera econdémica, los recursos que se asignan y utilizan en los proyectos y
procesos respectivamente (mano de obra, maquinaria y equipo, tecnologia blanda,
medios logisticos y monetarios).

e Utilizar de manera eficiente en los procesos los recursos adquiridos.
e Cumplir eficazmente con las metas y objetivos propuestos.

e Garantizar que en su proceso productivo, no se generen impactos negativos sobre el
medio ambiente y los recursos naturales.
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El Metaespacio, se nutre de los productos del subsistema interno y su salida es la
generacion de los efectos en el medio externo (usuarios, sociedad, economia, sistema
ecologico, entre otros actores afectados). Generalmente se espera, que como consecuencia
del uso de los productos y/o servicios que entrega el primer subsistema, se den ciertos
resultados en el entorno, bajo una perspectiva global. Este subsistema se preocupa
fundamentalmente por lograr los impactos deseados, que garanticen el cumplimiento del
PGIRS Regional.

Los dos subsistemas, deben ser atendidos por la gerencia institucional, siendo el interno
caracter operacional y el externo estratégico. La alta gerencia sin desconectarse del primero,
debe centrarse en el segundo (mirar afuera) y la gerencia intermedia debe centrar su
atencién en el subsistema interno, es decir, en los proyectos y procesos que sustentan las
respuestas al entorno.

1.2 LA EVALUACION DE GESTION Y RESULTADOS

Para asegurar el logro de los objetivos del PGIRS Regional, se deben establecer los
correspondientes mecanismos de control, de manera que faciliten detectar a tiempo las
posibles desviaciones para que el ambito gerencial introduzca las medidas correctivas
pertinentes. Surge asi la Evaluacién de Gestion y Resultados, con tres subsistemas béasicos
de control: Evaluacion de Resultados, en los resultados y Control de Procesos y Control de
Proyectos en la gestion.

Tabla 1. Subsistemas de Control.

; SUBSISTEMA DE
AMBITO GERENCIAL COMPONENTE CONTROL
Alta direccion Obijetivos estratégicos|Evaluacién de resultados
Gerencias de area Procesos Control de procesos
Gerencias de proyecto Proyectos Control de proyectos

Hay dos instancias adicionales de control y evaluaciéon, que complementan la Evaluacién de
Gestidon y Resultados: Evaluacion Ex-post y Evaluacion Estratégica Global.

e Evaluacion de Resultados. El PGIRS Regional se plantea unos objetivos expresados
en resultados por lograr, es asi como, la evaluacién de resultados se preocupara en
verificar dichos logros, que corresponden a los impactos ambientales esperados o a
transformaciones deseadas en el entorno institucional.

e Control de Procesos. La institucién debe atender las demandas es decir, satisfacer las
expectativas de sus clientes (usuarios, beneficiarios). Estas demandas se atienden
mediante la entrega de productos y/o servicios; los cuales, son el resultado de procesos
determinados. La esencia del control de procesos radica, entonces, en la verificacion y
retroalimentacion sobre los productos y sobre los procesos que los generan.
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e Control de Proyectos. Los procesos son el resultado de la institucionalizacién de los
proyectos. La fase de operacién de los proyectos se materializa en la realizacion de
procesos de caracter repetitivo, durante un horizonte amplio, de varios o muchos anos.
Es asi como, para que los proyectos puedan funcionar con continuidad y de manera
sostenible requieren contar con una capacidad operativa; la fase de preinversion e
inversion (ejecucion, instalacion) tiene como objetivo dotar al proyecto de la capacidad
necesaria para operar. La esencia del control de ejecucion de los proyectos, es asegurar
que se entrega una capacidad operativa dentro de especificaciones, plazos vy
presupuestos predeterminados.

_—Ses—————— e

( EVALUACION DE
GESTION Y RESULTADOS

PROYECTOS ‘ PROCESOS ‘ RESULTADOS

Eee————————

Figura 3. Flujo de Evaluacién del PGIRS Regional

e Evaluacion Ex-post. En el transito de proyecto a proceso se ubica una instancia
especial y complementaria de verificacién, correspondiente a la Evaluacién Ex-post, la
cual tiene como objetivo principal, comprobar a posteriori en el proyecto ejecutado:

— El cumplimiento de las metas de la instalacion.

