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1. OBJETIVO:

Esta guia se formula como un documento metodoldgico para orientar la construccion,
implementacion, seguimiento y actualizacion de indicadores en el marco de la estrategia
institucional v del MIPG, tomando ¢omo base los lineamientos del DAFP, las guias del
DNP, las récomendaciones técnicas del Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE) y las mejores practicas internacionales como el Balanced Scorecard
(Kaplan & Norton, 1996), el enfoque SMART y la metodoiogia CREAM (United Nations
Development Programme [UNDP], 2009).

1. Establecer lineamientos claros para la formulacion y gestién de indicadores en
el Ejército Nacional.

2. Garantizar la alineacion de los indicadores con los objetivos estratégicos
institucionales, sectoriales y nacionales.

3. Fortalecer la capacidad de medicion y analisis de resultados para la toma de
decisiones.

4. Promover la mejora continua en los procesos de seguimiento y evaluacion.

2. ALCANCE:

La adopcion y continuidad de indicadores claros y bien definidos es fundamental para una
institucion multifacetica como el Ejército Nacional de Colombia. En primer lugar, los
indicadores permiten convertir objetivos estratégicos en metas observables y medibies, lo
que facilita la planificacién, la asignacién de recursos y la evaluacién del desempefic. En
un contexto caracterizado por amenazas variables, desastres naturales y necesidades de
seguridad interna, disponer de sefiales cuantitativas y cualitativas sobre preparacion,
efectividad y capacidad traducida en la entrega efectiva del poder de combate, es crucial
para tomar decisiones oportunas y fundamentadas.

En segundo lugar, los indicadores fortalecen la rendicion de cuentas y la transparencia
institucional. Al definir de forma clara qué se mide, con qué método y con qué nivel de
precisién, se facilita la trazabilidad de los resultados ante las autoridades, la ciudadania y
los Ejércitos internacionales aliados. Esto, a su vez, aumenta la confianza en |la gestién
institucional, mejora la coordinacion con otros actores del Estado y facilita |a auditoria y la
evaluacién independiente.

Un conjunto robusto de indicadores permite identificar areas de fortaleza y debilidad de
manera continua, no solo en momentos de crisis. Asimismo, indicadores de adopcién de
tecnologias, innovacion y eficiencia operativa ayudan a optimizar recursos escasos y a
incorporar buenas practicas que reduzcan riesgos y aumenten la efectividad.

La revision y actualizacion periédica de indicadores es igualmente crucial; debido a que,
ante cambios en el entorno de seguridad, avances tecnoldgicos y nuevas doctrinas, los
indicadores deben actualizarse para seguir siendo pertinentes, precisos y comparables a
lo largo del tiempo. Esta practica asegura la consistencia de las series temporales, facilita
el seguimiento de tendencias y evita interpretaciones erréneas que podrian derivar en
decisiones desalineadas con la realidad operativa. Ademas. la publicacién de notas
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metodoldgicas y la disponibilidad de datos fortalecen la transparencia y permiten que las

unidades, los comandantes y los analistas contextualicen los resultados dentro de marcos
doctrinales y normativos.

Esta guia esta dirigida a todos los procesos del Sistema de Gestién de Calidad
responsables de la formulacién y seguimiento de indicadores. Incluye indicadores de
generacion de combate, y de generacion de Fuerza, basandose en un enfoque del ciclo
de mejora continua (Planear — Hacer — Verificar — Actuar).

3. DEFINICIONES:

DIPLE: Direccién de Planeamiento Estratégico, unidad dentro del CEDES encargada de
garantizar que las politicas formuladas cumplan con los requisitos técnicos vy
metodoldgicos necesarios para su implementacién.

Evaluacion: Proceso sistematico y estructurado de observacién, medicion, analisis e
interpretacién de la politica implementada. Su objetivo es emitir un juicio valorativo basado
en evidencias sobre su disefo, ejecucion, efectos, resultados e impactos, con el fin de
realizar mejoras continuas.

Factores estratégicos: Areas clave o variables criticas que influyen de manera significativa
en el logro de una gestion institucional favorable. |dentificar estos factores es esencial
para formular politicas efectivas y sostenibles.

Gestion Puablica: Conjunto de procesos y acciones destinadas a planificar, administrar y
optimizar los recursos de organizaciones o entidades publicas, con el objetivo de
satisfacer las necesidades sociales y garantizar el bienestar general.

Grupos de valor: Personas naturales (ciudadanos), juridicas (organizaciones publicas o
privadas), o individuos y organismos especificos que son beneficiarios de los bienes y
servicios generados por la gestion de una entidad.

Indicador: Variable cuantitativa o cualitativa utilizada para observar, medir y verificar los
cambios o logros alcanzados en relacion con un objetivo o meta especifica. Los
indicadores permiten monitorear el progreso y evaluar los resultados de una politica.

JEMPP: Jefatura de Estado Mayor de Planeacién y Politicas, responsable de direccionar
el planeamiento estratégico del Ejército Nacional y coordinar la formulacion,
implementacion y seguimiento de politicas institucionales.

Obietivos estrategicos: Metas claras y definidas que guiaran a la organizacion durante un
periodo de tiempo especifico, alinedndose con su visién y mision. Los objetivos
estratégicos son fundamentales para orientar la toma de decisiones y la asignacién
eficiente de recursos.

Plan estratégico de Transformacién Ejército del Futuro (PETEF). Hoja de ruta del
Proceso de Transformacion del Ejército Nacional, que permite a la Institucion evolucionar
de forma armonica, articulando la perspectiva operacional y de generador de fuerza.
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Plan de Accién Anual: instrumento clave en la gestion estratégica que descompone los
objetivos del Plan Estratégico Institucional (PEI} en acciones concretas, proyectos y
actividades programadas para su gjecucion durante et afio fiscal.

Politica institucional: Conjunto estructurado de directrices emitidas por una entidad publica
para regular y orientar su funcionamiento dentro de un ambito especifico. Estas politicas
aseguran la uniformidad en procesos y decisiones, contribuyendo al logro de los objetivos
estrategicos.

Politicas de transformacién: Son el marco general que permite a la institucion direccionar
sus esfuerzos para enfrentar efectivamente los retos de los escenarios futuros; son un
conjunto de ideas que establecen el marco de referencia para la toma de decisiones y el
desarrollo de actividades por parte de los integrantes de 1a Fuerza.

Seguimiento: Funcion que recopila datos sobre indicadores especificos para medir &l
avance de las politicas y las actividades descritas en &l plan de accion. El seguimiento
permite identificar cportunidades de mejora y ajustar las estrategias cuando sea
necesario.

Transformacién institucicnal: Es el proceso interno, complejo y proactivo que permite al
Ejército evolucionar para anticiparse al entorno estratégico del futuro a través del
desarrollo de capacidades y la modernizacion de los procesos y procedimientos de |a
Fuerza.

TOE: Tabla de Organizacidon y Equipo, documento que establece la estructura
organizativa y las funciones asignadas a cada unidad denfro del Ejército Nacional,
sirviendo como base para la distribucion de recursos y la planificacién operativa.

Valor publico: Valor generado por el Estado a fravés de la calidad de los servicios que
presta a la ciudadania, la gestion de regulaciones para e! bienestar social y la creacion de
politicas publicas orientadas a satisfacer las necesidades colectivas. Este concepto
refuerza la legitimidad de ias instituciones publicas ante la sociedad.

Generacion_de fuerza: La Generacién de Fuerza corresponde al componente instifucional
conformado por las unidades, dependencias y organismos del Ejército Nacional cuya
mision principal es generar, sostener y proyectar las capacidades requeridas para el
empleo operacional de la Fuerza. Su funciéon esencial es asegurar que el Ejército
disponga permanentemenie de unidades entrenadas, equipadas, cohesionadas vy
sostenibles, listas para ser empleadas en cualquier escenario de operacion.De acuerdo
con el Manual Fundamental del Ejército 1.0 — Ef Ejército (abril de 2025), este componente
comprende el conjunto de procesos de apoyo, sostenimiento y preparacién, tales como la
instruccién, el entrenamiento, la logistica, la administracién, la sanidad, el reclutamiento,
la infraestructura y el mantenimiento de medios, cuya correcta ejecucién permite
garantizar la disponibilidad vy la capacidad de respuesta de las fuerzas en los niveles
tactico, operacional y estratégico.

