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RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo desarrollar indicadores clave de desempeio (KPIs) aplicables
a la gestion de proyectos financiados, con el fin de mejorar el control, la evaluacion y la toma de
decisiones en contextos donde se manejan recursos publicos o privados. A través de una metodologia
mixta, que incluye revision documental, entrevistas con expertos y analisis de casos, se identificaron
cinco dimensiones criticas: cumplimiento técnico, ejecucion financiera, control del tiempo, impacto
social y sostenibilidad. A partir de estas dimensiones, se disefiaron 15 indicadores bajo criterios
SMART, los cuales fueron validados en una organizacion dedicada a la gestion de fondos. Los
resultados evidencian que el uso de KPIs mejora la trazabilidad de los proyectos, permite detectar
desviaciones operativas y fortalece los mecanismos de rendicion de cuentas. El estudio concluye que la
implementacion de KPIs contextualizados aporta valor tanto a las entidades ejecutoras como a los
organismos financiadores, al permitir una evaluacion mas precisa del desempefio. Esta propuesta
representa una herramienta adaptable y replicable, especialmente til en entornos donde se requiere una

gestion eficiente y transparente de los recursos.
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Desingn of Key Performance Indicators for the Management of Financed
Projects

ABSTRACT

The objective of this article is to develop key performance indicators (KPIs) applicable to the
management of financed projects, in order to improve control, evaluation and decision-making in
contexts where public or private resources are managed. Through a mixed methodology, including
documentary review, interviews with experts and case analysis, five critical dimensions were identified:
technical compliance, financial execution, time control, social impact and sustainability. Based on these
dimensions, 15 indicators were designed under SMART criteria, which were validated in an
organization dedicated to fund management. The results show that the use of KPIs improves project
traceability, enables the detection of operational deviations and strengthens accountability mechanisms.
The study concludes that the implementation of contextualized KPIs brings value to both executing
entities and funding agencies by allowing a more accurate assessment of performance. This proposal
represents an adaptable and replicable tool, especially useful in environments where efficient and

transparent resource management is required.
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INTRODUCCION

La gestion eficiente de proyectos financiados, ya sea con recursos publicos, privados o mixtos, requiere
herramientas que permitan monitorear su avance, evaluar resultados y rendir cuentas de forma
transparente. En este marco, los indicadores clave de desempefio (KPIs, por sus siglas en inglés) se han
consolidado como instrumentos fundamentales para medir el cumplimiento de metas estratégicas y
operativas en organizaciones que administran recursos para el desarrollo de proyectos (Kaplan &
Norton, 1996). Sin embargo, en muchos contextos institucionales, particularmente en América Latina,
se observa una carencia de sistemas integrales de evaluacion que consideren tanto la ejecucion técnica
como la eficiencia financiera, el cumplimiento de cronogramas y el impacto social de los proyectos
financiados (OECD, 2020). Este déficit limita la toma de decisiones informadas, dificulta la
identificacion oportuna de riesgos y debilita los mecanismos de transparencia y rendicion de cuentas
(Goémez & Rios, 2018). El presente articulo tiene como proposito desarrollar un conjunto de indicadores
clave de desempefio especificos para la gestion de proyectos financiados, con base en un enfoque
integral que articula teoria organizacional, control de gestion y evaluacion de programas. El marco
teorico se sustenta en el modelo del Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996), la teoria de la
agencia (Jensen & Meckling, 1976), y el enfoque de gestion por resultados promovido por organismos
multilaterales (Binnendijk, 2000). Estas teorias permiten abordar tanto la alineacion estratégica como
los problemas de asimetria de informacion entre financiadores y ejecutores. Estudios previos han
abordado el uso de KPIs en contextos especificos como la industria manufacturera (Parmenter, 2015),
el sector publico (Moynihan & Pandey, 2010), y la cooperacion internacional (UNDP, 2019), pero
existe una brecha en la literatura en relacién con el disefio de indicadores que respondan a las
caracteristicas y desafios particulares de los proyectos financiados en contextos institucionales locales.
Esta investigacion se desarrolla en una entidad mexicana dedicada a la gestion y operacion de fondos
destinados a proyectos productivos y de desarrollo social, lo que permite contextualizar la propuesta a
una realidad administrativa donde la eficiencia, la transparencia y el cumplimiento de objetivos son
esenciales. El articulo aporta una propuesta metodologica y empirica para el disefio de KPIs
contextualizados, con potencial de replicabilidad en otras instituciones que enfrentan retos similares en

la gestion de recursos financiados.
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Indicadores Clave de Desempeiio (KPIs)