— Que el proyecto haya iniciado la fase de operacién de acuerdo con lo previsto.

— Que relna las condiciones propicias para garantizar su sostenibilidad.

La Evaluacion Ex-post cumple una finalidad de sistematizacién de la experiencia en dos

momentos:

— Reforzar la Mesoevaluacién, mediante el andlisis de informacién para verificar los
impactos en el nivel de los proyectos, retroalimentar a posteriori los proyectos y los
procesos, y aprender de la experiencia para mejorar los proyectos futuros.
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— Contribuir a la Metaevaluacién, mediante la verificacién del impacto de los
programas y la reformulacion de politicas y de instrumentos de desarrollo derivadas
de los analisis de los programas.

e Evaluacion Estratégica Global. Generalmente las entidades (municipios, EPSA’s y
empresas generadorans) forma parte de un sistema mas amplio (Regién) y tiene la
responsabilidad por programas pertenecientes a planes de mayor alcance (PGIRS
Regional), en cuyo caso es necesario verificar el nivel de contribucién a las metas de los
sistemas superiores que la comprenden.

De esta forma, la cuspide de la organizacion coincide con el umbral de entrada al sistema
superior, donde se verifican las articulaciones del mesoespacio con el metaespacio y se
entra a este Ultimo a comprobar, los grados de logro y los impactos del PGIRS Regional.
Esto es funcion de la Evaluacion Estratégica o Metaevaluacion, la cual verifica los logros e
impactos de los planes y programas (PGIRS Regional) y el grado de contribucion de los
objetivos institucionales y de los resultados del Mesoespacio de los planes y programas que
los comprenden (PGIRS Regional, PGIRS Municipales, EPSA's y Empresas generadoras de
residuos solidos).

Como se planteé inicialmente, la gestion de las Organizaciones se fundamenta en la
eficiencia, la economia y la eficacia; por lo tanto, es desde esta Optica que se realiza la
evaluacion del PGIRS Regional, logrando asi, determinar los resultados que se buscan con
el Plan.

Economia. Es la adecuada adquisicion y asignacion, conforme a las necesidades, de los
recursos humanos, fisicos, técnicos y financieros, efectuada por las entidades para los
diferentes procesos, para maximizar sus resultados.

Eficiencia. Es la relacién existente, entre los recursos e insumos utilizados frente a los
resultados obtenidos al menor costo en igualdad de condiciones de calidad y oportunidad.

Eficacia. La eficacia puede ser definida como el éxito de un proyecto o proceso en el logro
de los objetivos y metas predeterminados en términos de cantidad, calidad y oportunidad de
los bienes y servicios producidos. Es el logro de resultados de manera oportuna guardando
relacion con los objetivos y metas planteadas. Si bien es cierto, la eficacia mide el grado de
cumplimiento de los objetivos; es importante sefalar que no es suficiente medir el
cumplimiento de lo planeado en términos de cantidad, calidad y oportunidad sino que es
necesario determinar cual fue el resultado con respecto al impacto esperado en el entorno
(logros).

Valoracion de Costos Ambientales. El principio de valoraciéon de costos esta definido
como: Cuantificar el impacto por el uso o deterioro de los recursos naturales y el medio
ambiente y evaluar la gestion de proteccion, conservacion, uso y explotacién de los mismos.
Se plantea entonces la valoracion del principio en dos planos:
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e La evaluacion de la gestiébn de las entidades que tienen como misién la proteccion,
conservacion, uso y explotacién de los recursos ambientales (Entidades gestoras
ambientalmente).

e La valoracion del impacto de las entidades que en su proceso productivo generan
impactos negativos sobre el medio ambiente y los recursos naturales.

Es importante anotar, que a pesar de haber dado identidad propia a cada subsistema de
control, con énfasis distintos, es necesario, desde el punto de vista de la evaluacién,
articularlos a través de la aplicacion pertinente de los principios definidos. Lo anterior se
representa en la Figura 4.