Su propésito no se limita a la generacién de recursos humanos y materiales, sino que
integra los medios doctrinales, organizacionales y tecnolégicos que posibilitan el
desarrollo de las capacidades militares bajo los principios de alistamienta, eficiencia,
interoperabilidad y sostenibilidad. De esta forma, la Generacién de Fuerza constituye la
base estructural schre la cual se edifica el poder de combate del Ejércitc Nacional,
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permitiendo la materializacion de su misién constitucional y la proyeccién del poder
terrestre en operaciones conjuntas, coordinadas e interinstitucionales (Ejercito Nacional
de Colombia, 2025, pags. 56-57).

Generacién de combate: La Generacion de Combate esta integrada por las unidades cuya
misién principal es conducir operaciones militares, gjecutar maniobras de armas
combinadas y emplear el poder de combate del Ejército en la guerra y otros escenarios de
confrontacion. Este componente constituye la expresion directa del potencial militar
nacional y representa la capacidad de la Fuerza para alcanzar efectos decisivos en el
entorno operacional.Segin el Manual Fundamental del Ejercito 1.0 — El Ejército (abril de
2025), la Generacién de Combate se organiza y estructura de acuerdo con el énfasis
misional, el tipo de operacién y la naturaleza del teatro de operaciones , manteniendo
siempre una vocacién multipropésito que le permite operar en todo el espectro del
conflicto, desde la disuasion estratégica hasta las operaciones de estabilidad y apoyo a la
autoridad civil. -

Este componente materializa la entrega del poder de combate, resultade del proceso de
generacion de fuerza, y agrupa las capacidades tacticas, técnicas y tecnoldgicas
orientadas a ejecutar la maniobra terrestre unificada. Su adecuada articulacién con el
componente generador de fuerza garantiza la continuidad cperacional, la superioridad
tactica y la proyeccion sostenida del poder militar en defensa de la soberania, la
integridad territorial y el orden constitucional (Ejercito Nacional de Colombia, MFE 1.0 E/
Ejército, 2025, pp. 58-59).

4. MARCO NORMATIVO Y DE REFERENCIA:

El marco normativo de esta guia se sustenta en disposiciones constitucionales, leyes,
decretos y guias técnicas que regulan la planeacion, gestion y evaluacién de resultados
en la administracion publica colombiana, complementadas con estandares infernacionales
de gestion.

NORMATIVA NACIONAL

Constitucién Politica de Colombia (1991):

Articulo 209: La funcién administrativa debe desarrollarse con fundamento en los
principios de igualdad, moralidad, eficacia, economia, celeridad, imparcialidad vy
publicidad, y mediante la descentralizacién, la delegacién y la desconcentracién de
funciones.

Articulo 267: El control fiscal se ejercera en forma posterior y selectiva, de conformidad
con los procedimientos, sistemas y principios establecidos en la ley (Constitucion Politica,
1991).

Ley 152 de 1994 - Ley Organica del Plan de Desarrollo:
Establece la obligatoriedad de definir indicadores para evaluar el cumplimiento de metas'y

objetivos en los planes de desarrollo a todos los niveles de gobierno (Congreso de la
Republica, 1994).
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Ley 872 de 2003 - Sistema de Gestién de 1a Calidad:
Crea el Sistema de Gestion de la Calidad en la Rama Ejecutiva del Poder Publico,

promoviendc el uso de indicadores para el control de procesos y resuitados (Congreso de
ta Republica, 2003).

Ley 1474 de 201 1Estatuto Anticorrupcion:

Refuerza la necesidad de establecer indicadores de seguimiento y evaluacién como
mecanismo de control para prevenir actos de corrupcion (Congreso de la Republica,
2011).

Decreto 1499 de 2017 Modelo Integrado de Planeacion y Gestién (MIPG):

integra los sistemas de desarrolio administrativo y de gestién de la calidad, definiendo
como dimension clave la Evaluacion de Resultados, |la cual exige el uso de indicadores
para medir eficacia, eficiencia y calidad (Presidencia de la Replblica, 2017).

LINEAMIENTCS TECNICOS NACIONALES

Guia para la construccién vy analisis de indicadores de gestion (DAFP. 2018):

Documento de referencia que define criterios, tipologias, metodologia de formulacién y
formatos de ficha técnica de indicadores aplicabies a todas las entidades del Estado.

Manual operative del MIPG (DNP, 2017):

Describe la integracion de los indicadores en el ciclo de planeacién, ejecucién,
seguimiento y evaluacién, y como deben reportarse en el Formulario Unico de Reporte de
Avance de la Gestion (FURAG).

Guia para la construccién e interpretacion de indicadores (DANE, 2010):
Establece criterios técnicos y estadisticos para el disefioc y andlisis de indicadores,
incluyendo validez, confiabilidad y disponibilidad de datos.

REFERENTES INTERNACIONALES

Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996):
Modelo de gestion estratégica que integra indicadores en cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje/crecimiento.

El Cuadro de Mando Integral (CMI} de Kaplan y Norton es una metodologia de gestion
estrategica que traduce la visioén y la estrategia de una organizacion en un conjunto de
indicadores de rendimiento equilibrados. A diferencia de los enfoques puramente
financieros, el CMI equilibra medidas financieras con indicadores que reflejan la
experiencia del cliente, los procesos internos y la capacidad de aprendizaje y
crecimiento.

El Objetivo central del cuadro de Mando Integral es la traduccion de fa vision y la
estrategia en un conjunto cohesionado de objetivos y medidas que permitan a toda la
organizacién alinear sus acciones diarias con la estrategia a largo plazo. Dentro de
esta metodologia se utilizan cuatro {04) perspectivas que enriguecen el analisis,
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haciendo que la gestién estratégica sea el resultado de ia interaccion entrelazada de
diferentes enfoques y variables (Kaplan & David, Harvard Business'Review; 1992). 1

SMART y CREAM (UNDP, 2009):

Enfoques que proponen caracteristicas para indicadores claros, relevantes,
gcondomicos, adecuados y monitorizable.

En el contexto del monitoreo y la evaluacién, los indicadores SMART se refieren a un
conjunto de métricas o mediciones de desempefic que se utilizan para evaluar el
progreso y la eficacia de un proyecto o programa en particular. Estos indicadores
estan disefiados para ser dindmicos, automatizados y basados en datos, y pueden
proporcionar informacién en tiempo real sobre el desempefio de un proyecto o
programa (Fation, 2025)*

Los indicadores SMART cuentan con cinco (05) componentes, que permiten dar
claridad y diferenciar de otro tipo de indicadores, asi:

1. Specific {(Especifico); el objetivo debe ser claro y concreto, evitando
ambigiedades.

2. Measurable (Medible): debe poder cuantificarse para evaluar el progreso.

3. Achievable (Alcanzable): posible de lograr con los recursos y restricciones
actuales.

4. Relevant (Relevante): alineado con las prioridades estratégicas.

o. Time-bound (Limitado en el tiempo): con un plazo definido para su
cumplimiento.

Por otra parte, CREAM es un marco para evaluar y disefiar objetivos y sus
indicadores, con foco en la viabilidad, claridad y seguimiento. Aungue suele
presentarse como un conjunto de criterios para definir objetivos, se utiliza
especialmente en contextos organizativos y de gestion de proyectos para asegurar
que las metas sean viables y moniterizables. (Republica Dominicana, 2012)°

Aligual que los indicadores SMART, los indicadores CREAM, cuentan con cinco (05)
componentes, los cuales son:

1. Clear (Claro). el objetivo debe ser facil de entender para todas las partes
interesadas.

2. Relevant (Relevante): similar a SMART, garantiza alineacion con prioridades.

3. Economic (Econémico): considera la eficiencia en costos y recursos.

' Kaplan y Norton {1992} proponen en Harvard Business Review que la Balanced Scorecard traduce la estrategia en accion
mediante un conjunto de medidas que van mas alla de las finanzas, integrando clientes, procesos internos y aprendizaje.
Este enfoque tempranc destaca la alineacion entre visién estralégica y desempefio operativo, y ha influide ampliamente en
la gestién para impulsar mejoras sostenibles

2 El marco SMART fue originalmente sistematizado por George T. Doran en el articulo “There's a S.MA.R.T. Way fo White
Management's Goals and Objectives” publicado en Management Review (1981). Doran plantea que un objetiva bien
formulado debe ser especifico, medible, alcanzable, realista y limitade en el tiempao, principics que posteriormente se
adoptaron en metodologias de evaluacidn de desempefio y planificacich esiratégica. (Doran, 1981, pags. 35-36)

3 El enfoque CREAM fue promovido por el United Nations Deveiopment Programme (UNDP) en su guia para la gestidn
basada en resultados, donde se enfatiza que los indicadores deben ser claros, relevantes, econdmicos, adecuados y
monitorizables, para garantizar que la informacion producida sea Otil v sosienible para la toma de decisiones.
(United Nations Development Programme (UNDP), 2009)
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4. Adequate (Adecuado): adecuado a las necesidades y al contexto.
5. Monitorable {Monitorizable): debe ser posible hacer seguimiento continuo.

