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Resumen

Lossistemas de medicionsonfundamentakse importantesy no todaslasorganizaciones tienen
éxito con el disefio, implementacién y/o uso de #stemas deMedicion deRendimiento(France
Santos & Bourne, 2009pentro deesta problematica se identificgue hay una responsabilidad en

el disefio de las métricas que se involucran en el sistema de medicion

Estainvestiga&ionbusca dar respuesta acercactiamo proceder para disefiar métricas coherentes
con el propésito de mediciérde las organizacionese hace referencia aque la formulacion
matemética de las métricas no necesariamente implica la coherencia esg&eylzolds, 202, p.
23).

Asi, la propuestaonsiste en unanetodologia para el disefio de métricas coherentes con su
propésito en los sistemas de medicion de rendimiento, la cual const@ode (12)momentos
donde algunogieben desarrollase de manera secuencial gtros pueden trabajarsele manera
simultdnea. Estpropuestase construye con base en la revisiéon de literatura sistematica de indole
tedricay técni@, en dénde se identifican lineamientgsie orientan a mejorar el trabajo que hay
alrededor del principahsumo para la medicién: datos e informagcidmgrarunaarticulaciénentre
dichoslineamientosse convierte emparte de & solucién ademasd experiencia como Estadistica

también fue un insumo importante para este desarrollo.

Palabras clave:sistemas de medicion de rendimiento, disefio de métricas, pensamiento

estadistico
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Introduccion

"Es importante saber medir,
pero es @&n masimportante

saber cuando no hacerlo”
(Andnimo)

En la actualidad estamos sumergidos en un mundo que demanda el mariefordeacion, ahora,

en el contexto organizacional la tarea de la consecucién de la misma no siempre\epdaeilo

los mecanismos de obtencigmanejo y enfoques de analisis de los datos son temas de constante
desarrollo e investigacidisereitera laimportancia deconvertir datos en informacién, extraer de

la informacién especificaciones de interésnclusotener que tomar decisionesoportadas en
informacion confiable porque entre otras cosasun principio basico de la administracion es
controlary como bien lo citéel fisico matematico William Thomson Kelvin (Lord Keh824 ¢

1907)at 2 1jdzS y2 &aS YARS: y2 a$S O2yaNeRftlsx €2 | dzS
d4S RS3INIRF AASYLINEB¢ @

Los sistemas de medicién de rendimiento son untodeavances con los que hoy en dia se cuenta
si de medir se trata. No obstante, en la concepcion, implementacion y uso heesdienotras, las
complejidades que estan alrededor de la medicipnas en este ambito problemético en el que se

enmarca estanivestigacion.

Asi pues, s@entifica un problemaespecto aldisefio de las métricas que se van a incluir en el
sistema de medicién de rendimiento. La importancia de estudiar este problema radica en que
dentro cel disefio de métricas se involucran aspectws directamente relacionados con las
métricas pero que si se deben trabajar para reforzar la coherencia esperada con el propésito de
medicién al que se pretende responder; en la literatura dichos aspectos ya fueron identificados

como parte del ambito prdematico.



2 Introduccién

De esta forma,d respuesta que se busca en todo el proceso investigativo estd en saber como
proceder para disefiar métricas coherentes con su propésito en los sistemas de medicién de
rendimiento de las organizaciones; la literatura y la expeigervidencia que el hecho de lograr

esa coherencia no es un asunto que se dé naturalmente en la concepcién de métricas.

Asi las cosasa contribuciénde esta investigacidasuna propuesta metoddlgicapara el disefio

de métricas coherentes con su projitésen los sistemas de medicion de rendimieristaretne

una serie de consideracionegsie, segun la revision de literatura sistematica de indole tedyico
técnico,si setienen en cuentan conjuntoal momento de disefiar métricase convierten emna

via alterna paraesarrollar esta actividaéctividad que se termina desarrollandamo un proceso

el cual nosolo generaformas sobré cdmo medir, sino que durante ehismo se prueba que
realmente ganmétricas que arrgn insumos frente a la necesidad idormacion en términos de
rendimientodel objeto medidgla experiencia como Estadistica también fue un insumo importante

para este desarrollo.

Construirunapropuestametodologicaparael disefio demétricas es el resultado principal dsta
investigacion su valor agregado es gustablece un lineamientintegral y define eltrabajo a
realizaren aspectogjue, si bien no estan relacionados directamente con la métrica como tal, si se
han identificadocomo problematicoen el sentido que termian afectardo la coherenciague las

métricas deben tener con el sistemahedicion del rendimient@n el que se involucran

La metodologiase lleva a cabomediante una serie de momentos los cuales algunos deben
desarrollarse de manera secuencial y otpp®den hacerlo de manera simultanean donde su
relevancia estéen que permite, de forma anticipaday desde el disefiotener evidencia para
concluirsi son 0 no métricas que den cuenta del rendimiedgbobjeto sometido a analisis; se dice
gue de forma anticipada porquevita que las falenciasdebilidadesjue puedan tener las métricas
solo se evidencieren su implementacién y/o usocetapas en las quéacer algun tipo de
modificaciones generalmente implica desgaste derecurso humano, costos adicionales,

reprocesos, resistencia a continuar y/o emprender nuevos procesos relacionados, entre otros.

Al inicio del documento se describe la problematica alrededor de los sistemas de medicién de

rendimientqg sutaxonomia a partir de las medidas que utilizan, y los problemas identificados en la
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literatura. Esto lleva a concretar el problembs pregunta de investigaciorps objetivos y

especificar Emarco metodolégico de la investigacion.

Con base en ellose presenta la revision de literatura relevante para abordar el problema
planteadq revision quese centra en describir lo que busca la medicién del rendimiento y el papel
gue juegan las métricas involucradaajeméashace énfasis particulaen la relevarmia del
pensamiento estadistic@n aspectos técnicos derivados para la medicion del rendimigrao el

estado de este tema desde un ambito particular de las organizaciones lo es la bibliotecologia

Como capitulo principal de este documento, se encuentra la propuesta de metodoldgica para el
disefio de métricas en los sistemas de medicion del rendimiento, la cual no solo se enfoca en la
formulacién matematica de las métricas, que sin duda debeserabajo por realizade manera
rigurosa, sino que trabaja en forma anticipada sobre aspectos identificados como problematicos al
momento de la implementacion usa Estos lineamientos se orientan a mejorar el trabajo que hay
alrededor dela concepcién y gemaciéon delinsumo principal requerido para la mediciéon: datos e

informacion.

Para materializar la metodologia propuesta se presentan los principales resultados del caso
practicg seeligeuna organizaciéteniendo en cuenta el ambito de aplicacion. Dadlaleance de

la investigacion, el enfoque de este capitalmsiste en describir el ejercicio realizado para el
disefio de métricas con propoésitos de medicion de rendimiento, y no en la discusion detallada de
las métricas como talque si bienfue parte importante del ejercicio practicy conllevo a las

conclusiones que aqui se presentan, el fin del capitulo es describir el proceso desarrollado.

Finalmente, ds resultados principales d& investigacionse describen en el capitulo de
conclusiones y recoemdaciones haciendo énfasis en el cumplimiento de los objetivos, el contraste
tedrico practico de los resultados, aportes a la disciplina y al contexto de estudio, las limitaciones

y futuras investigaciones.
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En este capitulo se presenta la problemética que hay alrededor de los sistemas de medicion de
rendimiento. Se describe la taxonomia de dichos sistemas a garés medidas que utilizan, y se
hacen explicitos los problemas identificados en la literatura respecto a estas medidas. Esto lleva a
concretar el problema, los objetivos y el marco metodoldgico de la presente investigRlaidtear

una investigacién eproponer un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se
aplican al estudio de un fenémeno con el fin de lograr aumentar el conocimiento sobre la materia
y se generen posibleslucionegSampieri, Collado, & Lucio, 1998)

1.1 Problematica

La medicion del rendimiento es una piedra angular
fundamental de la gestién moderr{granceSantos & Bourne, 2005)

1.1.1 Medidas sobre el rendimiento de una organizacion: sistemas de
medicidn en accion

La medicion del rendimiento se ha convertido en un tema popular tanto para los industriales como
académicossegun Bourne, Neely, Mills y Platt®003) llegando a ser identificable como un
subconjunto especifico en la literatura de gestién de operaciones.