EFICACIA

RESULTADO
| | ASIGNACION ||

A
<
8
je=
of
s3]
PLAN ADQUISICION
ESTRATEGICO DE RECURSOS PRODUCTO
| PROCESO DE CLIENTE
TRANSFORMACIO USUARIO
—HUMANOS & BIEN
=a TIPS —Fisicos & SERVICIO
—OBJETIVOS —~FINANCIEROS
— PROGRAMAS
) VALORACION DE COSTOS
| ECONOMIA I EFICIENCIA AMBIENTALES

Figura 4. Articulacion de la evaluacion y los principios de la gestion

La gestion de las entidades se proyecta a través de planes, los cuales, estan representados
por los planes Globales, en los que se definen los objetivos estratégicos a partir de los
resultados esperados; y por los planes Tacticos o de Accidon necesarios para orientar y
controlar el ejercicio de sus funciones y actividades.

Los Planes deben tener por lo menos dos dimensiones temporales: el Plurianual,
generalmente para la vigencia del mandato politico (cuatro (4) afos gobierno Municipal, u
otros) y el Anual, para verificar su cumplimiento en el corto plazo y facilitar su
retroalimentacion durante la gestion. Esto sugiere que el Plan requiere de control de
procesos y proyectos de manera sistematica dentro de su vigencia y de evaluacién de
resultados al final de cada vigencia.

Asi, los planes anuales son objeto de control de procesos y proyectos dentro de subperiodos
inferiores al afo y de evaluacién de resultados por lo menos anualmente; los plurianuales se
van retroalimentando con los ajustes anuales y requieren de una evaluacion integral al final
del mandato politico — administrativo, por ejemplo.

En los siguientes literales se amplia la Evaluacién de Gestion y Resultados y la Evaluacion
Estratégica Global, con sus respectivos subsistemas de control, los cuales, se aplicaran para
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evaluar los logros del Plan de Gestién Integral de Residuos Sélidos Regional (PGIRS
Regional).

Es importante aclarar, que el PGIRS Regional se entiende como el Plan Institucional del
sector de residuos solidos (Mesoespacio), bajo la responsabilidad del Grupo de Residuos
Solidos del AMVA, sobre este se aplica la Evaluacion de Gestién y Resultados; y esta
evaluacion, con la contribucion de los PGIRS Municipales, los Planes de Gestion vy
Resultados de las EPSA’s y los planes de los generadores permitiran realizar la Evaluacion
Estratégica Global (Metaespacio). Con estas dos evaluaciones se completa la evaluacion de
losimpactos generados por el PGIRS Regional.

2 EVALUACION DE RESULTADOS

La evaluacion de resultados se centra en dos ambitos, el primero es determinar la
contribucién de los objetivos de los programas del PGIRS Regional a los objetivos del Plan
(objetivos estratégicos), el segundo, la evaluacién de los objetivos estratégicos, que son los
que responden a la razén de ser del PGIRS Regional y se reflejan en impactos hacia el
entorno, expresan la eficacia de la entidad o del sistema de gestion que ella gobierna; estos
deben ser controlados por el area de residuos solidos del AMVA.

2.1 MATRIZ DE CONTRIBUCI()N DE LOS OBJETIVOS DE PROGRAMAS DEL PGIRS
REGIONAL A LOS ESTRATEGICOS.

Esta matriz es un instrumento de gran utilidad para la identificacién de las contribuciones de
objetivos de programas a objetivos Estratégicos, pues facilita:

e En el andlisis vertical, identificar los objetivos de programas que contribuyen a los
objetivos estratégicos.

e En el andlisis horizontal, determinar los objetivos fundamentales con que cada programa
contribuye a los objetivos estratégicos. Esto permite a los ser muy selectivos en la
composicion de los objetivos de gestion, ya que su criterio de seleccion se apoya sélo en
su importancia de aporte al objetivo superior.

e | a evaluacion de resultados.

Para disefar esta matriz, se agruparon las lineas estratégicas del PGIRS Regional, dando
como resultado los objetivos estratégicos que se muestran en la Tabla 2. A partir de esta, se
disefio la matriz de contribucién de objetivos y su correspondiente ponderacién recordando
que el criterio de ponderacion se apoyo en su importancia dentro de la contribucién.