Como parte del analisis a estas dos (02) metodelogias de indicadores, podemos
encontrar las siguientes diferencias, asi:

* Enfoque de viabilidad econdmica:

» SMART: se centra en la factibilidad técnica y de recursos, pero no enfatiza
explicitamente el costo.
> CREAM: incorpora explicitamente la dimensidén econdémica ("Economic"),

evaluando costos y eficiencia.
e Dimension de costos vs. claridad operativa:

» SMART: utiliza criterios de Viahilidad y plazo, con foco en resultados
medibles.
e CREAM: prioriza que el objetivo sea claro, adecuado al contexto y

faciimente monitorizable, incluso si no se expresa en cifras exactas.
o Terminologia y alcance:

r SMART: es un marco ampliamente utilizado en gestién de proyectos y
objetivos personales.
> CREAM: tiende a ser aplicado en entornos organizativos donde la eficiencia

de recursos y la adecuacién al entorno son esenciales, con énfasis en
monitorizacion continua.
* Resultado versus proceso de evaluacion:
> SMART: orientado a definir objetivos y criterios de éxito.
» CREAM: orientado a definir caracteristicas de un objetivo que faciliten
decision, asignacioén de recursos y seguimiento?.

5. DESARROLLO DE LA GUIA:

FUNDAMENTOS CONCEPTUALES

Definicién de indicador.

Es una representaciéon (cuantitativa preferiblemente) establecida mediante la relacion
entre dos o mas variables, a partir de |la cual se registra, procesa y presenta informacién
relevante con el fin de medir el avance o retroceso en el logro de un determinado objetivo
en un periodo de fiempo determinado, ésta debe ser verificable objetivamente, la cual al
ser comparada con algun nivel de referencia (denominada linea base) puede estar
sefialando una desviacion sobre la cual se pueden implementar acciones correctivas o
preventivas seguin el caso (Funcién Publica, 2018)

El Departamento Administrativo de ia Funcion Publica (DAFP) define un indicador como
una expresion cualitativa o cuantifativa observable que describe caracteristicas,

4 En la literatura de evaluacion del desempefio, autores somo Kusek y Rist {2004) del Banco Mundial recomiendan
combinar criterios SMART y CREAM para fortalecer [a trazabilidad de los indicadares dentro de sistemas de monitoreo
basados en resultados, subrayande que ambos marcos deben utilizarse de manera complementaria segun el contexto
institucional. {(Kusek & Rist, 2004) {Banco Mundial, 2010}
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comportamientos o fendmenos asociados a un objetivo y permite evaluar su cumplimiento
en un periodo determinado (DAFP, 2018).

De manera complementaria, el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(DANE} lo concibe como una herramienta que sintetiza informacién relevante para medir,

en terminos cuantitativos o cualitativos, cambios en una variable o condicién especifica
{DANE, 2010).

En el contexto del Ejército Nacional, un indicador es el instrumento que permite traducir
los objetivos estratégicos de la Fuerza en medidas concretas de desempefio. Por ejemplo,
un objetivo como “fortalecer la capacidad de respuesta a amenazas infernas” puede
traducirse en indicadores como el porcentaje de operaciones militares planificadas
que se ejecutan dentro del tiempo previsto.

La ausencia de indicadores claros debilita la capacidad de anticipacién, planeacion y
evaluacion estratégica en escenarios de seguridad (Kaplan & Norton, 1996; OECD, 2008).

Tipologias de indicadores aplicables al Ejército Nacional

El uso de indicadores en el Ejército Nacional de Colombia es esencial para asegurar la
efectividad en la planificacién, ejecucion y evaluacion de los procesos institucionales,
estos indicadores pueden clasificarse segln diferentes criterios, cada uno orientado a
medir aspectos especificos del desempefio.

En el caso de la Fuerza, es necesario establecer una tipificacion diferenciada entre
indicadores de Generacién de Fuerza e indicadores de Generacién de Combate. Esta
divisién responde a la naturaleza dual del Ejército, reconocida en el Manual Fundamental
del Ejercito 1.0 El Ejército, que distingue entre el componente encargado de generar y
sostener las capacidades y aquel cuya mision es la conduccion de operaciones militares
(Ejercito Nacional de Colombia, 2019, pags. 54, 58)

La importancia de esta clasificacion radica en que permite evitar la mezcla de indicadores
de preparacion con los de resultados operacionales, garantizando trazabilidad y
coherencia en la evaluacion institucional. Ademas, facilita la alineacion con la cadena de
valor militar: mientras unos indicadores miden la disponibilidad y sostenibilidad de las
capacidades, los ofros expresan el nivel de cumplimiento misional y los efectos
alcanzados en el entorno operacional.

Indicadores de Generacion de Fuerza

Los Indicadores de Generacién de Fuerza son herramientas de medicion cuantitativas o
cualitativas disefiadas para evaluar la eficiencia, eficacia y efectividad de los procesos
institucionales que garantizan la preparacién, disponibilidad y sostenibilidad de las
capacidades militares. Estos procesos incluyen la instruccion, el entrenamiento, el
reclutamiento, la sanidad, el sostenimiento logistico, la gestion administrativa y el
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desarrollo de infraestructura, entre ofros; cuyo propésito esencial es asegurar que las
unidades del Ejército Nacional estén listas para ser empleadas en operaciones militares
con agilidad y oportunidad. De acuerdo con el MFE 1.0 £l Ejército, la generacion de
fuerza se entiende como la misién fundamental de aquellas unidades y organizaciones
encargadas de “generar y sostener las capacidades para el empieo operacional de ia
Fuerza® (Ejercito Nacional de Colombia, 2019, pag. 54). Bajo esta perspectiva, los
indicadores asociados a este componente no miden directamente la entrega del poder de
combate o los efectos sobre las amenazas, sino la capacidad de la institucion para
producir y mantener una fuerza cohesionada, entrenada y dotada, garantizando que el
Ejercito cuente con un poder militar disponible y sostenible en el tiempo.

En términos técnicos, estos indicadores deben alinearse con metodologias modernas de
gestion estrategica, como el Balanced Scorecard (BSC) que permite traducir ia vision y los
objetivos de la organizacién en un conjunto coherente de indicadores de desempefio.
Kaplan y Norton (1996) subrayan que los indicadores de procesos internos son esenciales
para evaluar la capacidad de una institucién de sostener y mejorar sus operaciones
militares, ya que establecen la relacién entre la eficiencia en el empleo de recursos, la
calidad de los procesos de apoyo y los resultados estratégicos alcanzados (Kaplan &
Norton, 1996).°

En consecuencia, los Indicadores de Generacion de Fuerza constituyen el vinculo entre la
planeacién estratégica y la capacidad operacional, proporcionando sefiales objetivas
sobre el nivel de alistamiento y sostenibilidad de la Fuerza, y permitiendo al mando
adoptar decisiones informadas respecto a la asignacion de recursos, la priorizacién de
capacidades y la mejora continua de la gestién militar.

Indicadores de Generacién de Combalte

Los Indicadores de Generacion de Combate constituyen métricas estratégicas que
permiten medir la capacidad real y efectiva del Ejército Nacional para ejecutar
operaciones militares, alcanzar efectos decisivos en el entorno operacional y generar
resultados tangibles en el campo del combate, la seguridad y la defensa. Estos
indicadores expresan, de manera cuantificable, la eficacia operacional, la superioridad
tactica y la capacidad de disuasién y respuesta de la Fuerza ante amenazas hibridas y
entornos inestables caracterizados por la interaccién simultanea de fuerzas
convencionales, irregulares, terroristas y elementos criminales, tal como lo define el
Manual Fundamental del Ejército 1.0. En el Ejército, la generacion de combate
corresponde al componente de la institucién “cuya misidn principal es conducir
operaciones militares y llevar a cabo la guerra”, organizado segin las necesidades
misionales y con vocacion multipropésito (Ejército Nacional de Colombia, 2019, pag. 58)
En este sentido, los indicadores de este nivel no se enfocan en la preparacion o el
sostenimiento de las fuerzas, sino en el empleo directo del poder militar, midiendo la
calidad, efectiv2023idad e impacto de Ias operacicnes desarroliadas.