Los indicadores clave de desempefio (Key Performance Indicators, KPIs) son herramientas esenciales
para medir el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos y operativos de una organizacion o
proyecto. Se trata de métricas cuantitativas o cualitativas que permiten evaluar el rendimiento, facilitar
el control y tomar decisiones informadas basadas en evidencia (Parmenter, 2015). Los KPIs bien
disefiados permiten identificar desviaciones respecto a las metas establecidas, monitorear el uso
eficiente de los recursos, mejorar la transparencia y generar reportes periddicos de avance.

Desde una perspectiva operativa, los KPIs deben ser especificos para cada contexto institucional y
adaptarse al tipo de proyecto o intervencion que se pretende monitorear. Segun Doran (1981), los
indicadores deben cumplir con criterios SMART: especificos (Specific), medibles (Measurable),
alcanzables (Achievable), relevantes (Relevant) y delimitados en el tiempo (Time-bound). Ademas,
deben ser comprensibles, verificables, y estar alineados con las metas organizacionales.

En la gestion de proyectos financiados, los KPIs permiten monitorear dimensiones criticas como:
cumplimiento técnico del cronograma, ejecucion presupuestaria, nivel de satisfaccion de beneficiarios,
impacto generado, sostenibilidad institucional, entre otros (OECD, 2020; UNDP, 2019). Su correcto
disefio e implementacion refuerzan la rendicion de cuentas, un aspecto clave para los financiadores.
Enfoque del Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC), desarrollado por Kaplan y Norton (1996), constituye una metodologia
integral de medicion del desempefio que trasciende el enfoque exclusivamente financiero. Propone un
sistema de gestion estratégica basado en cuatro perspectivas interrelacionadas: financiera, cliente,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Este modelo permite establecer un conjunto balanceado
de indicadores que reflejen la estrategia organizacional y su ejecucion en todos los niveles.

El BSC ha sido ampliamente adaptado al &mbito publico y no lucrativo, dado que permite vincular la
vision estratégica con los resultados esperados de forma estructurada (Niven, 2008).

En proyectos financiados, este enfoque permite el disefio de KPIs que abordan no solo la ejecucion
presupuestaria, sino también el valor publico generado, la calidad de los procesos de ejecucion y la

capacidad de aprendizaje institucional.
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Asimismo, el BSC facilita la gestion integral del desempeiio al permitir establecer relaciones de causa-
efecto entre los indicadores, lo cual mejora la planeacion estratégica y la evaluacion ex post del proyecto
(Kaplan & Norton, 2004).

Teoria de la Agencia

La teoria de la agencia, propuesta por Jensen y Meckling (1976), analiza la relacion entre un principal
(por ejemplo, un financiador o entidad de gobierno) y un agente (organizacion ejecutora), donde pueden
existir conflictos de intereses y problemas de informacion asimétrica. Esta teoria es especialmente
relevante en contextos donde se delega la ejecucion de proyectos a terceros con autonomia operativa,
como es el caso de los proyectos financiados.

Los mecanismos de control, como la implementacion de KPIs, ayudan a mitigar los riesgos de
comportamiento oportunista por parte del agente, fortaleciendo la transparencia y la rendicion de
cuentas. Ademas, los indicadores permiten al principal monitorear el cumplimiento de objetivos sin
necesidad de intervenir directamente en la operacion diaria, reduciendo costos de supervision (Ross,
1973).

La teoria de la agencia también aporta al disefio de sistemas de incentivos basados en el desempefio,
donde la retribucion o continuidad de financiamiento se vincula a resultados verificables (Eisenhardt,
1989).

Gestion por Resultados (GPR)

La Gestion por Resultados es un enfoque ampliamente adoptado por organismos multilaterales y
gobiernos para mejorar el desempefio de programas y proyectos. Este enfoque se basa en una logica de
intervencion que prioriza el logro de productos, resultados e impactos por encima del cumplimiento de
procesos o actividades (Binnendijk, 2000).