Como se puede observar en la Tabla 3, a un objetivo estratégico o superior puede concurrir
uno o varios objetivos de programa, mientras que un objetivo de programa puede concurrir a
uno o a varios objetivos estratégicos.
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PGIRS REGIONAL

REGIONAL DEL VALLE

Diagnoéstico

DE ABURRA

FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 2. Objetivos estratégicos del PGIRS Regional.

Linea estratégica

Estratégia

Objetivo Estratégico

Gestion Integral de
Residuos Solidos

Manejo integral de los residuos
solidos

Minimizar la cantidad de residuos
generados que llegan a disposicion final

Minimizar la cantidad de RS en
disposicion final

Gestion de los residuos por tipo
y por componente

Obtener bases ciertas para la gestion
integral de los residuos sélidos

Maximizar el aprovechamiento de RS

Construccién de
solidaridad y equidad
entre regiones para el
incremento de la
competitividad

Fomento
estratégicas

de las alianzas|

Fomentar procesos empresariales que
estimulen las alianzas entre municipios y|
privados para el fortalecimiento de la
gestion integral de los residuos y la
generacion de oportunidades de
crecimiento con proyectos de alcance|
regional o subregional.

Valoracion de los ecosistemas|
estratégicos, patrimonio cultural
y servicios ambientales de las|
regiones

Investigar, disefar, divulgar y aplicar
metodologias de valoracién econémica,
social y ambiental de los ecosistemas de
las regiones, como mecanismo de

iento patrimonial municipal y
negociacién de servicios ambientales para|
proyectos de Gestion

Contribuir a la integracion y
coordinacion regional de la GIRS

Hacia la gestion y
desarrollo social con
responsabilidad de los
actores

Disenar y ejecutar programas de alcance

Educacién ambiental para lajregional de educacién no formal e

Gestion Integral de los|informal en el manejo integral de los|

Residuos Sdélidos residuos soélidos con énfasis en
participacién, deberes y derechos de

Fomentar, acompafar y monitorear, con

L L. . | municipios, roceso: rganizativo

Participacion ciudadana v os plos. procesos orga S

relaciones transparentes

ciudadanos para el control y promocién
social de las Empresa de Servicio Publico|
de Aseo y aprovechamiento de residuos.

Incrementar la cultura y participacion

en la GIRS de la regién

Minimizar la generacién de RS

Modernizacion
empresarial, asociatividad
y empresarismo como
alternativa
complementaria para el
desarrollo regional

Asociatividad, Empresarismo |
Produccion sostenible

Fomentar la creacién de organizaciones
con principios de equidad, estructura vy,
vision empresarial, que valore las|
experiencias informales en _recuperacién

Buenas Practicas|

Empresariales

Fomentar y estimular el disefio, adopcion
de los codigos de buen gobierno |
responsabilidad social de las empresas
existentes y nuevas de Aseo W
aprovechamiento de Residuos Soélidos en
la region del Valle Aburra..

Dignificar actores y generar nuevos

empleos

Investigacién y
Desarrollo Tecnologico
Regional para la gestion
de los Residuos Sélidos

Investigacion y Desarrollo (1 &D)
y sistemas de gestion|
Tecnolégica Regional.

Evaluar la viabilidad del disefio, creacion
y puesta en marcha, de Centro Piloto
regional de Investigacion formacion |
entrenamiento especializado, en
proyectos de aseo, valorizacion
aprovechamiento de todos los tipos de|
residuos.

Investigacion para el desarrollo
organizativo empresarial

Investigar, documentar e
procedimientos tendientes al desarrollo
organizativo y econémico de las|
empresas de Aseo, el tratamiento V|
aprovechamiento de los reciclables v

implementar]

)

Optimizar la gestién diferenciada de
R

Valoraciéon econémica,
recursos y finanzas

Instrumentos Econémicos

Formular programas para el disefo,
sustentacioén, y aplicacion de|
instrumentos econdémicos, que faciliten

los procesos de negociacién concertada,
entre regiones y municipios, que actuan
bajo los principios de solidaridad v
equidad.