A partir de la insatisfaccion de los sistemas contables tradicionales ante la dindmica de la industria
de la épocacomenzd & revolucion de la mediciéon del rendimierddfinales de la década de los
afos 70’s e inicios de los 8(Ruidurupati, Bititci, Kumar, & Chan, 201fara mas informacion ver

un resumen en formato linea del tiempo enfgiexol: evolucion de la medicion de rendimiento
(19742015)

Aqui,lo primer atener en cuenta es que alrededor de este tesgadauna triada de conceptos
fundamental(Neely, Gregory, & Platts, 1995)

f
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Mediciéndel rendimiento (PM): el proceso de cuantificar la eficiencia y la eficacia de la accién.
Medida de rendimiento:métrica utilizada para cuantificar la eficienciay / o la eficacia de la accién.
Sistema de medicion del rendimanto (PMS): conjunto de métricas utilizadas para cuantificar tanto la
eficiencia como la eficacia de las acciones.

> > >

A partir de estoBourne et al. (2003)licen que estas definiciones son precisas, pero su misma
precision implica que no transmiten lo gea los primeros afios del siglo €l referencia en la
literatura y en la practica como medicion del rendimietiin.efectoBournecondensa en sarticulo

una definicibn que tiene en cuenta la evolucion del concepto basado en las discusiases
relevantes del siglanterior

Conjunto multidimensional de medidas de rendimiento para la
planificacién y gestion de una empresa (Bourne et al., 2003a)

Esa multidimensionalidad a la que hace referencia el concepto de medicién del rendimiento ha sido
motivo de investigacion en diversas disciplinas. Si bien a primera vista, el rendimiento se refiere al
logro de metas y esta relacionado con acciones pasaaasién seestaenfocando en el futuro
porque las decisiones de hoy afectaran el resultado mafisiedlo, Xavier, & Martins, 2015)

Porlo tanto, el concepto de medicién del rendimienpasa a seuna adquisicion y andlisis de
informacién, no solo para ideniifar el logro real de los objetivos y planes de la empresa, sino
también para identificar los factores que pueden influir en la realizacién dellpéaasta formala
medicion de rendimientoimplica tomar decisiones informadas desarrollar acciones para
cuantificar la eficiencia y efectividad de las operaciones mediante la obtencién, comparacion,
clasificacidn, analisis, interpretacién y difusion de los datos apropidielfo et al, 2015)

Ahora bien, esa evolucién del concepto ldemedicion de rendimientolds siglasusadasen el
transcurso de todo el documentsesponden al términodel idioma inglés:Performance
Measurement- PM o Performance Measurement 8gm - PMS ha implcado el aumento de la
complejidad de los sistemas que se encargan de realizar esa ledBMS, y con esto el aumento

de datos a adquir, procesar y analizar con fines de proporcionar informacién significativa para
apoyar la toma de decisiones en lasmesas. Como respuesta, lagyanizaciones han estado
produciendo cada vezantidadesmas grandes de datos estructurados y no estructurados que
deberian soportar la veracidad para crear vélello et al., 2015)

Cabe resaltar las modificaciones que se hacen desde otras perspedtivale desdeel control
estratégico se pueden identificar dos aspectos relacionadwoslas Sistemas de Medicién de

1 Las siglas responden al término en el idioma inglés: Performance Measurement o Performance Measurement System.
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Desempefio Empresarial (BPYM$Por un lado, Gates (citado p&ranceSantos et al. (200Y)efleja

los procedimientos utilizados para decantar las métricas de rendimimta implementacion de

la estraktgia dentro de la organizacion gmpotro lado, Ittner, Larcker y Randall (citado poance
Santos et al. (200ymenciona queun BPMS no sélo permite a una organizadi@cantar sus
medidas de rendimiento empresarial, sino que también le proporciona la informacion necesaria
para desafiar el contenido y la validez de la estrateggdinicion que supera la dada phieely,
Gregory y Platt§1995)(también citado poBourne et al. (2003)

Por lo anterior y @ra efectos de esta investigacion, la definicion de PMS (o BPMS como lo
denominan erFranceSantos et al. (200Y,)hace énfasis en lasracteristicagle un sistema BPM
como las propiedades o elementos que constituyen el sistema BPMléssle un sistema BPM

que son los propésitos funciones que son ejecutados por el sistema BPM; priosesogde un
sistema BPM como la serie de acciones que se combinan para constituir el sistenfar&fid
Santos et al., 2007Para conocer las definiciones minimas de estos tres aspectdsisgacionl.

Ahora bien, el énfasis en los sistemas estratégicos hizo qué-parasSantos et al. (200Ho fuera
sorprendente encontrar que muchas definiciones de un PMS se refieran a la vinculacion de las
medidas con los objetivos estratégicos. Sin embargo, existen PMS dentro de las empresas que soélo
tendran objetivos operacionales, los cuales pueden estar implicita o explicitamente vinculados

a la estrategia. Un conjunto de cuentas financieras es, sin duda, un informe de rendimiento y por lo
tanto el sistema que lo produjo es un BPMS. No obstante, no existe un objetivo de rendimiento
especifico, estitgégico o de otro tipo al quéeodasestas cuentas estén necesariamente vinculadas
(FranceSantoset al., 2007)

Dado que uno de los ejes centrales de los PMS es la mediciéan sasgsiguientepreguntss. a
partir de la concepciérde lossistemasde medicién,¢cual es el proposito de la Estadisticala
literaturalo especific&, ¢este propdsib es transversal o esta sujeto a tiposRMS

2 Se denomina medicién del rendimiento empresarial (BPM por sus iniciales en inglés). Sin embargo, en el mismo articulo de
Franco-Santos et al. (2007), la definicién no difiere de lo que ya Neely (también citado por Bourne et al. (2003)) habia
denominado PM.
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SISTEMAS DE
MEDICION

(Franco-Santoset al.,
2007).

PROCESOS

(serie de acciones que se
combinan para constituir el
sistema BPM)
v'Provisién de informacién

ROLES
(propositos o funciones que
son ejecutados por el sistema

BPM)

CARACTERISTICAS

. - ropiedades o elementos — L s
v'Medir el rendimiento (prop it 1 pMS) v'Disefio y seleccion de
que consticuyen & medida ¥ Captura de datos
v'Medidas de
rendimiento

¥Infraestructurade
llustracionl: definicion de BPMS seg#inanceSantos et al. (2007 reacion propia del autor

1.1.2 Clasificaciones entre los sistemas de medicidn del rendimiento

Frente a la clasificacion de PMi®& primera categorigue da a conocer la literatura son los sistemas
gue estan asociados a la medicion del rendimidmdsica, es decir, aquellagie en el marco de
referenciade la generaciéon de un producto o servicio punttiashen comofin el determinar la
eficacia y eficiecia de las actividades que desarrolla la organizadtdto correspondeon las
primeras definiciones de los conceptos claFeanceSantos et al. (200@uando definéron las
caracteristicas de los PM&cian énfasigen que:

6X0 SEAAGSYy &aAadSyla RS YSRAOAsy RSydGNB RS f
operacionales, gue pueden no estar implicita ni explicitamente vinculados a la estrafegi®6)

No obstante, FranceSantos, Lucianetti y Bournf2012) con base en 76 estudios empiricos
publicados en revistas académicas de alta calidad en las areas de contabilidad, operaciones y
estrategia, hacen una clasé#icion de los PM$volucrados en la investigacioba clasificacion tuvo

en cuenta clasificaciones previagero dadas las necesidades de investigacion se cre6 una
clasificacion propiéver Tablal).

3 En el articulo de referencia los autores utilizan el término sistemas de medicion de desempefio contemporianeo (CPM) para
referirse a un conjunto particular de PMS. Explicitamente los sistemas CPM son aquellos que comprenden el uso de medidas
de desempefio financiero y no financiero para operacionalizar los objetivos estratégicos, asi como también lo son aquellos que
adoptan diversos indicadores clave de desempefio (KPI) de tradicién. (Franco-Santos et al., 2012, pp. 79-81). En esta
investigacion se utiliza de manera transversal la sigla de PMS y se hard la distincién entre ellos cuando sea necesario.
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Tablal: Clasificacién de los sistemas de medicion de rendimi@renco-Santos et al., 2012)

Tipo Tipo Tipo Tipo
A B C D
Mediciones financieras y no financieramplicitamente X X X

4 . :

£ relacionadas con la estrategia

()

& Mediciones financieras y no financierasxplicitamente X

g' relacionadas con la estrategia

o

O Relacion explicita de causafecto entre las mediciones

= Toma de decisiones X X X X
e}

S Evaluar efendimiento organizacional

=

L — —— —

3 Evaluar etendimiento organizacional y de gestion X* X
O Beneficioscon influencianonetaria X

* Sin beneficios econdmicos

Los autores denominaa cadauno de los tipos de PMS identificadas con la revisién de casos
mediante las letras A, C y D; la definicion de cada uno se resume sefalando los componentes,
usos y propésitos que las caracterizancomo se observa en la tabla 1.