Segun el PNUD (2019), la GpR se estructura en torno a cinco elementos clave: definicion de resultados
claros, seleccion de indicadores adecuados, establecimiento de metas, monitoreo sistematico y
evaluacion de logros. Este enfoque transforma la cultura organizacional, pasando de una logica de

cumplimiento a una de mejora continua.
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En el caso de proyectos financiados, la GpR permite alinear los intereses de los actores involucrados y
asegurar que los recursos se utilicen en funcién de resultados medibles y sostenibles. Ademads,
promueve la generacion de evidencia para la toma de decisiones y el disefio de politicas publicas.
Evaluacion del Desempeiio y Buenas Practicas

La evaluacion del desempefio en proyectos financiados debe considerar tanto los factores de ejecucion
(eficiencia, oportunidad, calidad), como los efectos generados (eficacia, pertinencia, impacto). Diversos
marcos han sido propuestos para este fin, como el Marco Légico, el Marco de Evaluacion del Desarrollo
del Banco Mundial, y el Marco de Evaluacion de Impacto del BID (Gertler et al., 2016).

Por otra parte, la literatura reporta buenas practicas en la construccion de KPIs, tales como la
participacion de los actores clave en su disefio, la validacion de los indicadores con base en datos
historicos y la definicion clara de unidades de medida, fuentes de informacion y responsables de
seguimiento (Hatry, 2006).

6. Brechas en la Literatura y Contexto Latinoamericano

A pesar del avance en los marcos teéricos y metodoldgicos, existen vacios en la literatura respecto al
disefio sistematico de KPIs contextualizados para proyectos financiados en entornos institucionales
locales. En América Latina, los estudios muestran limitaciones en los sistemas de monitoreo y
evaluacion, debilidades en capacidades institucionales y baja cultura de resultados (Gomez & Rios,
2018; OECD, 2020). Este contexto justifica la necesidad de investigaciones aplicadas que contribuyan
con herramientas practicas, adaptadas a las realidades organizacionales de la region.
METODOLOGIA

Enfoque de Investigacion

La presente investigacion se desarrolld bajo un enfoque mixto, integrando técnicas cualitativas y
cuantitativas con el objetivo de garantizar una comprension integral del fenomeno y una construccion
robusta de los indicadores clave de desempefio (KPIs). Este enfoque permitié combinar el analisis
teorico y contextual con la validacidon empirica de los indicadores propuestos (Creswell & Plano Clark,

2017).

pag. 15496




Diseiio de Investigacion

El estudio adopto6 un disefio exploratorio-descriptivo, dado que se parte de la necesidad de comprender

un fendomeno insuficientemente investigado en contextos institucionales locales: la medicion

sistematica del desempefio en proyectos financiados. Se busco describir el estado actual de la gestion y

evaluacion de proyectos, asi como disefiar y validar un conjunto de KPIs relevantes, medibles y

adaptados al entorno operativo de una institucion gestora de fondos.

Poblacion y Unidad de Estudio

Launidad de analisis fue una entidad ptblica ubicada en el estado de Guanajuato, México, cuya funcion

principal es la operacion y seguimiento de proyectos productivos y sociales financiados con recursos

publicos y convenios con organismos internacionales. La seleccion de la institucion se realizd por
conveniencia y acceso, considerando su representatividad regional y volumen de proyectos gestionados.

Técnicas de Recoleccion de Informacion

Se emplearon tres técnicas principales para la obtencion de datos:

e Revision documental: Se analizaron manuales operativos, informes de seguimiento, matrices de
marco légico, indicadores existentes y reportes de auditoria interna de la institucion. Esto permitio
establecer una linea base sobre el uso actual de métricas y su alineaciéon con los objetivos
institucionales.

e Entrevistas semiestructuradas: Se aplicaron a 7 informantes clave, entre ellos coordinadores de
proyectos, directores de area y personal técnico-financiero. Las entrevistas se orientaron a
identificar las necesidades de informacion critica, percepciones sobre los mecanismos de
evaluacidn actuales y criterios considerados relevantes para el disefo de indicadores.