5 La obra de Kaplan y Norton {1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, presenta un marco
estrafegico que traduce la vision en objetivos operativos mediante indicadores en cuatro perspectivas. Este enfoque permite
alinear iniciativas, madir el desempefio y mejorar |la gjecucitn de |a estrategia, y ha influido significativamente en |a gestion
empresarial at integrar finanzas, clientes, procesos interncs y aprendizaje (Kaplan & Norton, 1998)
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Desde un enfoque técnico de gestidn esfratégica, estos indicadores cumplen la funcién de
evaluar el logro de los objetivos misionales en el marco constitucional permanente y
continuo y la entrega del poder de combate en términos de resultados verificables.
Autores como Kaplan y Norton (1996) destacan que los indicadores estratégicos son
esenciales para vincular la ejecucién operativa con la visién institucional, pues permiten
“traducir la estrategia en términos de desempefio medible” (Kaplan & Norton, 1996, pag.
795), asegurando que los resultados en el teatro de operaciones estén alineados con los
propositos superiores de defensa y seguridad nacional.

En consecuencia, los Indicadores de Generacidon de Combate se consolidan como
instrumentos decisivos para valorar la contribucién del Ejército a la defensa de la
soberania, la integridad territorial y el orden constitucional, proporcionando al mando
superior un marco objetivo para la toma de decisiones estratégicas y el direccionamiento
de operaciones futuras.

llustracidn 1. Tipologias de Indicadores Ejército Nacional

JEMPP - Jefatura de Estado Mayor JEMORP - Jefatura de Estado Mayor

de Planeacién y Politicas de Operaciones

INDICADORES DE GENERACION
DE FUERZA (IGF)

Evaluagran el grodo de preparecidn,
disponibilidad y sostenibilided de las
capacidades mifitares, midiendo la
eficiencia en los procesos de apoyo y
sostenimiento gue aseguran fuerzgs
listas para ef emplea operacional.

INDICADORES DE GENERACION DE
COMBATE {I1GC)

Medirén lo capacidad real de lo Fuerzo
para ejecutor operaciones militares,
aicanzande efectos decisivos en ef
entorne operacional y evgluande la
eficacio en el cumplimiento de lo
misidn.

JEMGF - Jefatura de Estado Mayor

JEMIC - Jefatura de Inteligencia y

Contrainteligencia

Generador de Fuerza

Fuente: Elaboracion propia, Direccién de Planeamiento estratégica (DIPLE) 2025.

Sin embargo, existen varias formas de clasificacion, las cuales se agrupan subcategorias,
permitiendo atender a los objetivos establecidos por la institucion, sobre los cuales se
puede realizar una evaluacion de su desempefio con relacion a los efectos y al impacto, lo
que no significa que cada clasificacién o tipologia guarde una estructura rigida, sino que
por el contrario, los diferentes indicadores pueden ser utilizados y agrupados de formas
diferentes segun el tipo de medicién que se desee realizar.

. Indicadores Cuantitativos:
Son metricas expresadas en nimeros que permiten medir de manera objetiva la
cantidad, el rendimiento, la frecuencia o la magnitud de un proceso, evento ¢
fenomeno; y permiten medir fenémenos de manera objetiva. Ejemplos la cantidad
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de recursos asignados, realizando comparaciones y toma de decisiones basadas
en datos tangibles y medibles. (DANE, 2007)°

il.  Indicadores Cualitativos:

Son medidas que describen caracteristicas, procesos o contextos sin asignarles
valores numéricos exactos. En lugar de cuantificar cuanto ocurre algo, se enfocan
en la calidad, la experiencia, la percepcién y la comprensién del fendémeno. Su
utilidad esta en complementar a los indicadores cuantitativos y captar dimensiones
gue seria dificil medir con numeros. Incluyen percepciones sobre la moral del
personal, el clima organizacional y la efectividad de la formacién y capacitacion.
3¢ recopilan a través de encuestas y entrevistas, (DANE, 2007)

fil.  Indicadores de Resultado;
Se enfocan en los efectos de las acciones realizadas, como la disminucion de
actividades criminales en areas de intervencion, los avances en la reconstruccion
de comunidades afectadas por el conflicto, o la percepcion de seguridad de la
poblacion civil. Sirven para evaluar si se cumplieron los objetivos establecidos,
reflejan el rendimiento de acciones ya tomadas y pueden medir tanto aspectos
cuantitativos como cualitativos de estos logros. (DANE, 2007)

1V.  Indicadores de Impacto:
Miden los efectos a corto, mediano o largo plazo gue resultan de una intervencién,
programa, producto o politica. Su objetivo es demostrar el valor agregado y la
relevancia social, econémica o ambiental, y van mas alla de la implementacién o
de los resuitados inmediatos, Analizan los cambios a largo plazo que resultan de
las acciones del Ejercito en la sociedad y el entorno. Un ejemplo es la evaluacion
del impacto de las politicas de medioambientales en el desarrollo de operaciones
militares. (DANE, 2007)

V.  Indicadores de Eficiencia:
Esios indicadores miden cuan bien se aicanzan los outputs o resultados previstos
con los recursos disponibles. En otras palabras, evalian la relacién entre inputs
(recursos) y outpuis (resultados inmediatos) para entender qué tan bien se
aprovecha lo que se invierte. Estos relacionan el resultado alcanzado y los
recursos utilizados, buscando siempre una optimizacién de los mismos. (DANE,
2007)

Vi, Indicadores de Eficacia:
Miden el grado en que una intervencion, programa, producto, politica, etc; logra los
resultados deseados o las metas previstas. En otras palabras, evallan si las
actividades producen los efectos esperados en términos de utilidad, valor o logro
de objetivos, independientemente de los recursos usados Estos indicadores se
enfocan en el grado en el que se realizan las actividades planeadas y se logran los
resultados proyectados. (DANE, 2007)

5 La Guia para Disefie, Construccion e Interpretacion de Indicadores, publicada por el Depariamento Administrative
Nacional de Estadistica (DANE) de Colombia, proporciona un marco practico para definir indicaderes, construir métricas
fiables e interpretarlos de manera informada, promoviendo decisiones basadas en evidencia y fortaleciendo la rendicién de
cuehtas.
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Es importante destacar que la estructuracion de los indicadores generalmente se presenta
en el marco de los siguientes factores, los cuales, para el caso del Ejército Nacional de
Colombia, se consignan en una ficha técnica de Indicadores (Tabla 1. — Tomada como
gjemplo) (Departamento de Planeacion - CEDES, 2023) , asi:

Tabla 1. Ejemplo: Ficha técnica de Indicadores

SICION ' DESCRIPCION |
Nombre Efectividad de las operacmnes
Formula (V1/V2)*100
_Meta 100% -
Responsabilidad JEMOQP
Frecuencia Trimestral
Unidad Medida Porcentaje (%)

Mantener el 100% de los resultados operacionales en la
jurisdiccion, durante la vigencia.

Fuente: Metodologia para la formulacién de Indicadores, Direccion de Seguimiento y Evaluacion
2023

Descripcién meta

Nota: Los porcentajes de ejecucién de los indicadores en el Ejército Nacional, son una
herramienta fundamental para medir el desempefio, detectar brechas y orientar la
asignacion de recursos. Al no alcanzar el 100%, se evidencia de manera clara las
dificultades y limitaciones que enfrenta la fuerza, ya sea por desafios logisticos,
capacitacion. Este porcentaje inferior al esperado, fejos de ser un signo de decepcién, se
convierte en una fuente de aprendizaje, la cual identifica patrones, prioriza 4reas de
mejora y facilita una toma de decisiones mas informada y respaldada por datos. Contar
con cifras concretas y frazables, aunque no alcance un porcentaje superior de ejecucion
permite justificar inversiones y acciones correctivas, las cuales confribuyen a incrementar
fa eficiencia vy fa efectividad dentro de la Fuerza.