Haciendo un recorrido de los hechos que resumen la trayectoria de los sistemas de medicién de
rendimiento, se tiene hasta este punto que:

r )
uEs tal la
Compleiiza el Estalla
- Complejiza e .
variedad de
- Definicién de . L concepto
triada de Evolucion del involucrando la PMS que se
conceptos sobre PMS defnmaon genera una
PMS r;\cc)lllgéonal de primera
caracteristicas clasificacion
y procesos. deellos.
—

llustracion2: trayectoria sobre PMS en las ultimas décadas

Lo que implica que las métricas parten de ser un concepto relacionado en la definicién de los PMS
el cual en 1995 fue responsable de dar cuenta sobre la eficigneficacia. ¥ en el 2003 la
responsabilidad era&n d aporte de informacion sobre el rendimienty aunque para el 2007
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continta cumpliendalicha responsabilidadse le agrega que la definicion de P§dSontempla el
disefio de métricas como proceso a desHar en la concepcidn de los sistem&$ Gltimo aporte
resulta en una primera propuesta de clasificacion de los PMS segun el analisis de casos.

Lo anterior permite concluir qu importancia que tienen las métricas que se involuaarios

PMS sonen ultimas las responsables:de

> > D> >

Propiciar que el sistema cumpla ptoposito

El PMS cuente con las caracteristicas basicas.

Desarrolleuno los procesosninimosque se esperan déPMS.

Sean aquellas que aporten a determinan la clasificacién del PMS

Sin emlargo, en la trayectoria de los PMSe evidenciacomo problemético el hechajue aun
cumpliendo el papel qusee les asigno s métricasen el involucramiento en dichos sistemas,
tenga qe:

A

La multidimensionalidad de la que hace referencia el concepto de PMS puede interpretarse
de diferentes maneras, pues puede hacer referencia a los multiples temas relacionados el
rendimiento, o a diferentes dimensiones en las que se trabaja la planificaa@stion.
Segun el escenario elegido, él disefio de métriikere.

Solo hasta el 2007, una década atras, se especifica el disefio de métricas eoseoieide
parallevar a cabo dentro de la especificacion de PMS. ¢Los PMS que existieron antes de
estelineamiento como definian las métricas a involucrar en el sistema?

De las cuatro clases en las que se definio la clasificacion de PMS tres de ellas contemplan
medidas que no estan explicitamente estan relacionadas con la estrategia, generando la
siguiente inquietud ¢sera inmediato el hecho de que las medidas implicitamente
relacionadas con la estrategia logren ser insumo para analizar la estrategia y tomar
decisiones frente a ella?

Hay dos clases de PMS que no necesariamente contemplan la@$aldal rendimiento
en términos de gestigrconestostipos dePMS(tipo A y By,cémo tomar decisiones frente
a la planificacion y gestion que se dicta segun el concepto mismo de PMS?

Lo anterioimplicauna problematica sobre el incumplimiento del prajité definido por Bourne et
al (2003) y FranecBantos et al. (2007) de algunos PMS, un incumplimiento por lo menos parcial
segun la clase en la que se defina el PMS.

Adicionalmente, al contemplar unaasificacion que se determina con base en los sistemeas
medicién revisados en esa publicacion, surge la inquietud acerca de ¢cual es la definicién de las
meétricas involucradas frente a cada uno de los componentes, usos y propoésitos que clasifican a los
sistemas?, ¢ quién se encarga de establecer los mirbésisos que deben cumplir estas métricas
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para estar en concordancia con los componentes, uso y proposito del P&B® gna definicion
global sobre los minimos basicos que deben cumplir las métricas que se involucran en cada tipo de
PMS?, ¢ cuales stos minimos basicos de que deben cumplir las métricas?.

Dicha problematica identificada refuerza una necesidad de estudio alrededor de uno de los procesos
clave en los PMS: disefio de métricasta investigaciércircunda en la construccién de una
propuest metodoldgica para el disefio de métricas coherentes con el propdésito de los PMS.

1.1.3 Problemas relacionados con los sistemas de medicion de rendimiento

Cuando los autores hacen hincapié en la necesidad de alineacion en un sistema PM (el término
usado en artiglo es mediciéon del rendimiento empresarial BPpbr su traduccion al inglés),
normalmente se refieren gFranceSantos & Bourne, 2005)

A Alineacion vertical y horizontal, que se refiere a la integracion, vinculacién y decantacion de la
mision, la vision y la estrategia, y por el proceso de proveedor a cliente.

A Alineacion de los sistemas organizasivque se relaciona con la integracion de un sistema PM
con otros sistemas clave de gestion, como la planificacion y la presupuestacion, las
recompensas o el sistema de informacion.

Sin embargo, aunque la existencia de medida toma como un hecho necesario para la definicion
de PMSaun cuando suene tautolégicoho existe un acuerdo sobre la naturaleza y el disefio de
esas medida§rranceSantos et al., 2007)

A esto se suma quemientras Franc®&antos y Bourne ef2005) presentabanlos hallazgos
publicados en articulos cientificos sobre los marcos conceptuales reldo®oan PM y que afectan

la forma en que las empresas se administran a través de medidasne et al. (2003ya habian

hecho un primer intento en la década de los 90°s para recopilar el material académico relacionado
con la implementacién de los PMS.

El andlisis hecho en términos de las dificultades con la aplicacion de los PMS akd poopia
experiencia, hace concluir a los autores que las tasas de éxito son atipicas, y se atreven a resumir
las dificultade3de la siguiente maner@Bourne et al., 2003)

A Dificultades para evaluar la importancia relativa de las medidgaslos problemaspara
identificar verdaderos

4 El articulo no hace ninguna alusién particular para determinar que un BPM es un concepto diferente al PM que se ha venido
utilizando en todo el capitulo.

5 En el articulo original (Bourne et al., 2003) cada dificultad referencia la bibliografia en donde se documenta de manera
explicita, sin embargo, en este caso por no ser de interés el caso puntual se omite esta informacion.
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Las métricas estan muy mal definidas.

Los objetivos se negociandemandaen lugar de basarse en los requerimientos de las partes
interesadas.

No se usalanétodo del estado del arte para el mejoramiento.

Tiempo y gastos.

La necesidad de cuantificar resultados en areas que son de natunadeziz calidad.

Gran numerode medidas que diluyen el impacto general.

Dificultad para descomponer los objetivos para los niveles mas bajos de la organizacion.
Necesidad de un sistema de informacion altamente desarrollado.

Exigencia constantde tener métricas perfectas cuando eleafi® de métricas debe tomarse
como un proceso de realimentacion constante y mas en las primeras

> >

v vy By Dy D> D

Aun cuando no es el interés principal hacer énfasis en herramientas puntuales de PM, llama la
atencion los resultados de una investigacion reabgaat HackettGroup que sugiere que:

0X0o St Odzr RN2 RS YIyR2 o6.FftlyO0S {02NBOIFNR &adz y2°
herramienta de medicién del rendimiento ampliamente utilizada en los EE. UU. Sin embargo, a pesar

de esta popularidad, hay evidencia de quaaaas las iniciativas de medicién del rendimiento tienen

éxito; otros investigadores han afirmado que el 70% de los intentos de implementar sistemas de

medicién del rendimiento falla(Bourne et al., 2003, p. 2)

Ahora bien, en términos de los retos que se pueden visualizar en el campo déBdieMGarengo,
Dorfler y Nudurupt (2012) Mello et al. (2015)éstosse resumen en tres:

A Entender la medicién del rendimiento como un sistema social.
A Entender la medicion del rendimiento como un sistema derendizaje.
A Comprensién de la medicién del rendimiento en redes autopoiéticas.

Estos autores también argumentan que:

O0X0 St @GSNRIFIRSNRB RSalFN2 NIRAOIF Sy St RS&al NNRff2
medicién del rendimiento, es decir, la meidin del rendimiento como un sistema social que permite

el aprendizaje en redes autopoiéticas. La aplicacion de herramientas analiticas en grandes datos

puede proporcionar el aprendizaje en redes autopoiétigas319)

De hecho, uno de los objetivos daticulode Mello es presentar los hallazgos empiricos de un
estudio de caso exploratorio, sobre el uso de grandes datos analiticos en sistemas de medicion de
rendimiento en una empresa multinacional brasilefia de cosméticos. Las conclusiones de dicho
estudio se heen relevantes para reforzar la problematica en la que esta investigacion se enmarca
pueshacen referencia a:

A El empleado a cargo de la gestion de datos opina que la idea de estructurar los datos en tres ejes es el
NBadzZ GF R2 RSt Sy zeddue en ¢ toftoNglazoQOas ejesofofmarard garte Qe la
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planificacion estratégica porque efirsismos estan aprendiendo a obtener informacion mas perspicaz
y formaran parte de la cultura organizacional que apoya lgdM#lo et al., 2015)

A Finalmente, las evidencias muestran que es esencial cambiar las percepciones de como se mide el
rendimiento para realizar nuevos analisis. Los cientificos de datos no interpretan el rendidgelasto
empresa por si mismos. Ayudan a los encargados de la toma de decisiones proporcionandoles
informacion significativéMello et al., 2015)

Lo anterior hace cuestionar sobraslrazones puntuales de las dificultades relacionadas con las
métricas a involucrar en los PMS a las que se refieren algunos estudios, ¢ Qué caracteristicas deben
y no deben tener las métricas para que se evidencie la directa relacion con el PMS epstque
inmersas?