e Cuestionario de validacion: Se disefid un cuestionario estructurado con escala tipo Likert de 5
puntos para evaluar la claridad, relevancia, viabilidad y utilidad de cada uno de los 15 KPIs
propuestos. Participaron 10 profesionales de la misma institucion y de otras entidades afines, con

experiencia en gestion de proyectos y evaluacion.
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Procedimiento de Disefio de KPIs

Paso 1: Identificacion de dimensiones clave del desempeiio

A partir de la revision documental, entrevistas semiestructuradas y marcos teoricos (Balanced

Scorecard, Gestion por Resultados y Teoria de la Agencia), se identificaron las cinco dimensiones

criticas para la evaluacion del desempefio en la gestion de proyectos financiados:

1. Eficacia técnica: mide el cumplimiento de actividades, metas fisicas y cronogramas.

2. Ejecucion financiera: evalua el uso eficiente y oportuno de los recursos asignados.

3. Cumplimiento temporal: refleja la adherencia a los plazos establecidos en el proyecto.

4. Impacto social: capta los efectos positivos esperados sobre la poblacion objetivo.

5. Sostenibilidad: valora la permanencia de beneficios, institucionalizacion y continuidad de los
proyectos tras la conclusion del financiamiento.

Estas dimensiones reflejan las principales preocupaciones operativas y estratégicas detectadas en el

diagndstico institucional, en especial la dificultad para integrar una vision holistica del desempefio.

Paso 2: Formulacion inicial de indicadores por dimensiéon

Con base en las dimensiones anteriores y bajo los principios SMART, se formularon 3 indicadores por

dimension, considerando su relevancia para el seguimiento y evaluacion de los proyectos. En esta etapa

se priorizo que:

» Las métricas fueran claras y comprensibles.

» Existiera una fuente de informacion disponible o susceptible de construirse.

» El indicador permitiera tomar decisiones operativas o estratégicas.

Paso 3: Validacion por juicio de expertos

Se disefi6 un instrumento de validacion en formato de cuestionario con escala Likert (1 = Muy bajo, 5

= Muy alto), evaluando cada indicador en cuatro atributos:

» C(Claridad: ;Esté redactado de forma comprensible y precisa?

» Relevancia: ;Es importante para la evaluacion del desempefio?

Viabilidad: ;Puede medirse con los recursos disponibles?

Utilidad: ;Apoya la toma de decisiones?
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Participaron 10 expertos del ambito ptblico y académico con experiencia en evaluacion de proyectos y
gestion financiera. Los indicadores que alcanzaron una media > 4.0 en los cuatro atributos fueron
considerados validos.

Paso 4: Ajuste de indicadores

Con base en las observaciones cualitativas de los expertos, se hicieron ajustes en la redaccion,
denominacion y formulas de algunos indicadores. También se eliminaron o fusionaron propuestas
redundantes, priorizando la operatividad.

El nimero final de KPIs se mantuvo en 15, conservando el equilibrio entre cobertura y aplicabilidad
practica.

Paso 5: Elaboracion de fichas técnicas de los KPIs

Para cada KPI validado se elabor6 una ficha técnica que incluye:

= Nombre del KPI

»= Dimension a la que pertenece

= Férmula

» Unidad de medida

» Fuente de informacion

= Periodicidad

= Responsable del seguimiento

*= Meta esperada

Este formato estandarizado permite su implementacion inmediata en los sistemas de gestion de la

institucion.
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Tabla 1. KPI's propuesto por dimension