Creaciéon de fondos mixtos para|

Promover la creacion de fondos|
especiales de inversiéon publico privadal

Gobernabilidad municipal,
liderazgo y desarrollo
institucional

proyectos regionales de|que aproveche todos los estimulos
Gestion Integral de Residuos|fiscales que tiene el pais, Europa y EEUU,
Solidos para financiar proyectos y empresas de
riesgo en Gestién Integral de Residuos.
Fortalecer la capacidad técnico operativa
de las autoridades ambientales, mediante
Ejercicio de la autoridad|programas de disefio y/o adopcién de|
ambiental procesos de modernizacién empresarial y

optimizacién tecnolégica para el acceso
facil y oportuno de la comunidad.

Gestion sistémica

Disenar, implementar y verificar
macroprocesos de relacionamiento en
linea, entre autoridades ambientales,

entes territoriales e internamente, para el
ejericicio de la planeacion, la ejecucion, la
verficacion y las acciones correctivas paraj
la mejora continua

Contribuir a la integracion y
coordinacion regional de la GIRS
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Diagnoéstico

FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 3. Matriz de contribucion de objetivos de programa a objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos del PGIRS Regional
N . Incrementar la | Contribuir a la Dignificar
LIt (2 Minimizar la Maximizar el T cultura integracion actores
Programa ETEEE A eneracion de |aprovechamiento de| gestion artici acié‘; en coorgdinaciéx enerary
en disposicion 9 P diferenciada de| P P q 9
final RS RS RS laGIRSdela | regional de la nuevos
region GIRS empleos
Gg§tlon Integral de Residuos 05 05 05 0.2 03
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0,3 0,3 0,3 0,8
ModernlzacmnvEmpresanal y 05 05 0.2
Nuevas Organizaciones
Investlga(_:lon y Desarrollo 0.2 0.2 0.2 05
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0,2 0,5 0,3
Municipales

Una vez establecido el cuadro de objetivos estratégicos y de programas, éstos deben
expresarse en indicadores mensurables, como resultados esperados que puedan ser objeto
de verificacion posterior. Recuérdese que la secuencia para el disefio de un buen tablero de
control es conceptualizar y definir primero el objetivo y solo después buscar €l o los
indicadores que mejor lo expresen. Sélo de esta forma el Area Metropolitana:

e Podréa orientar adecuadamente las acciones y asignar los recursos hacia las areas que
garanticen el cumplimiento satisfactorio de los objetivos formulados (planificacion).

e Podra establecer mecanismos de medicion para verificar el grado del logro de los
resultados (evaluacion).

2.2 INDICADORES DE RESULTADOS.

Un indicador es la expresién de medida de un atributo. Los indicadores de resultados son la
expresion de medida de los atributos que informen adecuadamente sobre los resultados que
se quiere evaluar.

Es deseable que los indicadores cumplan con estas caracteristicas béasicas:

¢ Medibles, para poder verificar en la realidad su grado de cumplimiento. La medicién
puede ser cuantitativa o cualitativa. Siempre se encontrard alguna forma de expresar en
un dato una medida cualitativa. Ejemplo: Porcentaje de usuarios que califico el servicio
como satisfactorio.

e Disponibles, deben encontrarse en algun sistema de informacién, o alguien debe asumir
la responsabilidad de proveerlo con las caracteristicas exigidas para utilizarlos como
instrumentos de evaluacion: agregacion (o desagregacion), frecuencia y cobertura.

e Determinantes, es decir, seleccionados o configurados de manera que sean los que
mejor expresen la naturaleza del resultado objeto de medida. Al igual que los objetivos,
los indicadores que los expresan deben ser pocos, para facilitar su integracion o
ponderacién.
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Tabla 4. Metas de los objetivos estratégicos PGIRS Regional

Objetivo Corto Plazo (2008 Mediano Plazo (2011) Largo Plazo (2020)

Estratégico Verde Amarillo Rojo | Verde Amarillo Rojo | Verde Amarillo Rojo

Minimizar la cantidad

final

de RS en disposicion| 25% 25% >1>20% | 1<20%| 36% | 36% >1>30% | 1<30% | 47% | 47%>1>40% || <40%

Minimizar la
generacion de RS

0.5% | 0.5%>1>0.3% |1 <0.3%] 1% 1% >1>0.7% | 1<0.7% | 2% 2%>1>1.5% |1<1.5%

Maximizar el

RS

aprovechamiento de | 25% 25% >1>20% | 1<20%| 35% | 35% >1>30% | 1<30% | 45% | 45%>1>40% | |<40%