Al mirar eltercer concepto fundamental de este marco: las medidas de rendimisetevidencia
que es un campo de estudio por explorar, en efelegevisionde FranceSantos y Bourng2005)
muestra que existetres aspectos importantes que no han sido bien estudiabaslo el interés de
esta investigacion, se hara mencién de dos de ellos

1. Aldisefar las medidas, debe haber una preocupacién con la validez (el grado en que las cantidades
medidas representan los constructos de interés) y la fiabilidad (la medida en que las mediciones son
repetibles); también con el hecho de que existe una fuedmpensacion entre ellas.

3. Hay unos cuantos requisitos de medicién extraidos de la literatura de toma de decisiones (tales como
la descomposicién y la no redundancia) que podrian aplicarse al disefio de medidas de rendimiento.
Sin embargo, estos requisitoam sido omitidos en la literatura de la RM 117)

A esto se suma quearios autores hacen énfasis en hacer una revision contiedas medidas, los
procedimientos relacionados (por ejemplo, calculos, datos recolectados, mecanismos de
recoleccion), los resultados y el impacto en metas y estrategias con un enfoque clarmeora y

el aprendizajeasi comose sugiere un proceso continuo de limpieza y renovacion de las medidas
incluidas en el PMS para mantenerlas relevantes para la organizacion y sus ysuanosSantos

& Bourne, 2005)Wouters & Sportel, 2005)

Para ultimar la definicion de la problematica en la que esta investigacion se involucra, la revision de
literatura que hicieron FraneB8antos, Lucianetti y Bourrf2012)se convierte en relevante cuando
la conclusién de dicha publicacion redunda en:

El impacto de los sistemas de medicion del rendimiemtotemporaneogCPM) en los procesos de
toma de decisiones dedagerentes, el aprendizaje y el attwnitoreo también ha recibido atencion

en la literatura. (..) Grafton et al. (2010) extienden los trabajos anteriores en esta area y sefialan que
en la medida en que las métricas incluidas en el sistema CPM se incogmolas mecanismos de
evaluacion del rendimiento (CPM tipo C) el uso de esas medidas influira significativamente para la
toma de decisionef. 93)
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El fin Gltimo es que los gerentes sean capaces de convertir los datos en ideas y para ello es
fundamental iniciar un proceso de generacién de datos con una pregunta de negocio definéda,
posteriormente, buscar datos que darian una respuesta a la pregunta formulada, analizar los datos
recopilados, tomar una decision basada en los resultados del andlisis de datos y, finalmente, tomar
alguna accior(FranceSantos & Bourne, 2005Dbjetivo que no dista en absoluto de lo que se
pretende cuando una organizacion decide instaurar un sistemaedicion de rendimiento.

Para asegurar lo anterior, lo minimo es tener una respuesta adecuada frente a ¢cémo lograr que el
disefio de las métricas contemple la pregunta de negocio y que por ende los resultados obtenidos
concluyan en un insumo verdaderara responder a dicha pregunta?, sin embargo, dada la sintesis
anterior, queda claro que la respuesta no es tan inmediata.

En el ambito del control de la calidad en procesos industriales es usual que las herramientas y técnicas
estadisticas sean emplead#igicamente para monitoreo, control o mejora de los procesos productivos. Sin
embargo, la literatura reciente apunta que, para algunas organizaciones en su mayoria de gran tamafio, el
potencial de la estadistica va mas alla de ese vinculo operativo derbausoajora continua, ya que
posibilita otras ventajas competitivas derivadas de la garantia de la calidad de productos y procesos
(Antonelli& Santos, 2011)

Tomando como base los resultados de una publicaciéntaneecomo propdsito dar respuesta a

¢por qué algunas organizaciones luchan por asegurar que la accion siga la medicion mientras que
otras lo hacen sistematicamentgFranceSantos & Bourne, 2005%e establece que hay dos
categorias que se decantan en 5 facties cuales clasificaron los problemas detectados en la
revision de literatura de dicho estudio, y que sugieren tener como una lista de verificacion de
problemas para tener en cuenta en el disefio, implementacién y uso de un sistema de medicién de
rendimiento. Estos factores se describenladlustracion3.

—I Diseiio I
4| PROCESO I_—{ Implementacion |
_| Uso |

| Interno

|
CONTEXTO
_|—| L | Externo

llustracion3: factores que influyen en la manera en quedeganizaciones
se gestionan a través de medid&sanceSantos & Bourne, 2005)
Para resumir loproblemas identificados en la literatura consultaglaya mencionados essta

seion, se hace una consolidacion de estos en los cincta¢&)resque FranceSantos y Bourne
(2005)determina como influyentes eel hecho de que las acciones correctivas sean consecuencia
de andlisis de diferentes insumos, entre los cuales estan los resultados de la medaion
[lustraciond, llustracion5 e llustracion®.

LO HACEN SISTEMATICAMENTE?

¢POR QUE ALGUNAS ORGANIZACIONES
LUCHAN POR ASEGURAR QUE LA ACCION
SIGA LA MEDICION MIENTRAS QUE OTRAS
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4 La falta de N Hay diferencias visibles entre las
No es claro el beneficio de criterios de recomendaciones de disefio, sistemasy
emprender el proyecto del sistema rendimiento restricciones existentes y descripciones de
(Bourne, 2005) bien las medidas/indicadores adjuntos
definidos, (Pidun & Felden, 2011)
. ” . . dificultan la
o La informacion sobre las métricas existentes lanificacién No inclui | isitos d dicic traidos d
puede estar distribuida en diferentes estamentos. P 0 Incluiren 0_5 .reqU|5| 0s de medicion ex r?a! ’os €
o Las medidas se crean después de disefiar el y el control la toma de decisiones (como la descomposicidny la
(Globerson, 1985) .
sistema de medicidn de rendimiento. \_/ no redundancia)
(Wouters & Sportel, 2005) Franco-Santos y Bourne (2005)
4 . ) Los PMS parecen ser incapaces de
No trascender la medicidn del . . L .
dimi d ies satisfacer a la alta direccion a largo plazo
rendimiento en redes autopoiéticas (suwit, Jack, & Chris, 2011)

(Bititci, Garengo, Dorfler, & Nudurupati, 2012)

A

o No disefiar medidas, con |a validez, |a

PROBLEMAS

/No entender la medicion del rendimiento\

EN EL fiabilidad ni con una compensacién
como: DISENO DE entre ellas.
o Un sistema social SISTEMAS DE o No generar los datos a partir de una
o Unsistemade aprendizaje MEDICION DEL pregunta de negocio definida
RENDIMIENTO (Franco-santos & Bourne, 2005); (Kueng & Krahn, 1999); (Bourne ct al.,

2000); {Chenneli et al., 2000); (ittner & Larcker (2003); (Franco-Santos et al,

\ (Bititci, Garengo, Dérfler, & Nudurupati, 2012) /

llustraciond: problemas identificados en la literatura consultada que hacen referencia al factor de
procesos de disefio de un sistema de medicion del rendimiento

o Se identifican medidas similares en objeto pero

Se consideran a las métricas como la Variedad en
. . . o con_diferentes definiciones. (Wouters & Sportel,
evidencia de la imposibilidad de procesos de 2005) (Wouters & Sporte
implementar los sistemas de medicién i i6
plements implementacidn o Redisefio o recopilacién de datos generan costo
del rendimiento. (Wouters & adicional que no compensan el valor potencial.
(Wouters & Sportel, 2005) Sportel, 2005) a P P
(Bierbusse & Siersfeld, 1997); (Kueng & Krahn, 1998); (Lénnqvist,
Especificamente de las métricas: 2004)
o Un gran nimero diluyen el impacto
general o Falta de compromiso de la alta direccion
o Estdn muy mal definidas o Resistencia al cambio y a la medicidon
(Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003a), (Brown, 1996); (Bierbusse & (Bourne 2005}'{Baurne Neefy Mills, & Platts,
Siersfeld, 1997); (Schneiderman, 1999); (Ittner & Larcker, 2003) ’ ’ zooéb) ' ‘ ’