Fuente di
Mombre del KPI Dimensidn Farmula Unidad de medida| ene ) ® | Periodicidad Responsable Meta esperada
informacion
Cumplimiento o de metas Ef?:aFia % de metas alcanzadas vs plan X Infarmetécnico Tritestral Coordinacion de ~o0K
técnica anual del proyecto proyectos
meﬂ::tu.scunc.umplin'llientn Ef?:a!:ia I‘Hztlerprl:.u,m.w:ltosaul:lita:-iclssin % ‘ Aludit.nrl'as Semetral Direccion técnica .
técnico satisfactorio técnica observaciones técnicas tecnicas internas
[ndice de calidad técnica del Ef?:aFia Prnrrledio p:::m_ietadu de Indice (1-5) Evaluaciones anual Organo de evaluacion 240
proyecto técnica evaluaciones técnicas externas externas externa
Tasadeg i Ej i Gasto ejercido /P t Inf ,
asa eqecuc@n jEI:I.II:.IDI'I |Gasto ejercido [ Presupuesto % .n DI'I.'I1E Mensual Tesoreria .
presupuestaria financiera aprobado)x 100 financiero
) Ejecucidn Gasto total / Numerao de ) Informe ) ) i
Costa por unidad deresultado A o MXN por unidad o Trimestral firea financiera Decreciente
financiera beneficiarios o productos financiero y
Incidencia de desviaci Ej i i de desviaci Total Auditori
ncidencia de EUI.EI:IDI'IEE jEI:I.II:.IDI'I iimero de desviaciones f Tota % .u itorias anual Control intefno 10K
presupuestarias financiera de proyectos internas
P tajed ti Cumplimienta | (P b luid I C d
CII'CEI.'I aje 'E|:|I'C.I]l'EI: o5 umplimiento |{Proyectos concluidos en plazo / X run.ugrar.nlas e Trimestral | Gestion deproyectos ~o0K
terminados en tiempo temporal Total de proyectos) x 100 gjecucion
Retraso lprumleldiu enla  |Cumplimiento| Diaspromedio deretrasa por Diss Informe de Trimestral | Gestién deproyectos | €15 dias
ejecucion tempaoral proyecto avances
Ti d ti Cumplimienta | Di tresolicitud y liberacid Registro d .
|en1|:|c|. lf=.lrv5|:|lues a umplimiento | Dias entre solicitud y liberacidn Dis eglls. ro de Mensual  |unidad administratival <10 dise
administrativa temporal derecursos salicitudes
Nivel de satisfaccion d Promedi tasd ‘ E t
e o .I.at.clun ¢ Impacto social mT m.enencua e indice (1-5) nclues = Anual Evaluacidn social 4.0
beneficiarios satisfaccion (escala 1-5) aplicadas
Coberturade poblacio P tendidas [ Met Registro d
ane ura. elpu acion Impacto social l: ersunasalen s | Mets % egls. rln _E Trimestral firea operativa 290%
objetivo poblacional) = 100 beneficiarios
Indicado rldetranlsfnlrma:i &n mpactosocks % dtf.-ben.eﬁ ciarios con mejora % Enlcueslas de Anual Evall uacion de S 70%
socipecondmica medible (ingreso, empleo, etc.) impacto impacto
P t tinuidad % d t lan d Info d
ruyrec.usc.unt.:un MUIEEE | < stenibilidad EFr.D."IEc ?stunpan N % " rmes y Anual Unidad de proyectos 2B0%
institucional sostenibilidad implementado cierre
Ac % d t ti imient i
cauarﬂ:-ursus Sostenibilidad B prOyectosque gEstionan % Seguimiento pos Anual Gestion institucional =50%
complementarios post- nuevas fuentes de proyecto
Grado d % de participacio itari Infa
rado eaplrupllaclun Sostenibilidad epar “?Ipacl I'IEDI'I:II..II'II _afla % " rlrne? Semestral firea social 260%
comunitaria en seguimiento post-gjecucidn comunitarios
Tabla 2. Ficha técnica los 15 KPI's
Nombre del KPI Dimension Formula Unidad | Fuente de | Periodicidad | Responsable Meta
de informacion esperada
medida
Cumplimiento fisico de | Eficacia técnica | % de metas alcanzadas % Informe técnico | Trimestral Coordinacion de >90%
metas vs plan anual del proyecto proyectos
Proyectos con Eficacia técnica [%  de  proyectos % Auditorias Semestral Direccion >85%
cumplimiento técnico auditados sin técnicas técnica
satisfactorio observaciones técnicas internas
Indice de calidad Eficacia técnica | Promedio ponderado | Indice | Evaluaciones Anual Organo de >4.0
técnica del proyecto de evaluaciones [ (1-5) | externas evaluacion
técnicas externas externa
Tasa de ejecucion Ejecucion (Gasto  ejercido  / % Informe Mensual Tesoreria >95%
presupuestaria financiera Presupuesto aprobado) financiero
x 100
Costo por unidad de Ejecucion Gasto total / Numero| MXN [ Informe Trimestral Area financiera | Decreciente
resultado financiera de beneficiarios o por financiero y
productos logrados unidad | técnico
Incidencia de Ejecucion Numero de % Auditorias Anual Control interno <10%
desviaciones financiera desviaciones / Total de internas
presupuestarias proyectos