En contextos organizacionales complejos como los del sector defensa, existe una
tendencia cultural a asociar la evaluacién con la sancién o la desconfianza, lo que lleva a
presentar resultados “ideales” que muchas veces ocultan limitaciones estructurales como
la escasez de recursos, la variabilidad de las amenazas o la rotacion del personal. Sin
embargo, los enfogques modernos de gestion del desempefio enfatizan que una
evaluacion realista y basada en evidencia, aunque revele porcentajes imperfecto,
fortalece la transparencia, el aprendizaje institucional y la mejora continua.” De hecho, la
gestion del cambio en organizaciones publicas y militares requiere asumir que los
desvios, los errores y las brechas son insumos valiosos para la innovacion y la toma de
decisiones estratégicas, siempre que sean reconocidos y gestionados abiertamente.®

7 Kusek y Rist (2004) advierten que, en muchos sistemas de monitorea y evaluacién institucional, la bisqueda de resultados
paifectos puede conducir a la manipulacion de datos o a fa omision de problemas reales, debilitando el aprendizaje
organizacional. Un sistema de evaluacion efectivo debe incluir mecanismos que permitan reconocer v analizar las
desviaciones sin temor al sefialamiento. (Kusek & Rist, 2004)

# Camara Mas (2023) subraya gue la evaluacion del desempefio en las administraciones publicas suele estar condicionada
por la cultura institucional, que privilegia [a apariencia de éxito frente a fa exposicion de fallas. Propone incorporar
mecanismos de rendicicn de cuentas y de gestion del cambio que permitan transformar la evaluacion en un proceso de
aprendizaje continuo. (Camara Mas, R, 2023, pags. 214-233)
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Ciclo de vida del indicador.

El ciclo de vida de un indicador es un concepto esencial dentro de la evaluacién del
desempefio y la gestion de resultados. No busca establecer un periode fijo de validez, ya
que ia utilidad de un indicador depende de factores dindmicos, como los cambios en el
entorno, las prioridades institucionales o la disponibilidad de informacion. Mas bien, su
proposito es garantizar que cada indicador, a lo largo del tiempo, se mantenga pertinente,
confiable y alineado con tos objetivos estratégicos de la Fuerza.

Este enfoque permite comprender que los indicadores no son elementos estaticos:
evolucionan, se ajustan y, en algunos casos, se sustituyen conforme las condiciones
operativas o de gestion cambian. De hecho, un indicador eficaz debe ser capaz de
generar informacién que, ademés de medir el avance de un proceso o resultado, inspire la
creacion de nuevos indicadores complementarios o derivados, fortaleciendo asi la
capacidad analitica institucional.

Por tanto, el ciclo de vida de un indicador se concibe como un proceso sistematico de
mejora continua, compuesto por etapas interdependientes que van desde su formulacién
y validacion inicial, hasta su revisién, actualizacién o reemplazo. Este ciclo no solo
maximiza el valor informativo de los indicadores, sino que también asegura que la
medicion permanezca coherente con la evolucién doctrinal, tecnoldgica y estratégica del
Ejército Nacional.®

Definicién del Proposito v Objetivos

Antes de desarrollar un indicador, es esencial comprender el propdsito que se desea
alcanzar, asegurando que los indicadores estén alineados con los objetivos de ia
institucién, facilitando la recoleccién de datos relevantes y precisos.

a) Seleccién de indicadores
La seleccion apropiada de indicadores (Tipologia de indicadores) garantiza que se
mida lo que realmente importa. Indicadores bien definidas pueden proporcionar
una vision clara del rendimiento y el impacto, facilitando el entendimiento y la
comunicacion de l0s avances a los grupos de interés,

b} Recoleccion de Datos
Esta fase implica el disefioc de métodos para obtener informacién relevante. La
calidad de los datos recolectados es fundamental, pues datos incorrectos pueden
llevar a conclusiones erroneas, afectando la toma de decisiones.

9 Segun 1a Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econmicos {OECD), los indicadores deben concebirse como
instrumentos dinamicos que se ajustan conforme evolucionan las politicas, los centextos y las fuentes de datos. Su
mantenimiento y actualizacion periddica forman parte de un "ciclo de aprendizaje instifucional”, donde la infarmacion ne solo
sirve para evaluar el desemperio, sino también para retrealimentar la planificacién y fomentar la innovacion erganizacional.
Este principio as esencial en los sistemas modemos de gestion del sector publico, particularmente en entornos de defensa y
seguridad dende las variables externas cambian con rapidez. (CECD, 2008)
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c)

d)

g9)

Analisis de Datos

El analisis permite interpretar los datos recolectados para extraer conclusiones
significativas. Esto ayuda a identificar logros y aspectos de mejora, informando
sobre la efectividad de las estrategias implementadas.

Informe y Difusién
Comunicar los hallazgos de manera efectiva es crucial para la transparencia y la

rendicion de cuentas. Un buen informe permite que los tomadores de decisiones
comprendan el estado de la problematica.

Toma de Decisiones

La informacién derivada de los indicadores debe influir en la toma de decisiones.
Los resultados obtenidos son fundamentales para ajustar estrategias, mejorar
procesos y asignar recursos de manera mas eficiente.

Revisién y Ajuste

El ciclo de vida de un indicador no es lineal; por eso se genera la necesidad de
realizar revisiones periédicas para asegurar gue continle relevante y util. Esta
retroalimentacion obtenida puede llevar a modificar los indicadores, asegurando
que se adapten a contextos cambiantes.

Cierre o Sustitucion

Finalmente, los indicadores pueden llegar a un punto donde ya no ofrecen
informacion relevante o han sido reempiazados por otros mas efectivos. Es

importante cerrar este ciclo de forma consciente y documentar el proceso para
futuras referencias.
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llustracion 2. Ciclo de vida de los Indicadores Ejército Nacional

Fuente: Elaboracién propia, Direccion de Planeamiento estratégica (DIPLE) 2028.

CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES

Las caracteristicas de los indicadores ampliadas para el Ejército Nacional de
Colombia representan un marco integral que garantiza que la medicién del
desempefio sea relevante, fiable y manejable. Al asegurar la pertinencia,
independencia, costo razonable, confiabilidad, simplicidad, oportunidad, no
redundancia, focalizacion en areas controlables, participacion, disponibilidad vy
sensibilidad, se facilita una toma de decisiones informada, una rendicidn de cuentas
clara y una mejora continua sostenible. Este conjunto facilita el disefio de indicadares
que reflejan con precision las capacidades operativas, optimizan recursos, fortalecen
la gobernanza de datos y generan confianza entre mandos, personal y la sociedad,
al tiempo que permiten detectar tendencias, alertar sobre desviaciones y dirigir
acciones correctivas de manera eficiente y transparente.

a. Petdinencia: El indicador debe referirse a procesos y productos esenciales
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para la misién y funciones estratégicas del Ejército Nacional, de forma gue
mida aquello que realmente impacta la seguridad, ta defensa, la generacién
de fuerza y la generacién de combate. Debe estar alineado con las
prioridades institucionales, normativas vigentes y planes de mediano y largo
plazo.

Independencia: El proceso de medicion debe estar libre de sesgos externos y
limitarse a criterios y métodos contables y técnicos acordes a la normativa
interna y externa aplicable. La medicién debe poder replicarse por terceros
internos sin influencia de intereses ajenos.

Costo: La obtencién y procesamiento de la informacién debe ser viable
financieramente para la institucién, con un balance adecuado entre costo ¥
utlidad. Se deben considerar costos de recopilacién, almacenamiento,
procesamiento y mantenimiento, priorizando métodos eficientes.
Confiabilidad: El indicador debe ser confiable: sus resultados deben ser
precisos, completos y consistentes a lo largo del tiempo, independientemente
de quien realice la medicion. Debe haber evidencia suficiente que respalde la
veracidad de los datos y procesos de verificacion.

Simplicidad: El indicador debe ser facil de entender y aplicar, con una
definicién clara, sin ambigiiedades, y con interpretacién directa para personal
no militar o no especializado.

Oportunidad: El indicador debe estar disponible en el momento adecuado
para apoyar la toma de decisiones y la difusion de resultados, considerando
la cadencia (tiempos de recopilacién).

No Redundancia: Cada indicador debe medir una dimensién distinta ¥y no
duplicar informacién que ya esté cubierta por otros indicadores. Evitar esa
duplicidad que provoque confusién y sobrecarga de datos.

Focalizado en areas controlables: Debe orientar la gestién hacia areas donde
la institucién puede influir directamente para mejorar el desempenio,
generando responsabilidades claras para funcionarios y personal. Debe
facilitar planes de accion y rendicién de cuentas.

Participacion: El desarrollo y revisién de indicadores debe involucrar a todos
los actores relevantes (comandos, especialistas técnicos, auditoria interna,
personal de apoyo, usuarios finales) para asegurar legitimidad y compromiso
con los objetivos institucionales.

Disponibilidad: Los datos basicos para la construccion del indicador deben
existir y estar accesibles sin restricciones indebidas, preferentemente en
bases de datos institucionales con control de acceso adecuado.