Percepcidn de requerir:
o Sistema de informacion altamente
desarrollado.
o Altainversion tiempo y gastos.
o Lucha por la perfeccion.
(Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003a)

o No se desarrollan todos los pasos que se
proponen desde gestién del cambio.
(Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003b)

PROBLEMAS
EN LA
IMPLEMENTACION
SISTEMAS DE
MEDICION DEL
RENDIMIENTO

o Poca orientacion sobre la implementacidén.
(Wouters & Sportel, 2005)

llustracion5: problemas identificados en la literatura consultada que hacen referencia al factor de
procesos de implementacion de un sistema de medicion del rendimiento
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Falta de voluntad de crear medidas de factores de éxito Algunas restricciones en el
intangibles rendimiento del proceso
(Bierbusse & Siersfeld, 1997); (Kueng & Krahn, 1999); (Bourne et al., 2000); permane'c.en II"IVISIPIes cuando
(ittner & Larcker, 2003); (Lénnqvist, 2004); (Moxham, 2009); (Rehage, 2009) se utilizan parametros

numéricos / KPI
(Pidun & Felden, 2011)

Los problemas del uso de los sistemas de medicion
pueden ser de tres puntos de vista: transparencia,

la comparabilidad y la independencia del dominio o Incertidumbre sobre consecuencias

(Pidun & Felden, 2011) negativas de la medicidn. (Bourne, 2005)
o Medidas de rendimiento
/En la literatura no hay mayor lineamiento frente a inadecuadamente disefiadas pueden
la_necesaria revisién constante de la medidas dar como resultado un
existentes como de la creacion de otras nuevas. comportamiento disfuncional (veery, 1997)

\_ (Wouters & Sportel, 2005); (Franco-Santos & Bourne, 2005)

PROBLEMAS
EN EL USO DE
LOS SISTEMAS
DE MEDICION
DEL
RENDIMIENTO

o Ser superado por las nuevas iniciativas
de la empresa matriz.
o Mas esfuerzo requerido frente a la
compensacion
(Bourne, 2005)

o Los objetivos empiezan a negociarse.

o Priorizacién de cuantificar resultados
en dreas que son de naturaleza mas de
calidad

\_ (Bourne, Neely, Mills, & Platts, 2003a)

llustracion6: problemaddentificados en la literatura consultada que hacen referencia al factor de
procesos de uso de un sistema de medicion del rendimiento

Lo anterior busca sintetizar la problemética identificada en la revision sistemética de literatura y la
cual es el sopoet de la definicion del planteamiento dstainvestigacion.

1.2 Problema concreto

Multiples autores sefialan que las métricas involucradas en los sistemas de medicién de las
organizaciones, no se articulan necesariamente con los requerimientos de informaoseq
plantean en términos de rendimiento.

Si bien esta situacion se identifica con la clasificacion de los problemas detectados en la bibliografia
consultada, la relevancia no solo est4 dada por ser una situschine las métricaseconocida por
variosautores en diferentes décadas, sino porque adicionalmente es un hecho probledtice
identifica comotransversal en todo el proceso de concepcién e instauracion de los sistemas de
medicion de rendimiento. Esto, relacionado con los aportes RlanceSantos (2005)ya
mencionados, puede ser uno de los factores que esta afectando en que en una organizacion la
accioncorrectivano siga a la mediciébn de manera sisteméatica, en lo cual se pierde el propésito
fundamental del sistema.

A esto se suma qua se hace una reflexion de cada uno de los problemas que se encuentran en la
implementacion y uso de los sistemas de medicion, indiscutiblemente la reflexién puede trasladarse
a la etapa de disefio, bien sea por ser el eslabon en donde se concibe tampatd el cumplimiento
de un propdsito o porque es alli en donde se pueden implementar cambios para dar una solucion;
el problema de investigacion se acota a la situacion discutible especificamente en el disefio.
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Harris y Davenport (citado por Rube(g016) concluy que, a una escalainmas grande, no se trata solo
de competir en analisis, ni de utilizar estadisticas para apoyar una estrategia, sino de hacer que las
estadisticas formen parte de la estrategia, asi como lo hace la innovacién o la medicina personalizada al
articularse comanotores estratégicos clave para una empresa o nuestra indygtriz)

1.3 Pregunta de investigacion

¢, Como disefiar métricas coherentes con su proposito en los sistemas de medicion de rendimiento
de las organizaciones?

1.4 Obijetivos

1.4.1 Objetivo general

Proponer una metodologia para el disefio de métricas coherentes con su propésito en los sistemas
de medicién de rendimiento

1.4.2 Objetivos especificos

A Caracterizar te6ricamente el disefio de métricas para los sistemas de medicion de
rendimiento de las organizaciones.

A Establecer los métodos, procedimientos e instrumentsitilizar en etlisefio de métricasle
los sistemas de medicion de rendimiento.

A Adaptar la metodologia uncaso practico.

1.5 Disefio metodologicaeneral

1.5.1 Enfoque
El disefio metodoldgico aplicado a este trabajaesipo explicativo-propositivo.

Explicativoporque se enfoca en dar razones por las cuales se genera la necesidad identificada, se
empefia en revelar el estado actual del fenbmeno y argumenta porqué debe ser objeto de
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investigacionDe iguaforma, la investigacion se enfocara en soportar tedricatedos constructos
que deben relacionarse para buscar una solucién.

Para este caso particuldia investigacion inicia una busquesiatematica de literatura la cual se
hace mediante base de datos bibliograficas de resimenes y citas de articodosstis cientificas,
libros y otro tipo de material académico como Scopus y Web of Sqéfa®)

Los temas sobre los cuales se basa la busqueda son:

A Sistemas de medicion del rendimiento
A Pensamiento estadistigplineamientos técnicos
A Disefio de métricasfidicadores/medidas

Después de una revision general de la literatura encontrada a través de los buscadores
bibliogréaficos, se considera pertinente en primera instancia un tot&8dicumentos entre libros

y articulos académicosle cada uno de ellos seate una revision del resumen y del capitulo de
conclusiones para definir un conjunto dédocumentos; finalmente son 36s que terminan siendo

parte de esta investigacioncitados en la bibliografia.

En cuanto a los lineamientos técnicos se consultfareates como:

A Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE)
A Oficina de Estadistica de la Comision Europea (EuroStat)
A Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE)

Hay un total de 6 documentos los que se consultan pagear la definicion de los lineamientos
técnicos que se deben tener en cuenta en el disefio de métricas; el resto de los documentos
bibliogréaficos que se incluyen en la investigacion responden a literatura relacionada con:

A Metodologia de la investigacion.
A Teoria estadistica.
A Bibliotecologia dado el &ambito en el que se desarrolla el caso préactico.

Con la lectura de la literatura finalmente seleccionada, se conoce la trayectoria que ha llevado los
sistemas de medicion del rendimiento, se identifica el estactoal frente al disefio de métricas
especificando avances y temas por resolver y con ello se encuentran argumentos para justificar una
investigacion alrededor del disefio de métricas en contexto de sistemas de medicion de rendimiento
tal como la que se desbe en este documento.

Y propositivo dado que la finalidad de la investigacion es generar una herramienta para que sea
implementada por el objeto de trabajo y asi dé una respuesta y solucion la necesidad
identificada.
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Como respuesta a ello se extrde la literatura aquellos temas que se sugieren involucrar y/o
relacionar en el disefio de métricas para superar los obstaculos que ya se han identiicado
construye una propuesta metodoldgica que especifica los diferentes momentos que se deben llevar
acabo cuando se diseflan métricas para sistemas de medicién del rendimiento.

1.5.2 Proceso

El proceso para llevar a cabo la investigacion es el plantead@uivy and Gapenhoudt (2005)
esto dado el necesario y relevante acto de ruptura. En términos concretos los actos de esta guia del
procedimiento cientifico son:

1. La rupturarromper prejuicios y pruebas falsas conielde mitigar la ilusion de haber
comprendido cosas cuando en realidad no hay sustaidco que las soporten.

2. La estructuracidnrepresentacion tedrica previa que explique la légica basada en el
fendmeno. Esto permitira identificar las operacionesalizar, las consecuencias l6gicas
y en general la construccion de proposiciones a validar en el estudio.

3. La comprobaciémponer a prueba las proposiciones ante los hechos.

Para este caso particuldas etapas desarrolladas para el acto de rupturdesarrollaron asi:

Se plantea un —

primer plano de Se inicia una

investigacién en revision de <

donde se deciden literatura *Se identifica un
los diferentes sistematica temaen la
constructos  a mediante literatura en el
involucrar, entre Scopus y Wos. cual se reunen

los  que se *Se logra hacer los constructos
mencionan: una lectura en inicialesyesel

a). Pensamiento y

detalle de un

disefo de

lineamientos total de 44 métricas en los
Estadisticos. documentos PMS.
académicos.

b). Sistema de
medicién (PMS).