Porcentaje de proyectos | Cumplimiento | (Proyectos concluidos % Cronogramas | Trimestral Gestion de >90%
terminados en tiempo | temporal en plazo / Total de de ejecucion proyectos

proyectos) x 100
Retraso promedio en la | Cumplimiento |Dias promedio de| Dias [Informe de [ Trimestral Gestion de| <15 dias
ejecucion temporal retraso por proyecto avances proyectos
Tiempo de respuesta Cumplimiento | Dias entre solicitud y| Dias [ Registro de [ Mensual Unidad <10 dias
administrativa temporal liberacion de recursos solicitudes administrativa
Nivel de satisfaccion de | Impacto social | Promedio en encuestas | Indice |Encuestas Anual Evaluacion >4.0
beneficiarios de satisfaccion (escala| (1-5) [ aplicadas social

1-5)
Cobertura de poblacién | Impacto social | (Personas atendidas / % Registro de [ Trimestral Area operativa >90%
objetivo Meta poblacional) x beneficiarios

100
Indicador de Impacto social | % de beneficiarios con % Encuestas  de | Anual Evaluacion de >70%
transformacion mejora medible impacto impacto
socioecondmica (ingreso, empleo, etc.)
Proyectos con Sostenibilidad | % de proyectos con % Informes de | Anual Unidad de >80%
continuidad plan de sostenibilidad cierre proyectos
institucional implementado
Acceso a recursos Sostenibilidad | % de proyectos que % Seguimiento Anual Gestion >50%
complementarios post- gestionan nuevas post-proyecto institucional
proyecto fuentes de

financiamiento
Grado de apropiacién | Sostenibilidad | % de participacion % Informes Semestral Area social >60%
comunitaria comunitaria en comunitarios

seguimiento post-

ejecucion

Paso 6: Analisis de datos

El analisis de datos de estructurd en dos grandes bloques conforme a la naturaleza de la informacion

obtenida: cualitativa (entrevistas y revision documental) y cuantitativa (cuestionarios de validacion de

KPI's) el objetivo fue triangular los hallazgos para garantizar la consistencia, pertinencia y aplicabilidad

de los indicadores propuestos, tanto desde una perspectiva técnica como contextual.

Se analizaron dos tipos principales de informacion calitativa:

=  Entrevisas semiestructuradas: realizadas a 10 informantes clave

*  Documentacion institucional: Como manuales operativos, informes técnicos y matrices de marco

logico de proyectos.

Las técnicas de procesamiento de datos, se llevo a cabo mediante analisis de contenido tematico,

apoyado en codificacion abierta axial seglin el enfoque de Miles y Huberman (1994), el procedimiento

de estructurd en tres pasos:

» Transcripcion de lectura critica de contenido.
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= Codificacion inicial, identificando categorias emergentes vinculadas a desempefio, evaluacion,
seguimiento, limitaciones y necesidades informativas.

* Agrupaciéon temadtica en cinco dimensiones clave del desempefio: eficacia ténica, ejecucion
financiera, cumpklimeinto temportal, impacto socia y sostenibilidad.

= Identificacién de patrones y relaciones causales, permitiendo destacar brechas en los sistemas
actuales de medicion, asi como expectativas y criterios de los usuariosinstitucionales respecto al
uso de KPI's.

Entre los hallazgos clave mas relevantes destaca:

= Falta de indicadores estandsarizados entre areas.

= Predominio de indicadores de cumplimiento fisico, con escasa atencidon a impactos y sostenibilidad.

= Ausencia de protocolos formales para el seguimiento sistematico de resultados.

= Necesidad de indicadores operativos que sean simples, accionables y vinculados a decisiones
administrativas.

Estos hallazgos orientaron el disefio preliminar de los KPI's y la definicion de criterios para su

validacion.

Para el analisis cuantitativo se aplicé un cuestionario de validacion a 10 expertos en gestion de

proyectos, con el proposito de evaluar cada uno de los 15 indicadores propuestos en cuatro atributos

fundamentales.

= (Claridad

= Relevancia

*  Viabilidad}

» Utilidad

Cada atributo fue evaluado con una escala Likert de 5 puntos (1=mu bajo, 5= muy alto).