Optimizar la gestion
diferenciada de RS

60% 60% >1>40% |1<40% ] 80% | 80% >1>70% | 1<70% | 100% | 100% > | >90% | | < 90%

Incrementar la
culturay
participacion en la
GIRS de la regién

60% 60% >1>40% |1<40% ] 80% | 80% >1>70% | |<70% | 100% | 100% > | > 90% | | < 90%

Contribuir a la
integracion y
coordinacion regional
de la GIRS

15% 15%>1>10% | 1<10%| 30% | 30% >1>20% | 1<30% | 100% | 100% > | > 60% | | < 60%

Dignificar actores y

empleos

generar nuevos 40% 40%>1>20% | 1<20 | 75% 75> 1>60 <60 | 100% 100 > 1> 90 I< 90

Notese, ademas, que los indicadores y las metas para medir los objetivos son expresivos de
resultados (fines esperados) y no de productos (Control de Procesos), actividades o insumos
(Control de Proyectos): Asi, por ejemplo, en el resultado de “comunidad ambientalmente
educada en RSU”, se refiere al numero de barrios con “sello ambiental en RSU” y no a
cantidades de cursos, de seminarios, de mensajes de radio transmitidos o de personas
capacitadas: El “sello ambiental” se otorga ante la evidencia de que, como resultado de las
acciones del programa, las personas han cambiado de actitudes y han demostrado en la
practica (limpieza de su barrio) el logro de la finalidad.

En el Anexo 1 “Criterios y significancia de términos para ponderar el peso de los programas
con relacion al logro de los objetivos estratégicos del plan” se definen los criterios con los
cuales se determinan los valores de las metas para cada objetivo..

2.3 EVALUACION DE OBJETIVOS (RESULTADOS)

La evaluacion de los objetivos se soporta en el Diseno del Tablero de Control Gerencial,
presentado en la tabla 5, que comprende la desagregacién de los objetivos de los programas
en objetivos de proyectos del PGIRS Regional, que son los que finalmente permiten lograr
los resultados propuestos en el mismo. En este se definen y desarrollan seis conceptos:
objetivo, indicadores, rangos de alerta, nivel de agregacioén, frecuencia y fuente.

Para esta evaluacion, primero se disefia la matriz para el Tablero de Control Gerencial y
luego se utiliza esta para la evaluacion de resultados.
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Los objetivos, se expresan en términos de resultados esperados: es una descripcién
anticipada de la situacion a la que se desea llegar con el logro de la finalidad.

Los indicadores, son la expresion de valor de los resultados esperados. En lo posible, y
cuando varios indicadores intentan medir complementariamente un resultado, se sugiere fijar
una ponderacidén para cada indicador de acuerdo con la percepcion o verificaciébn que se
tenga de su incidencia o importancia en el resultado.

Los rangos de alerta, son pautas preestablecidas para monitorear el desempefio de los
objetivos estratégicos, en funcion de los valores que adopten los indicadores. El sistema de
alertas funciona como un semaforo:

¢ Rojo: es senal de incumplimiento o de situacién marcadamente negativa, quiere decir
que la entidad esta distante de lograr los resultados esperados.

e Amarillo: indica un nivel de satisfaccién apenas cercano al aceptable. Es el color de
transicion entre los otros dos.

e Verde: denota cumplimiento satisfactorio del resultado esperado. Es el rango en el que
se supera el valor aceptable del indicador.

Nivel de agregacion, para cada indicador se define el nivel en que se expresa el objetivo,
de acuerdo con la cobertura o jurisdiccién de la entidad (Area Metropolitana, Municipal).

La frecuencia de produccion del indicador dependera, en cada caso:

e De la periodicidad de su requerimiento para evaluacion, siendo esta ultima una funcién
de la velocidad de cambio del resultado medido: anual, semestral, trimestral, mensual.

e De la periodicidad de provision de los datos que lo sustentan.