Sensibilidad: El indicador debe ser capaz de detectar y distinguir cambios
relevantes en las variables a lo largo del tiempo, incluyendo variaciones
menores pero significativas y posibles tendencias. — Tomado de Metodologia

para la formulacion de indicadores (Departamento de Planeacién - CEDES,
2023)
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METODOLOGIA DE FORMULACION DE INDICADORES

Contexto Situacional.

En el Ejército Nacional definir y estructurar un indicador puede generar dudas respecto de
su creacién y configuracién matematica, no por desconocimiento de qué es un indicador y
como se aplica, o por no conocer y aplicar los lineamientos del Departamento
Administrativo de la ‘Funcion Publica (DAFP) y las guias del Modelo Integrado de
Planeacién y Gestion (MIPG), sino, porque en ocasiones esos indicadores no logran
medir lo que debieran medir al momento de la toma de decisiones por parte del mando, y
esto sucede basicamente por la «operacionalizacién» (deteccion y seleccion) de las
variables que son o deben ser pertinentes.

Un proceso metodoldgico para detectar y seleccionar variables (operacionalizacion) debe
estar alineado a la directiva 00191 del 2017 que define, actualiza y difunde los
documentos rectores del direccionamiento estratégico de la Fuerza. Especifica esta
directiva que la planeacion estratégica de las entidades publicas deben cumplir con las
prioridades del Gobierno Nacional, el Plan Nacional de Desarrollo, el Marco Fiscal y un
Plan Indicativo Cuatrienal con Planes de Accién Anuales; también, que las entidades de |la
rama ejecutiva pertenecientes al orden nacional deben alinearse con la Modelo Integrado
de Planeacién y Gestion (MIPG), como instrumento de articulacién y reporte de la
planeacién institucional; (Ejército Nacional de Colombia, 2017, pag. 4)

Especifica igualmente la directiva que el direccionamiento estratégico es el marco de
referencia para el disefio y desarrollo de estrategias institucionaies y el instrumento
esencial de planeacion, y que, los documentos a tener en cuenta son el PEI, las guias de
orientacion estratégica y cualquier otro documento gue brinden lineamientos del cuatrienio
basado en el plan nacional de desarrollc (PND), los planas y politicas del sector Defensa
y en las politicas y directrices de transformacién de la fuerza (Ejército Nacional de
Colombia, 2017, pag. 4).

La formulacién de indicadores permitird, a futuro, verificar el cumplimiento de
objetivos y metas, asi como el alcance de los resultados propuestes e introducir
ajustes a los planes de accion (evaluacion del desempefio institucional). Para una
adecuada evaluacion o seguimiento a lo previsto en la planeacién institucional es
necesario contar con un grupe de indicadores que permita conocer el estado real
de la ejecucion de las actividades, el logro de metas, objetivos o resultados y sus
efectos en la ciudadania. (Funcion Pablica, 2022, pag. 48)

El Ejército Nacional cuenta con los mecanismos para hacer evaiuacion de actividades,
logros de metas y objetivos, y resultados, cumpliendo asi con lo estipulado por la Funcidn
Publica. Desde el Plan Estratégico Institucional 2022 — 2026 (PEl} y la Guia de
Planeamiento Estratégico 2022 - 2026 (GPE) se tienen claros los objetivos, planes,
programas y proyectos, asi como, los indicadores de esos cursos de accidon con sus
metodes, formulas y frecuencias,

El contenido de |a estrategia propuesta por el Ejército Nacional se fundamenta en
los lineamientos, directrices, politicas y/o metas establecidos por sus entes
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superiores a escala conjunta, sectorial, gubernamental y global, asegurando que la
intencion de la Fuerza para el presente cuatrienio aporte de manera significativa al
cumplimiento de los intereses superiores (Ejército Nacional de Colombia, 2024)

Por ultimo, en la ilustracion 2 se puede apreciar un ejemplo de cémo se construye un
Indicador de acuerdo con la CEPAL, pero, igual se da por sentado que las variables ya
estan definidas, lo que, para el caso de la formulacién de una metodologia para crear y
estructurar indicadores en el Ejército Nacional es un paso esencial.

llustracion 3. Ejemplo para la construccién de indicadores.
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CUADRO 9
» _. EJEMPLO DE CONSTRUCCION DE INDICADORES
Mision Aspectos rolovantes Indicadores Clasificacion Formula
de medicion
Promuover en la Hesultados 2 el del | Tasa de vanacién dn Resulladao fingl o {Pobiacan que
poblacian en general  estlos de vida actliva la poblacitn entre x impaglo praclica deporia
estios de vida acliva  de fe poblacién anos que practica afo n/Poblacion
par medo de la foporie gn fatmeg n-1"100)
tea peradicn penGdica

flaico. el
jeporte y g
raciescion £n ladas
sus
manifestaciones,
sontetbuyento al
maramients de la
caldad de wida de i
poblacion

Olfelivos Estratégicos

Praclicas (Pebiagion
Aamenlar fas pracucas petiodicas Porcentajs do la Tf;ﬂ:gi participante
I fo 1z pobtacion 81 2percic pobiac:on programa
fisico objeliva {nscriia depoite que
en i programa practica actodad
Fohiaciin fue prachica leportva o
obetive algurss aclhvidad Vaces por
departs deporiva de somanaf
reCreacion forma penddica) poblacién inacria
programa) "100
Praductos
Programa fomanto Ys0 biciclela Tasa de vanacion {Poblacian
Uso boiclela de usuarnios Productofeficaca venaficana
programa con programa ysandc
usn digicleta Biweiclela afic
n/Pobiaciim
banaliciaria

Fuente: (CEPAL, 2011, pag. 77)

Variables

Siempre, antes de construir y estructurar cualquier tipo de indicador, el primer pasc sera
determinar las variables: las cuales son, los elementos constitutivos y esenciales de lo
que se pretende medir y evaluar. Una primera definicién indica que una variable es
aquella "propiedad que puede fluctuar y cuya variacién es susceptible de medirse u
observarse” (Naupas, Valdivia, & Romero, 2018, pag. 105). Especificando aln mas,
Humberto Naupas Paitan et. al, definen gue “son atributos, cualidades, caracteristicas
observables que poseen las personas, objetos, instituciones que expresan magnitudes
que varian discretamente o en forma continua” (Naupas, Valdivia, & Romero, 2018, pag.
236). En términos generales, una variable es todo aqueilo que puede cambiar y que es
susceptible de ser medido y/u observado, teniendo en cuenta que, no siempre todo lo que
se considere como variable puede ser medido u observado de manera directa o clara. Por
ejemplo, es muy dificil medir directamente ‘la belleza” porque depende de una
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percepcion, la «percepcion del observador u observadores»; esto es contrario a medir la
falla o el peso de una persona que depende de insirumentos con medidas calibradas y
estandarizadas. Para la construccion de indicadores se requiere que las variables puedan
ser medibles de forma clara y directa, siendo idealmente tangibles.

Las variables "pueden” ser clasificadas en cuantitativas y cualitativas. Estas dos
clasificaciones dependen de la composicion de los dates que [as generan. Para las
cuantitativas, los datos «cuantitativos» son definidos como aquella “informacién numérica
que se puede medir, contar o expresar en numeros”, al tiempo gque, un dato cualitativo
(variable cualitativa) es la “evidencia o informacién simbdlica verbal, audiovisual ¢ en
forma de texto e imagenes” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio,
2014, pag. 9). En variables de tipo cualitativo se tiene, por ejemplo: “Son variables de las
cosas, objetos: forma, color, tamafio, peso, conservacion, antigledad, efc. Las
instituciones tambiéen poseen variables como: antigliedad, organizacion, eficiencia,
magnitud, productividad, etc.” (Naupas, Valdivia, & Romero, 2018).

Clasificacion de las Variables.

Para la construccién de indicadores, bien sean para la Generacién de Fuerza o para la
Generacion de Combate, se debe aplicar inicialmente la abstraccion de variables para
descubrir y seleccionar las de alta pertinencia segan la intencidén de medicién, esto implica
que se debe conocer al detalle que son las variables tedricas o abstractas, intermedias o
de dimensiones, y empiricas o indicadores; estas tltimas el propésito buscado.

i, Variables Tedricas o Abstractas.
Estas variables son abstractas, no pueden ser ni medidas ni observadas de
manera directa basicamente porque no estan definidas, pero son el inicio de
cualquier indicador y pueden ser cuantitativas o cualitativas. Ejemplos son: clima,
estatus econdmico, rendimiente académico, amenaza hibrida, recursos humanos,
planificacion, planta fisica, infraestructura, etc (Naupas, Vaidivia, & Romero, 2018,
pag. 258)"°

fl.  Variables intermedias ¢ de Dimensiones.