Los datos obtenidos se analizaron mediante estadistica descriptiva considerando.

= Media aritmética de cada atributo por indicador

= Desviacion estandar como medida de dispersion para evaluar el consenso entre los participantes.

» Frecuencia relativa de las respuestas altas (4 o 5) para confirmar la aceptacion mayoritaria.
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Se estatablecid un umbral de aceptacion de media > 4.0 en los cuatro atributos como criterio minimo
para validar un KPI. Se incorpor6 un anélisis de comentarios abiertos incluidos en el cuestionario, que
sirvid para ajustar la redaccion de algunos indicadores, sugerir mejoras en las formulas y precisar
responsables o fuentes de informacion.

RESULTADOS

Resultados del diagndstico institucional

El diagnodstico realizado mediante revision documental y entrevistas semiestructuradas permitid

identificar una serie de hallazgos criticos en los procesos de evaluacion del desempefio de proyectos

financiados:

» Ausencia de un sistema integral de indicadores: Las areas operativas contaban con reportes técnicos
y financieros, pero no existia un marco comin de medicion que permitiera monitorear el
cumplimiento de metas, impactos o sostenibilidad.

* Predominio de indicadores de cumplimiento fisico: El seguimiento se centraba principalmente en
actividades realizadas y montos ejercidos, dejando de lado aspectos cualitativos como satisfaccion,
impactos y resultados a mediano plazo.

» Debilidad en la trazabilidad de los proyectos: La informacion se encontraba dispersa en diferentes
formatos y sistemas, lo que dificultaba la generacion de reportes integrados y la toma de decisiones
oportuna.

» Demanda institucional por herramientas practicas: Tanto directivos como personal técnico
manifestaron la necesidad de contar con indicadores estandarizados, facilmente aplicables y
alineados a los objetivos institucionales y requisitos de los financiadores.

Estos hallazgos sustentaron la identificacion de cinco dimensiones criticas para el disefio de KPIs:

eficacia técnica, ejecucion financiera, cumplimiento temporal, impacto social y sostenibilidad.

Resultados de la validacion de los KPIs propuestos

Posteriormente, se disefiaron 15 indicadores clave de desempefio (tres por cada dimension), los cuales

fueron sometidos a un proceso de validacion mediante juicio de expertos.

Evaluacion cuantitativa

Los resultados del cuestionario aplicado a 10 especialistas mostraron lo siguiente:
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» (Claridad: Todos los indicadores alcanzaron una media igual o superior a 4.2, lo cual indica que su
redaccion fue comprensible y precisa para la mayoria de los evaluadores.

» Relevancia: 13 de los 15 indicadores obtuvieron puntuaciones superiores a 4.5. Los dos restantes
(relacionados con sostenibilidad comunitaria y recursos complementarios) obtuvieron entre 4.1 y
4.3, lo que evidencia aceptacion, aunque con comentarios sobre la dificultad de medicion en algunos
contextos.

* Viabilidad: La media general fue de 4.3, destacando la pertinencia de disefiar indicadores a partir
de fuentes ya existentes o facilmente adaptables. Se sugirié fortalecer la integracion de bases de
datos para garantizar su implementacion continua.

» Utilidad: Los 15 indicadores fueron calificados como altamente ttiles, especialmente para
monitoreo interno, elaboracion de reportes a financiadores y toma de decisiones presupuestales.

Observaciones cualitativas

Los participantes sugirieron ajustes menores en la denominacion y formulas de algunos indicadores

para facilitar su aplicacion practica. Ademas, recomendaron establecer fichas técnicas claras que

incluyeran periodicidad, responsables y metas, lo cual fue incorporado en la version final del sistema
propuesto.

DISCUSION

Los hallazgos de esta investigacion se alinean con el marco teorico propuesto y con estudios previos en

materia de gestion basada en resultados, disefio de indicadores y gobernanza de proyectos.

Alineacion con el Balanced Scorecard

El sistema de KPIs disefiado refleja una adaptacion del enfoque del Balanced Scorecard (Kaplan &

Norton, 1996) al contexto de proyectos financiados, al considerar dimensiones técnicas, financieras,

temporales, sociales e institucionales. Esta perspectiva balanceada contribuye a una gestion estratégica

mas robusta y a una mejor articulacion entre los diferentes niveles operativos de la institucion.