La fuente implica precisar para cada indicador:

e Donde se encuentra disponible el indicador o los datos a partir de los cuales se calcula, y
cual su origen formal o procedimental.

e En qué medio se encuentra la informacion fuente (medios impresos, medios magnéticos,
bases de datos, red).

e Quién es el responsable por la provision del indicador o de los datos fuente para
procesarlo.
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FORMULACION DEL PLAN DE GESTION INTEGRAL DE RESIDUOS SOLIDOS

Tabla 5. Diseiio del Tablero de Control Gerencial

Programa Resultado Indicador Ponderacion Corto Plazo
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicion final de Disposicion 1.0 25% 25% > 1> 20% 1 <20%
de RS Minimizada| Final de RS
G(’astlon Integral de Residuos 0.250 6.25%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.250 6.25%
Modernlzacmnl Empresanal y 0125 3.13%
Nuevas Organizaciones
Inveanac_non y Desarrollo 0.125 3.13%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 6.25%
Municipales
Generacion de Indice de o o o o

OBJETIVO 2 RS Minimizada | Generacion de RS 1.0 0.5% 0.5% > 1> 0.3% 1<0.3%
G(’alstlon Integral de Residuos 02 0.10%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.4 0.20%
Modernlzacmnl Empresanal y 02 0.10%
Nuevas Organizaciones
Inveanac_non y Desarrollo 0.2 0.10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales

Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 25% 25% > | > 20% 1<20%
maximizada de RS
Ggstlon Integral de Residuos 02 5%
Soélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.5 13%
Modernizaciéon Empresarial y
R 0.1 3%
Nuevas Organizaciones
Investhat.:lon y Desarrollo 04 3%
Tecnoloégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 3%
Municipales
Gestion Indice de gestion
OBJETIVO 4 diferenciada de | . °c 9 1.0 60% 60% > | > 40% I < 40%
- diferenciada de RS
RS optimizada

G(’alstlon Integral de Residuos 0.25 15%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.10 6%
Modernlzamonl Empresanal y 0.25 15%
Nuevas Organizaciones
Inveanaqon y Desarrollo 015 9%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 15%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Culturay .
articipacion en la Indice de cultura 'y
OBJETIVO 5 P GIRS participacion en 1.0 60% 60% > | > 40% 1<40%
) GIRS
incrementada
szgtlon Integral de Residuos 0.20 129
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.35 21%
Modermzamon. Empresarlal y 015 9%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 6%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 12%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordinacién de | Integracion y 1.0 15% 15% > 1 > 10% I<10%
la GIRS coordinacion en
aumentada GIRS
Gggtlon Integral de Residuos 0.20 3.0%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.15 2.3%
Modernlzamon. Empresarlal y 025 3.8%
Nuevas Organizaciones
Invest|ga§|on y Desarrollo 010 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 4.5%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 40% 40% > 1 > 20% 1<20
nuevos empleos actores
Gggtlon Integral de Residuos 02 8%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.2 8%
Modernizacién Empresarial y
o 0.2 8%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 0.2 8%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de 02 8%
Autoridades Ambientales y i °
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Resultado

Mediano Plazo

Programa Indicador Ponderacion
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicién final de Disposicion 1.0 36% 36% >1>30% 1< 30%
de RS Minimizada| Final de RS

Gggnon Integral de Residuos 0.250 9%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.250 9%
Modermzacwn' Empresarlal y 0125 4.5%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 0125 4.5%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 9%
Municipales

OBJETIVO 2 Generacion de Indice de 1.0 1% 1% >1>0.7% | 1<0.7%

RS Minimizada | Generacion de RS : ° ° i e
Gggnon Integral de Residuos 02 0.20%
Soélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.4 0.40%
Modermzacwn' Empresarlal y 0.2 0.20%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 02 0.20%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales
Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 35% 35% >1>30% 1< 30%
maximizada de RS
Gggnon Integral de Residuos 02 7%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.5 17.5%
Modermzacwn' Empresarlal y 0.1 3.5%
Nuevas Organizaciones
Inveshgaqon y Desarrollo 01 3.5%
Tecnologico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 3.5%
Municipales
Gestion Indice de gestién
OBJETIVO 4 diferenciada de diferenciadz de RS 1.0 80% 80% >1>70% 1<70%
RS optimizada

thegtlon Integral de Residuos 0.25 20%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.10 8%
Modernlzamon. Empresarlal y 0.25 20%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 015 129%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 20%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Culturay