Este tipo de variables emergen de las teéricas, su funciéon es establecer los
«componentes» de la tedrica, es decir, explicarios. Ejemplos de estas variables
pueden ser: i) Ia variable teérica «generacién de valor publico» esta constituida por
los logros u objetivos en aspectos cognitivos, procedimentales, valores y actitudes
del Ejército Nacional; ii) en ese sentido, la mora! de combate de los integrantes de
la Fuerza, desarrclla la variable generaciéon de valor ptiblico, pero no la mide.
Todas estas variables intermedias o de dimensijones tampoco pueden ser medidas
directamente, pero si lograrian expiicar la composicion de la variable tedrica
(Naupas, Valdivia, & Romero, 2018, pag. 258).

0 | a “Metodologia de la Investigacién” de Naupas, Valdivia y Romero (2018) ofrece un marco claro para disefiar y ejecutar
investigaciones, destacando la importancia de la planificacion, la trazabilidad de métodos v la rigurosidad en ia

interpretacién de resultados.
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. Variables Empiricas o Indicadores.

Este tipo de variables pueden ser expresadas de forma cuantitativa o cualitativa.
Son el resultado que se tiene al definir y entender la composicién de cada una de
las variables intermedias o de dimensiones; son medibles u observables de
manera directa y clara. Por propiedad conmutativa, fo que logre medir y evaluar
una variable empirica o indicador, estara al tiempo midiendo a la variable teérica o
abstracta. Ejemplo de este tipo de variables es: para planta fisica (variable
intermedia) se pueden establecer pabellones administrativos, académicos y de
servicios; los pabellones académicos comprenden a las aulas, bibliotecas y
Iaboratgrios; y sus indices serian antigliedad, cantidad, calidad, bueno, regular o
malo (Naupas, Valdivia, & Romero, 2018, pag. 258) Si una variable etiguetada
como empirica no es 100% entendible y precisa, debe ser reubicada como
variable intermedia o incluso teérica.

Operacionalizacion de las Variables

Es un procedimiento ldgico que consiste en transformar o pasar de una variable teérica a
indicadores empiricos o indicadores, pasando por las variables intermedias, que son
verificables y medibles (Hernandez-Sampieri, 2018)

Este proceso se puede hacer utilizando matrices o mapas mentales para tipificar la
informacién recolectada, informacién que se puede recolectar de personas de manera
individual, de grupos focales, de reunién de expertos o incluso utitizando modelos de
inteligencia artificial generativa (IAG). Un posible proceso podria ser:

1. Establecer el tema o el objetivo al que se le operacionalizaran las variables.

2. Estructurar matrices y/o modelo de mapas mentales para recolectar ia

informacidn.

Determinar a quién o qué modelos de IAG se consultaran,

Socializar el concepto de variables y el porqué del ejercicio.

Definir las variables tedricas o abstractas.

Revisar, validar y retroalimentar las variables teéricas. Esto puede ser con

validadores externos al ejercicio o con las mismas personas, grupos y/o

modelos de IAG diferentes a los utilizados.

7. Identificar las variables intermedias o de dimensiones.

8. Revisar, validar y retroalimentar las variables intermedias. Esto puede ser con
validadores externos al ejercicio o con las mismas personas, grupos y/o
modelos de IAG diferentes a los utilizados.

. Identificar las variables empiricas o indicadores.

10. Revisar, validar y retroalimentar las variables empiricas. Esto puede ser con
validadores externos al ejercicio o con las mismas personas, grupos y/o
modelos de |AG diferentes a los utilizados.

o gk w

Conceptualizacién Matematica de un Indicador
El primer paso es comprender que es un indicador, el DANE en Colombia lo define como:

Un indicador es una expresién cualitativa o cuantitativa observable, que permite
describir caracteristicas, comportamientos o fendmenos de la realidad a través de
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la evolucion de una variable o ef establecimiento de una relacion entre variables, la
que, comparada con periodos anteriores, productos similares o una meta o
compromiso, permite evaluar el desempefio y su evolucion en el tiempo. Por lo
general son faciles de recopilar, altamente relacionados con otros datos y de los
cuales se pueden sacar rapidamente conclusiones utiles y fidedignas. (DANE,
2012, pag. 13)

El indicador como expresion matematica puede involucrar una o todas las operaciones
aritméticas basicas como suma, resta, muitiplicacion y division simultaneamente. No hay
una regla que diga cual, y en qué caso se debe usar uno u ofro, aungue algunas
entidades por experiencia sugieren el tipo de indicador (su estructura) que puede ser
usado al medir eficacia, eficiencia u otro tipo de mediciones. La clasificacion de los
indicadores se da acorde con el numero de variables que lo integren.

A

Indicadores Simples

El primer caso son los indicadores «simples», estos generalmente operacionalizan
sumas yfo restas y no por esto dejan de ser importantes o estratégicos, por
ejemplo, un indicador de impacto que tiene una sola variable y solo involucra una
resta.

Impactowariabie ciavey = Valor Final — Valor Inicial

lgualmente, existen indicadores simples que expresan relaciones (divisiones), por
ejemplo, si se quisiera conocer el porcentaje de operaciones militares {(%OpMil)
ejecutadas de acuerdo con lo planeado, se puede considerar como simple por
tratarse de una sola variable: operaciones militares.

OpMil ejecutadas
*®
OpMil planeadas

% OpMil = 100

Se pueden tener varias operaciones aritmeticas combinadas de una sola variable,
por lo que, se puede seguir hablando de un indicador simple, ejemplo al evaluar un
incremento.

OpMil ejecutadas hoy — OpMil ejecutadas mes anterior
Alincremento)= * 100

OpMil ejecutadas hoy
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B. Indicadores Compuestos
Un segundo caso son ios indicadores compuestos, que son aquellos con mas de
una variable y que igualmente operacionalizan sumas, restas, multiplicaciones y
divisiones sin dejar de ser importantes o estratégicos. Un ejemplo es el nimero de
misiles gue tiene un Estado, en donde se suman misiles tipo A y tipo B (dos
variables diferentes)

Cantidad de Misiles gsqq, x) = cant.mistles tipo A + cant.misiles tipo B

Puede haber indicadores compuestos que implican relaciones (divisiones). En este
tipo de indicadores tanto el numerador como el denominador pueden tener y
combinar todas las operaciones aritméticas que se quieran entre diversas
variables, gjemplo:

_ variableB
[variableA + (m)]

variable — (variable/ = variable()

Resultade del indicador =

C. Indicadores Ponderados
Un tipo especial de indicador compuesto es el ponderado, en donde se dan
«pesos» a las variables por parte de los expertos, los disefadores ylo los
estructuradores. ;Qué es dar peso? Se denomina como «peso» a un valor que
expresa la importancia de cada una de las variables en un conjunto de variables.
El peso se representa con la letra “w” y su valor normalmente va como prefijo de
las variables, asi:

Resultado del indicador = (w,) = variableA + (w;)variable B

¢ Queé valores pueden tomar los pesos? Normalmente los pesos varian entre 0 y1,
que equivale a decir 0% y 100% respectivamente. Entre méas grande sea el
numero del peso significa que es mas importante en el conjunto de variables.
Idealmente la sumatoria de pesos en un conjunto de variables no debe exceder de
1 (100%):

Resultado del indicador = 0.5 * variabled + 0.2 = variable B + 0.2 = variable  + 0.1 * variable [

En este caso los prefijos suman: 0.5 + 0.2 + 0.2 + 0.1 = 1(100%)
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Como ejemplo retomemos a los misiles tipo A y B. se determina por parte de los
experios gue los misiles tipo A son muy peligrosos porque pueden transportar
cabezas nucleares, mientras que el tipo B no, entonces, en el poder total que tiene
ese pals con esa configuracion de misiles los de tipo A representan el 70% (0,7)
de ese poder y el tipo B el 30% (0,3) restantes, con lo que la ecuacién quedaria:

Poder Misiles(gsigao xy = 0,7 * cant.misiles tipo A + 0.3 * cant. misiles tipv b

Esta expresion es un ejemplo académico para representar la estructuracién de un
indicador, pero el resultado no es claro en cuanto a lo que mide o significa porque
no esta siendo comparado con una linea base. Para realizar una simulacién o
ejempio completo planteemos un enunciado asi:

Se desea tener por parte del Estado una capacidad de misiles en un 100%.
Para esto, los decisores definieron que se necesitan 400 misiles tipo A y
1.244 misiles tipo B; esa es la linea base o ideal. La importancia o peso
dados por los mismos decisores a cada tipo de misil es de 0.7 para el tipo A
y de 0.3 para los de tipo B (son mas importantes los del A que los del B
independiente de la cantidad de cada uno). Se debe calcular el porcentaje
de la capacidad y la brecha, para lo cual se estructura la ecuacion
matematica y por Ultimo se hacen simulaciones con diferentes cantidades
de ambos tipos de misiles.