PREGUNTA INICIAL

Realimentacidon
del grupo de
investigacion

EXPLORACION

Se concreta el

PROBLEMATICA
J

Se generan las GRIEGO sobre la planteamiento
preguntas revision de dela
detonantes \_ literatura )\ investigacion /

llustracion?: descripcion general de las etapas del acto de ruptura
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Como conclusion dgrrimer acto se concluye que la ruptura se dio en los siguientes aspectos:

A Elpensamientoestadistico no es rama de ¢stadistica en si misma, sino es una directriz
gue sugiere interpretar la variacion desde un marco de procesos interconectados y que el
entendimiento de ese marco de procesos permitird identificar la mejor manera de reducir
la variacion paso de ser un catructo a una forma de proceder pertinente a la
problematica identificada.

A Hay diferentes desarrollos sobre los sistemas de medicion del rendimiento ué®s m
aplicados que otros, sin embargo, el hecho que una organizacién adopte y/o adapte uno u
otro no implica necesariamente queuente condirectricessobre las métricas que debe
involucrar; el gran aporte de los diferentes sistemas de medicion esté en la definicion sobre
el qué medir y no sobre el cémo hacerlo.

Hecholo anterior, se identificg se concaeta el planteamiento de la investigacién que esta descrito
en términos de problemética, problema, pregunta de investigacién, objetivos y disefio
metodoldgico, lo cual se convierte en la linea rectora de esta investigaeidel hsumoprincipal

para conthuar con el siguiente acto: la estructuracion.

En la estructuracion se retnen todas las consideracialtededor del disefio de métricas para los
sistemas de medicion de rendimiento que fueremcontradas en la literatura que se concluyen
como aspectos quse convierén enaportes para responder la pregunta de investigaciguaya dar
unasolucién al problema identificado. Es en esta etgpasebusca unanterlocucién de todas las
diferentes consideraciones encontragl@® manera que comuniguen una forma para abordar el
disefio de métricas coherentes con su propésito en los sistemas de medicion de rendimiento.
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Se busca una

. . ~
organizacion
dentro del Z \
ambito de O Se i hace una
aplicacién o realimentacion Ves N
deimco. Q[ wbre " Tlo (T8 e 15 0n )
Se desarrolla la <L sucedido en el W) sugerid desd L
- e geridas desde
implementacion > €aso  ~ Practico ¢z la experiencia del <o
depla ropuesta D& los ~logros y == estudF;o de caso O
% P l wl lecciones —d " ly —
generada en la A aprendidas. <L se concreta la p
etapa anterior. o 4 propuesta S
< finalmente =
@] presentada en
este documento. Z
Desarrollo del Realimentacién Definicién de L 8
estudio de caso dela p;oi)ugsta e{,if:;,'zgstj ¢ /
metodologica

/‘\ metodologica

llustracion8: descripcion general de las etapas del acto de comprobacién

En wanto al acto de comprobacién, las etapas se desarrollan alrededor del caso practico, pues es
mediante esa experiencia que se observa una real implementacion de la propuesta definida
inicialmenté, se logran identificatanto las fortalezas como lasspectos a mejorarly se tien@
insumos desde la practica pasastentar las modificaciones a las que haya lugar.

Superadas las etapas, se tiene como producto la propuesta metodolégica para el disefio de métricas
coherentes con su propdésito en los sisterdasamedicion del rendimiento.

Un resumen del proceso metodolégico desarrolladcesta investigacion sgiedeobserva en la
llustracion9.

6 Es pertinente aclarar que la propuesta descrita en este documento responde a la dltima versién, y no se especifica sobre las
versiones anteriores pues el fin Gltimo es resaltar el cumplimiento de los objetivos especificos y describir el producto final
resultado de este proceso investigativo.
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1.5.3 Ambito de aplicacion

La metodologia propuestauedeseradoptada por organizacionelas cuales

1. Estén interesadas en hacer umedicion cuantitativa del rendimiento
2. No tengan establecidoprocesos dalisefio de métricagormales

3. Las actividades que realicen sean sujeto de realimentacibn mediante procesos de

monitoreo del rendimiento.

Estan exentas todas aquellas organizaciones guecumpliendo con lo anteriono cuenten con

datos o informacién aptapara el disefio de métricas ni posibilidades de adquirirlos de manera
auténoma. Lo anterior dado queteses elinsumo basico parabtener las respuestas que se buscan

en términos de rendimiento

Asi mismo, estan exentasjuellasorganizacionegjue no cuenten con los recursos humaryode
tiempo minimosque se requieren para el desarrollo de la metodologia propuestaber:

A Perfil tematico:es una de las personas de la organizacion que puede dar linea sobre los
aspectos basicos que se requieren ser medidos con fines de tener insumos sobre su

rendimiento.La dedicacién debe ser completa y de participacion constiunante toda la
implementacion de la metodologia propuesta.

A Perfil cuantitativo: persona responsable del manejo de la informacién, la definicién técnica

y matemética de las métricas, asi como de sus diferentes ajlstededicacion debe ser

completa y departicipacion constante durante toda la implementacion de la metodologia

propuesta.

A Perfil directivo:se encarga de la realimentacion de las métricas disefiadas y de la validacion

de estasen el sentidomas importante y egjue confirmen serinsumo paraanalizar el

rendimiento. La dedicacion debe ser parcial, pero de participacion constante durante

momentos especificos contemplados por la metodologia propuesta.

7 Datos o informacién no apta se define como aquella con la cual no se puede contemplar la aplicacién de desarrollos
estadisticos, esto partiendo desde los mds basicos como estadisticos descriptivos hasta técnicas mas complejas como las
econométricas y entre otros; contar con informacién de tipo cualitativo no es una razén para ser una organizacion exenta de
adoptar la propuesta metodoldgica para el disefio métricas de rendimiento, pues hay técnicas estadisticas que trabajan con
textos o elementos gréficos y que permiten un disefio de métricas (mediciones cuantitativas) con este tipo de informacién. Lo
que si implica son procedimientos adicionales que omiten aquellas organizaciones que cuentan con informacién cuantitativa,
no obstante, en el caso que dichas empresas finalmente decidan involucrar métricas para analizar su rendimiento, estos
procedimientos adicionales tienen su momento especifico para ser desarrollados mediante la metodologia propuesta.
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Los tres perfiles anteriores no necesariamente pueden ser encargados a tres personas ,distintas
pero si es importante que cada uno de ellos cuente con los conocimientos basicos y especializados,
experiencia y experticia disponibilidachecesarias para desempefiarcorrespondiente

Adicionalmentese hace una revision al listado de seccigu@ssionesy clasegle la Tasificacion
Industrial Internacional de todas las actividades economia&vision 4 A.C(ClIU, 2012y se
identifican algunas actividades econdmicas que deben analizalessde el enfoque de la
organizacion en particulaantes de considerarlas parte del ambito de aplicacion de esta
investigaciontoda vez que puedese organizacionegxentas en el caso quaedir rendimiento
implique la violacién de principios éticos, morales y/o profesimalas clases a las que se hace
referencia son:

A 9491: actividades de asociaciones religiosas particularmente las organizacjoses
proporcionan servicios directamente a los fieles en las iglesias, mezquitas, templos,
sinagogas Yy otros lugares de culto; actividades de monasterios, conventos y asociaciones
similares; actividades de retiros religiosos; actividades de servicioosekgfunerarios
(Cliu, 2012)

A 7220: investigaciones y desarrollo experimental en el camolas ciencias sociales
(derecho, economia, trabajo social, psicologia y sociologia, entre gtcaBlimanidades
(linglistica, idiomas, arte, antropologia, geografia e historia, entre k), 2012)

A 8610: actividades de hospitales y clinicas con internamdmo aquelloservicios médicos
a corto y largo plazo, actividades de diagraistiratamiento y rehabilitacion, suministrados
a pacientes internos en hospitales o clinicas, clinicas de reposo, asilos, instituciones
hospitalarias para enfermos mentales, y centros de rehabilitacion, que posean un
componente importante de supervisionwgilancia directa de médicos titulados, y otras
instituciones sanitarias con servicio de alojamiento, incluso los hospitales de bases militares
y prisiones, que realizan actividades de atencidn médica y téguicdrgica como
diagnéstico, tratamiento, peraciones, analisis, servicios de urgengiate rehabilitacion
por terapistaqClIU, 2012)
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llustracion9: metodologia de la investigacion. Creacion propia del autor
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No creo que exista degradacion mayor que pedir estimaciones sin @dioagro, 2015)
Desde mi perspectiva y después de desarrollar esta investigacion yo complementaniasesta f
afirmando quesi hay una degradacion que, en caso de no ser mayor, por lo menos es equiparable:
pensar en tomar decisiones sin haber contemplado recolectar la informacién minima necesaria.