participacién en lal

Indice de cultura y

Autoridades Ambientales y

OBJETIVO 5 participacién en 1.0 80% 80% >1>70% 1< 70%
GIRS
. GIRS
incrementada
G,e§t|on Integral de Residuos 0.20 16%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.35 28%
Modernlzacmn. Empresarlal y 015 129%
Nuevas Organizaciones
Inveanaqon y Desarrollo 0140 8%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 16%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordinaciénde | Integracion y 1.0 30% | 30% >1>20% | 1<30%
la GIRS coordinacion en
aumentada GIRS
G’egtlon Integral de Residuos 0.20 6.0%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.15 4.5%
Modernlzacmn. Empresarlal y 0.5 7.5%
Nuevas Organizaciones
Investlg'ac“,lon y Desarrollo 010 3.0%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 9.0%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 75% 75>1>60 1< 60
nuevos empleos actores
G,e§t|on Integral de Residuos 0.2 15%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.2 15%
Modernlzacmn‘ Empresarlal y 0.2 15%
Nuevas Organizaciones
Investlg'ac“,lon y Desarrollo 0.2 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de 0.2 15%
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Programa Resultado Indicador Ponderacion Largo Plazo
9 Esperado Verde Amarillo Rojo
Cantidad de Indice de Cantidad
OBJETIVO 1 Disposicion final de Disposicion 1.0 47% 47% > | > 40% 1 < 40%
de RS Minimizada Final de RS

G'estlon Integral de Residuos 0.250 11.8%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.250 11.8%
Modermzacmn. Empresanal y 0.125 5.9%
Nuevas Organizaciones
Investlgaglon y Desarrollo 0.125 5.9%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.250 11.8%
Municipales

OBJETIVO 2 Generacion de Indice de 1.0 2.0% 2% > | >1.5% I < 1.5%

RS Minimizada | Generacion de RS : e o> 12107 <19
Ggstlon Integral de Residuos 02 0.40%
Sélidos
Gestién y Desarrollo Social 0.4 0.80%
Modernlzamon. Empresarlal y 02 0.40%
Nuevas Organizaciones
Investlgaglon y Desarrollo 02 0.40%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.0 0.00%
Municipales
Aprovechamiento Indice de
OBJETIVO 3 de RS Aprovechamiento 1.0 45% 45% > | > 40% 1< 40%
maximizada de RS
G'estlon Integral de Residuos 02 9%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.5 22.5%
Modernlzamon. Empresarlal y 01 4.5%
Nuevas Organizaciones
Investgaqon y Desarrollo 01 4.5%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.1 4.5%
Municipales
Gestion Indice de gestion
OBJETIVO 4 diferenciada de diferenciadga de RS 1.0 100% 100% > | > 90% 1< 90%
RS optimizada

G’estlon Integral de Residuos 0.25 25%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.10 10%
Modermzacmn. Empresanal y 0.25 259%
Nuevas Organizaciones
Investlg'aqon y Desarrollo 015 15%
Tecnoldgico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.25 25%
Municipales
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Continuacién Tabla 5. Disefio del Tablero de Control Gerencial

Autoridades Ambientales y

Culturay .
articipacion en la| Indice de cultura y
OBJETIVO 5 P %le participacion en 1.0 100% 100%>1>90% | 1<90%
. GIRS
incrementada
Gg§tlon Integral de Residuos 0.20 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.35 35%
Modernlzacmn_ Empresarlal y 0.15 15%
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.20 20%
Municipales
Integracion y Indice de
OBJETIVO 6 coordmaciende | _imearaciony 1.0 100% | 100%>1>60% | 1<60%
aumentada GIRS
Gg§tlon Integral de Residuos 0.20 20%
Sélidos
Gestion y Desarrollo Social 0.15 15%
Modernlzacwn' Empresarlal y 0.25 259
Nuevas Organizaciones
Invesngaqon y Desarrollo 010 10%
Tecnolégico
Fortalecimiento Institucional de
Autoridades Ambientales y 0.30 30%
Municipales
Actores de RS Indice de
OBJETIVO 7 dignificados y dignificacion de 1.0 100% 100 > 1> 90 l< 90
nuevos empleos actores
G§§tlon Integral de Residuos 0