La ecuacion general integrando la linea base del planteamiento es:

CapMis % = (0.7 * MisAgoquerigos + 0.3MisBprequerigos) * 100

Esta ecuacion represeniara el porcentaje real de la capacidad que se tiene en
misiles, cuando se adiciona el inventario real de cada tipo de misiles, entonces:

* 100

Mis4 MisB,. \
CapMis % = (0.7 = (__EM_) + 0.3+ ( Actuales

Mis. lRer:;lw.e'ricim)" MLSBRequeridu va

Se debe especificar que las relaciones:

( MisAgceyates
MisdRequeridn

inventario actual.

)* 100 es el porcentaje de misiles A, cuando se relaciona lo ideal con el
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( MisBacruates
MIsBrogueridos

inventario actual.

MECANISMOS DE VALIDACION, ACTUALIZACION Y RETROALIMENTACION

Ciclo de mejora continua.

La metodologia PHVA, también conocida como ciclo de Deming, tiene un caracter ciclico
y continuo que garantiza la atencién sostenida a la mejora de |a calidad y del desempefio
institucional. En cada ciclo, se planifica lo que se va a medir y a mejorar (Plan), se gjecuta
la accion previa a la medicién y se recogen datos para evaluar resultados (Hacer), se
analizan los resultados, se comparan con los objetivos y se identifican causas de
variacion (Verificar), y, finalmente, se implementan ajustes y acciones correctivas de
forma estandarizada para asegurar su sostenibilidad (Actuar). Tras la evaluacién y la
adopcién de las acciones correctivas, el proceso se reinicia con una visidén actualizada,
permitiendo adaptar los indicadores y las practicas a las nuevas circunstancias operativas
y doctrinales. El ciclo PHVA facilita la revision critica de la metodofogia de trabajo,
fomenta la responsabilidad y la rendicién de cuentas, y habilita una mejora continua
basada en evidencia. Esta reiteracion constante garantiza que los indicadores
permanezcan relevantes, confiables y accionables, alineados con las prioridades
estratégicas del Ejército Nacional y con las necesidades reales de las unidades en
terreno. (Escuela Europea de Excelencia, 2020).

)* 100 es el porcentaje de misiles B, ¢uando se relaciona lo ideal con el

llustracién 4. Ciclo PHVA.

Planear

Fuente: Elaboracion propia, Direccidn de Planeamiento estrategica (DIPLE) 2025.

Este documento es propiedad del EJERCITO NACIONAL
No esta autorizado su reproduccion total o parcial




Revisién anual vy actualizacion de indicadores

La revision anual y la actualizacién de indicadores constituyen un componenie central de
la gestién de la informacién, al asegurar que la medicién permanezca alineada con fa
mision, las prioridades operativas y doctrinales del Ejército. Estos procesos no solo
mantienen la relevancia, sinc que también fortalecen la utilidad practica de los
indicadores, convirtiéndolos en herramientas accionables para la toma de decisiones.

En primer lugar, permiten adaptar los indicadores a un contexto dinamico y complejo:
cambios en politicas, ajustes en las prioridades estratégicas, avances tecnoldgicos v la
aparicién de nuevas fuentes de datos pueden afectar la pertinencia, la precisién y la
interpretabilidad de las métricas. Una revisidn periédica debe considerar no solo cambios
superficiales, sino también tendencias estructurales, escenarios futuros y posibles
impactos en ias capacidades institucionales y en la gobernanza de la informacion. De este
modo, cada indicador permanece orientado a responder las preguntas clave para la toma
de decisiones, evitando la carga de reportar métricas obsoletas o desalineadas con los
objetivos del Plan Estratégico Institucional (PEI) y con las necesidades operativas de las
unidades en terreno."

En segundo lugar, la revisién anual facilita la deteccién y correccién de deficiencias en la
calidad de los datos, tales como sesgos potenciales, cobertura insuficiente, tasas de datos
faltantes o inconsistencias entre fuentes. Al evaluar criterios de precisién, consistencia,
trazabilidad y reproducibilidad, se fortalece la confianza del personal que interactia con
los procesos y se facilita la comprension de qué se mide, con qué métodos y qué
incertidumbres existen. Este enfoque reduce el riesgo de interpretaciones erréneas y de
decisiones basadas en informacién incompleta.

Adicionalmente, la actualizacién de definiciones, métodos y fuentes promueve la
transparencia y la trazabilidad, elementos clave para la rendicién de cuentas y la
credibilidad institucional ante las entidades de control del gobiemo nacional y ante la
ciudadania. Una documentacién ciara y accesible de supuestos, procedimientos y
cambios facilita auditorias, revisiones externas y la comparacién entre afios y unidades,
promoviendo una cultura de responsabilidad y rigor analitico.

Para maximizar los beneficios de estos procesos, es crucial establecer mecanismos
formales de coordinacién entre las areas implicadas (gestion de datos, ciencia de datos,
operaciones, auditoria interna y mando). Esto garantiza que las revisiones sean
comprensivas, participativas y basadas en evidencia, incorporando retroalimentacién
(feedback) de nivel estratégico y operativo. Asimismo, Ia revisiéon debe ir acompafada de
indicadores de desempefio de la propia revision: plazos definidos, responsables
asignados, criterios de aceptacién y un registro de cambios que permita rastrear la
evoluciéon de cada métrica a lo largo dei tiempo. Con estas practicas se fortalece la

1 | 5 revisién sistematica de indicadores es considerada una praciica esencial en la gestién basada en resultados. Segun
Kusek y Rist {2004}, un sistema efectivo de monitoreo debe incluir ciclos de retroalimeniacidn periodicos que permitan
adaptar las métricas a nuevas condiciones operativas, de politica o de entorne. Esta practica transforma la evaluacion en un
proceso de aprendizaje continuo, en lugar de un simple centrol administrativo. Kusek, J. Z.. & Rist, R, C. (2004}, Ten Steps
to g Results-Based Monitoring and Evaluation Sysfem: A Handbook for Development Praclitianers. World Bank
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gobernanza de datos, se mejora la calidad de la informacion y se facilita la comunicacion
clara y responsable con todas las partes interesadas, desde mandos y personal hasta
organos de control y la sociedad. 2

La formulacion y gestion de indicadores en el Ejército Nacional de Colombia es un
componente estratégico indispensable para ia vigilancia, la rendicién de cuentas y la
mejora continua de las capacidades operativas y administrativas. Este marco orienta a las
unidades y a los mandos superiores hacia decisiones fundamentadas en datos confiables,
pertinentes y oportunos, alineadas con la doctrina, las prioridades institucionales y las
exigencias de responsabilidad ante la ciudadania.

La implementacién de estos indicadores debe ir acompafiada de una gobernanza sélida
de datos, con roles y responsabilidades definidos, procedimientos de validacién y control
de cambios, y mecanismos de auditoria que aseguren trazabilidad y transparencia.
Asimismo, es fundamental promover la cultura de la medicion y el uso de evidencia en
todos los niveles, desde la unidad operativa hasta ia alta direccién, mediante capacitacion
continua, comunicacion clara y ejercicios practicos que muestren el valor real de la
informacién para la toma de decisiones.

Finalmente, la guia enfatiza la necesidad de adaptar el sistema de indicadores aplicables
a las particularidades del contexto del Ejército Nacional. Debe mantenerse flexible para
evolucionar con las doctrinas, Ias tecnologias y las dindmicas de seguridad y defensa, sin
perder de vista la coherencia, la integridad y la responsabilidad institucional. Con este
marco, el Ejército Nacional fortalece su capacidad para medir, aprender y mejorar de
forma sostenible, garantizando una defensa mas eficiente, responsable y confiable para
toda la nacion.

2 |a gobernanza de datos en institucionss plblicas de seguridad y defensa implica procesos claros de gestion de
informacion, interoperabilidad y rendicion de cuentas. La OCDE {2019) sostizne que los sistemas de datos deben tener
revisiones periddicas de calidad y mecanismas de validacion cruzada para evitar sesgos, asegurar comparabilidad temporal
y fortalecer la transparencia ante actores internos y exierno. (Development, 2018}
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