En este capitulo se presenta la revision de literatura esleypara abordar el problema planteado

en el capitulo anterior: las métricas involucradas en los sistemas de medicion de las organizaciones,
no se articulan necesariamente con los requerimientos de informacién que se plantean en términos
de rendimiento. B revision se centra en describir lo que busca la medicion del rendimiento y el
papel que juegan las métricas involucradas, considerando publicaciones realizadas a partir de los
aflos 80°s cuando esta area empieza a ser considerada de interés de estlaBocemcias de la
administracién. Adicionalmente, se hace énfasis particelarla relevancia del pensamiento
estadistico y los aspectos técnicos derivados para la medicion del rendimiento. Estos aspectos
componen los ejes tedricos transversales de laodeltogia propuesta.

Dentro de la literatura revisada se incluyen articulos relacionados con los sistemas de medicién de
rendimientodesde la disciplinde la bibliotecologia, esto dada necesidad de conocer el estado
actual de este tema en el ambito ¢k organizacion elegida para desarrollar el caso praatisia
revision se describe en ehpitulo4, seccion 4.1.

2.1 Concepcion de medicion del rendimiento: énfasis en las
métricas

Hoerl and Snee (2012ace 5 afios mencionaron que el objetivo para todos los tipos de
organizaciones debe ser mejorar mas rapidamente queosopetencia. Hacen énfasis en que la
cantidad de tiempo y esfuerzo que se le dedica a mejorar el trabajo aumentara en el futuro y, por
lo tanto, afirman que el aumento de la tasa de mejora es clave. El hecho de que la competencia
también esé mejorando, sto hace concluir que las organizaciones que tengan éxito seran aquellas
con la tasa de mejoramiento mas rapida: las empresas deben mejorar continuamente o salir del
negocio(Hoerl & Snee, 2012)

f
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La mejora al interior de las organizaciones puede ser vista desde diferentes enfoques, sin embargo,
para efectos de esta investigacion se toma como referencia una definicién global como la que nos
aporta Werther yDavis (2006) quienes denominan el mejoramiento como una funcién esencial
que, de una u otra manera, suele efectuarse en toda organizacibn modernay en donde la evaluacién
del rendimiento constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global.

En el area de mejora de procesbgerl and Snee (2018%an el enfoque de solucién de problemas

y afirman que identificar lo que era diferteren el proceso cuando se produjo un resultado inusual,
debe ser uno de los objetivos en la busqueda de mejoramiento; para hacer mejoras, se necesita
cambiar fundamentalmente el sistema, es decir, se necesita mejorar el proceso global. La pregunta
que suge es, ¢como identificarlo?, ¢con base en qué se identifica que se debe hacer una mejora?,
¢en qué sentido mejorar el proceso global?

Estas mismas inquietudes se hicieron los autores y después de una revisién bibliografica exhaustiva
junto con su experiena en la industria, concluyen que las medidas de proceso son fundamentales
para la gestion exitosa y la mejora de los procesos, sin embargo, la falta de buenos datos suele ser
la mayor barrera para la mejora. El reto es mejorar y mejorar todo el tiempolopzual, no es
suficiente cualquier dato; se necesitan datos que permitan estudiar y mejorar el pidloss@cion

10); las mediciones de proceso seguidas a lo largo del tiempo permiten analizar el proceso de las
siguientes manerafHoerl & Snee, 2012)

1. Evaluar los niveles de rendimiento actuales.

Determinar si el proceso se ha modificado comparando el rendimiewctoal con el
rendimiento anterior.

Determinar si el proceso debe ajustarse (cambios menores).

Determinar si el proceso debe mejorarse (cambios importantes).

Predecir el rendimiento futuro del proceso.

Datos recopilados adecuadamente son Utiles para ifieati las causas de un rendimiento
deficiente y las posibles soluciones.

N

o0k w

Adicionalmente, logutores concluyen que:

Si las mediciones del proceso se seleccionan correctamente, deben ser predictivas entre si. Por ejemplo, las
medidas de entrada deben predecir qué tan bien funcionard el proceso, y las medidas en proceso deben
predecir las medidas de salifidoerl & Snee, 2012)

8 Estos autores se enfocan en el drea de la gestion de personal o recursos humanos, sin embargo, su definicién se puede adoptar
en el contexto de esta investigacion, ya que la mejora o rendimiento puede trasladarse a las diferentes areas de la
administracion.
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Comparar Predecir

) —e

PASADO

Tomar accion:
o Ajustar proceso
o Mejorar proceso

Evaluar el rendimiento
actual

llustracionl0: usos del seguimiento de proceqotoerl & Snee, 2012Adaptacién al espafiol
propia del autor

Sin embargo, es momentte hacer claridad sobre lo que se entiende por la instrumentalizacion en
la que se basa el trabajo alrededor del objetiinterés: medir el rendimiento.

En la ciencia de las matematicas y particularmente en la linea de la teoria de la medida, se define
métrica como(Ash & Dolean®ade, 2000Q)

Un espacio métrico es un conjuntocon una funciérQ(llamada métrica) desdexmw a los reales no
negativos, satisfaciend® cfto T, Qafd  msiysolo sy @ Qaw  Qdhn  yQ
Qafto  'Qah . SIQ ahw esmpara® ) peroQsatisface las propiedades restant€ses llamada
pseudemétrica (el término semmétrica es también usado en la literatuf@sh & Délean®ade)

En ese orden de @hs, podria denominarse a la métrica como una funciéon que define la distancia
entre dos elementos que satisfacen condiciones particulares. No obstante, también existe el
término medida que, aungue en el &mbito matematico difiere de métriea la jerga didiana

suele usarse como sindnimo; matematicamente se puede soportar el hecho que una métrica puede
ser una medida, sin embargo, una medida no es una métrica.

Ajustando dicha definicibn matematica al contexto de esta investigacion, la métrica o lasomeslici
seran el conjunto de funciones definidas que permiten asignar un valor a las caracteristicas de

9 El espacio m en donde se aplica la métrica no necesariamente perteneceauna, & & "QQ énicacabio la medida solo aplica
en la coleccién de subconjuntos que es, & "QQ M1 & "QQ s aghella coleccién de eventos que contemplan al
conjunto completo como parte de la coleccidn, un evento y sus complementos hacen parte de la coleccién y la unién de todos
los subconjuntos también es un elemento perteneciente de la coleccion (Blanco, 2004).
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interés; las caracteristicas pueden medirse a través de una sola medida o a través de varias, siendo
adecuado usar, en este Ultimo caso, el término métrica

Ahora bien, dado que la literatura se ha enfocado principalmente en las mediciones asociadas a
procesos de fabricacion (finanzas, contratacion, produccién, control de calidad, entre((D®s)

Toni & Tonchia, 200{Nudurupati et al., 2013(Hoerl & Snee, 201ZBititci et al., 2012) es
pertinente tener en cuenta las recomendaciones sobre las mediciones relacionadas con los procesos
de fabricacion para analizar la viabilidad de adoptarlas dentro de la metodologia a proponer para el
disefio de métricas a nivel general. Se tendran en cuentatasnendaciones que recopi{loerl

& Snee, 20128n su libro, de forma resumida, estas son:

1. Cada procedimiento de medicion debe estar bien definido paralos datos recopilados sean
equivalentes.

2. Las medidas, indicadores y/o métricas a disefiar deben estar bien definidas, documentadas y
utilizadas de manera uniforme por todas las personas involucradas.

3. Tres caracteristicas clave de un sistema de matisidn la exactitud, la precision y la
estabilidad a lo largo del tiempo. La exactitud de la medicién muestra baja variacion alrededor
de un valor promedio, que puede ser 0 no correcto (es decir, puede ser 0 No preciso).

La precision es la capacidad del ggso para producir mediciones que, en promedio, son
iguales al valor real del elemento que se mide.

La estabilidad del proceso de medicién se refiere a su capacidad de mantener exactitud y
precision a lo largo del tiempo. En muchos casos, un sistema déciGreccon estas
caracteristicas se derivara con el tiempo.

4. Es fundamental que el proceso de medicion sea estable para que clsndetecten
tendencias y cambios en las mediciones del procesg@uedaconcluir con seguridad que los
cambios observados se&lden al proceso y no al sistema de medicionshBlguierecambiar el
proceso si la causa raiz del problema esta en el sistema de medicién.