Aplicacién de la teoria de la agencia

La incorporacion de KPIs como mecanismos de control y monitoreo contribuye a reducir las asimetrias

de informacion entre el financiador (principal) y la entidad ejecutora (agente), cumpliendo una funcién

de alineacion de intereses y mitigacion de riesgos (Jensen & Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989).
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El acceso a informacion verificable permite generar confianza, justificar decisiones y fortalecer la
rendicion de cuentas.

Relevancia para la gestion por resultados

Los indicadores propuestos permiten operacionalizar el enfoque de gestion por resultados (Binnendijk,
2000), al pasar de un seguimiento centrado en actividades a uno enfocado en el cumplimiento de metas,
la generacion de impactos y la sostenibilidad. Ademas, posibilitan establecer metas y lineas base,
elementos fundamentales para futuras evaluaciones de desempeiio institucional.

Comparacion con estudios previos

En comparacioén con investigaciones previas en el ambito publico y de cooperacion (Moynihan &
Pandey, 2010; UNDP, 2019), esta propuesta destaca por su contextualizacién al d&mbito local y su
énfasis en la implementacion practica.

Mientras que muchos marcos internacionales ofrecen lineamientos generales, este estudio contribuye
con una herramienta aplicada, adaptada al entorno administrativo de instituciones ejecutoras en
América Latina.

En este apartado se exponen los hallazgos, lo trascendente del estudio expresado con cierto detalle en
la exposicion que sostenga el porqué del trabajo: justificando las conclusiones a las que se arribo. Los
resultados deben ser objetivos y claros demostrando que son la consecuencia logica de la metodologia
utilizada.

No se debe ser reiterativo, es decir, no debe de exponer un mismo dato o conjunto de datos en mas de
un formato, ya sea texto, cuadros o graficas. Es suficiente so6lo una forma de presentacion. Asi también
los datos deben presentarse estableciéndose un orden logico y sistematico, que a su vez permitan la
discusion con la teoria que sustenta el trabajo, asi como con antecedentes de otras investigaciones
resaltando similitudes y contraposiciones.

También durante la discusion se podra exponer las interpretaciones del autor, como explicaciones de
principios, regularidades y las consecuentes generalizaciones del trabajo, en los casos que amerite.
Finalmente, debe subrayarse la novedad cientifica, lo controversial, las perspectivas y prospectivas

teoricas, las aplicaciones practicas y la pertinencia del trabajo en relacion a la linea de investigacion.
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CONCLUSIONES
El presente proyecto permitio disefiar y validar un conjunto de indicadores clave de desempefio (KPIs)
como herramienta estratégica para fortalecer la gestion, el monitoreo y la evaluacion de proyectos
financiados en contextos institucionales complejos. A partir de un diagnoéstico integral, se identificaron
limitaciones importantes en la medicion del desempefio, destacando la fragmentacion de la informacion,
la ausencia de métricas estandarizadas y el enfoque limitado en la ejecucion fisica y financiera.
La propuesta de 15 KPIs distribuidos en cinco dimensiones criticas eficacia técnica, ejecucion
financiera, cumplimiento temporal, impacto social y sostenibilidad representa una contribucion
concreta, practica y contextualizada. Estos indicadores, desarrollados bajo criterios SMART y validados
por expertos, permiten avanzar hacia una gestion orientada a resultados, transparente y alineada con los
objetivos estratégicos de las instituciones ejecutoras y las expectativas de los financiadores.
Asimismo, la metodologia empleada refuerza el vinculo entre teoria y practica, incorporando referentes
conceptuales solidos como el Balanced Scorecard, la teoria de la agencia y la gestion por resultados.
Su implementacion no solo facilitara la toma de decisiones y la rendicion de cuentas, sino que también
promovera una cultura organizacional basada en el aprendizaje, la mejora continua y la sostenibilidad.
En suma, este proyecto sienta las bases para un modelo replicable y escalable de evaluacion del
desempefio en proyectos financiados, con potencial de aplicacion en distintas instituciones publicas,
privadas o de cooperacion internacional, particularmente en contextos latinoamericanos donde los
desafios de eficiencia, transparencia y eficacia son persistentes.
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