5. Ladeterminacién de las estimaciones a corto y largo plazo del prasesomda variacion de
la medicién sonfundamentakspara el éxito de los estudios de medicidtoerl & Snee)

En este orden de ideasl considerar que un enfoque sistematico para medir el desempefio
organizacional es fundamental en la busqueda de la excelencia del ndgisfield, Fisher, and

Vogel (1999)publicanuna estrategia que busca vincular la medicion de todas las facetas del
desempefio organizacional, particularmente los resultados deseados, y asi engranar la medicién con
un proceso de mejora de una manera natyml99)

Dicha propuestaambién hace referencia a lo qyrblicaciones mas recientes como lasHigerl
and Snee (2012hencionany es que €obijetivo principal del negocio es permanecer en el negocio.
Para el jefe o director esto significa:

A Establecer la credibilidad del desempefio del negocio

A Creacion de mercados potenciales

A Estableer capacidad organizativa



Revision de literatura 29

Por lo cual, el propdsito dapropuestade finales de la década de los 9€5sreiterar sobre el aporte
de lasestadisticas y de pensamiento estadistico para ayudar a los gerentes a medir, monitorear y
mejorar todos los aspectos del desempefio organizeti®ransfield et al., 1999)

Adicionalmente, d aproximacion de medicién que utilizaron los autores fue motivada por tres
principios de disefio:

A Alineacion

A Pensamiento sistemico

A Practicidad en la implementacion

Lo anterior logra racionarse con la distincién fundamental de la miradéerna e interna de la
empresa,; la importancia de esta dicotomia se relaciona con el hecho de que un punto de partida de
relevancia para desarrollar un sistema de medicién es con el punto de vistaegtla empresa

(p. 104) Bajo esa perspectiva, los autores clasifican las medatae se observan en laustracion

11

~

Medidas estrategicas
Enfoque

* & 7 Externo

Medidas tacticas

" ' f - Enfoque

Medidas operacionales —————»

MEDICION

ZONAS DE

Interno

/

llustracionll: dicotomia entre medidas asociadas al enfoque interno y externo en una
organizaciér(Hoerl & Snee, 2012Lreacion propia del autor

El fin Gltimo de la propuesta fue lograr clasificar las medidas de éxito (o0 con las que se va a evaluar
el éxito de la organizacion, tanto las tradicionales como otras que se requieran) en las zonas que los
autores adoptaron dénvestigaciones de trayectiarcomo los deSarasohn and Protzman y que
retoma uno de los autores de referencia de este tral{&joee, 1990)eiterando que este enfoque

logra condensaia mirada dicotdbmica que se sugiere involucrar en los sistemas de meslicidiir

el hecho de que estas medidas esten disefiadas teniendo en cuenta la responsabilidad con las zonas
superiores; no se concibe la creacion de una medida que no responddirnaete la zona que le
precede.
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2.1.1 Antecedentes relevantes del disefio de métricas para concebir el
rendimiento organizacional

Uno de los referentes clasicos sobre el disefio de medidas de rendimientartic@b de Neely,
Richards, Mills, Platts, and Bourne (1991 cual respondi6é a la pregunggué constituye una
medida de desempefio bien disefiada®e apesar del alto nivel de interés académico e industrial
sobre esa pregunta simple pero fundamental, nadie la habia abordado hasta la([fesdis et al.,
1997)

Elarticulose fundamenta en que las principales causas de las empresas para que tengan problemas
con la fabricacién es la tendencia de muglggrencias aceptar nociones simplistas para evaluar

el rendimiento de sus instalaciones. La tendencia general es evaluar la fabricacién principalmente
sobre la base del costo y la eficiencia. Skinner afirma que hay muchos mas criterios para juzgar el
rendimiento (Neely et al., 1997)

Los autores afirman que durante mucho tiempo se ha reconocido que las medidas de rendimiento
disefiadas inadecuadamente pueden dar como resultado un comportamiento disfuncional. Sin
embargo, disefiar una medida dendimiento implica mucho mas que simplemente especificar una
férmula robusta, ademas porque dicho método de célculo puede incentivar a las personas a seguir
cursos de accioén inapropiados; para la toma de decisiones el propésito de la medida, la pediodicida
de medicion y las fuentes de datos, deben ser aspectos considerados y que se reflejen en la medida
construida(Neely et al., 1997)

Flapper et al. (citado pd¥eely et al. (1997)afirma que:

Un buen gerente realiza un seguimiento del desempefio del sistema del que él o ella es responsable
por medio de la medicién del rendimiento. Su personal que lleva la responsabilidad de ciertas
actiidades dentro del sistema necesita una medicion del rendimiento para ver qué tan bien estan
desempefiando sus tareas. Esto también es valido para los empleados que ejecutan varios pasos del
proceso. Entonces, los indicadores de desempefio son importantes tpdps dentro de una
organizacion, ya que dicen qué se debe medir y cuales son los limites de control dentro de los que
deberia estar el rendimiento re@iNeely et al., 1997)

Otros autores de la época afirman que:

A Las medidadeben seun medo de seguimiento (Fry, citado pbieely et al. (1997)

A La falta de criterios de rendimiento bien definidos, a través de los cuales el rendimiento de los
individuos y la organizacion puede ser evaluado, dificultan la planificaciéh cpntrol
(Globersoncitado porNeely et al.1997)

A Se utiliza la analogia de un termostato para explicar cémo las medidas de rendimiento son parte
de un ciclo de realimentacién, que controla las operaciones contra un valocispéNanni
et al, citado porNeely et al.1997)

Lo anterior hace concluir que en la década de los 90°s era evidente el hecho de que las medidas de
desempefio son un elemento integral del ciclo de planificacién y control, y que éstas proporcionan



Revision de literatura 31

un medio para capturar datos de rendimiento que puedenaatice para informaen la toma de
decisiones. Sin embarggqué consejo se da en la literatura para lograr medidas coherentes con las
necesidades del contexto organizacional?; el problema clave en el disefio de las medidas de
rendimiento es que tienen queoincidir con el contexto organizaciorghleely et al., 1997)

Ahora bien, esumiendo lo que autores mencionan sobre lo que deberian tenerse en cuenta en el
disefiomedidas de rendimiento se construyeTabla2:

Tabla2: resumen de las recomendaciones sobre el disefio de medidas de rendimiento entre 1983
y 1997. Creacion propia basada en la informacién recopilada pordstigacion déNeely et al.

(1997)
AUTORES
ENFOQUE RECOMENDACION (todos citados por
Neely et al.
(1997)
o (Globerson, 1985);
g o Ser objetivo, no basado en la opinién (Fortuin, L., 1988);
S 0 Ser preciso: ser exacto acerca de lo que se esta midiendo (Lea, R. and Parker,
> o Transparente B., 1989); _
8 o Simple de entender S%OOllcgg'\g)'.a”d Quinn
jg o Estar claramente definido (I'_y.rlnch, R.L. and Cros
Q 0 Tener un propésito explicito K.F., 1991):
@ 0 Ser relevante (Azzone, G., Masella,
8 0 Deben ser consistentes (mantienen su importancia con el tiempo) C. andBertele, U.,
1991)
o Proveer informacion (Dixon, J.R., Nanni,
o Proporcionar interpretaciones rapidas A.J. and Vollmann,
0 Visible para todos T.E., 1983);
o Proporcionar realimentacién oportuna y precisa, es decir, dar informa (Globerson, 1985);
je) de mejora y no solo de varianza (Fortuin, L., 1988);
3 o0 Arrojar cantidades que pueden sémfluenciadas o controladas, por i g‘e?’g';é z.and Parker,
g' usuario solo o en cooperacion con otros. (éoold )l\/l and
o o Derivarse de la estrategia Quinn, JJ 1990):
0 Se tenga claridad sobre la formula: la forma en que se calcula, asi cc (Lynch, R.L. and Cros
forma en que se usa K.F., 1991);
0 Ser parte de un ciclo de gestién cerrado (Goold, M., 1991);

o Lograr vincul@ntre estrategias, accion y medidas (Maskell, BH., 1991);
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o Relacionarse con metas (objetivos) especificas, que pueden ser ext (Kaplan, R.S. and
pero alcanzables Norton, D.P., 1992)
o0 Las medidas de rendimiento deben reflejar el "proceso comercial”, es ¢
tanto el proveedor como el cliente deben participar landefinicion de la
medida.

o Cada que sea posible, usar datos que se recopilan automaticamente
o Emplear relaciones en lugar de numeros absolutos

(2]
2 o Estar basado en una férmula y fuente de datos pero que este explicitan (Globerson, 1985);
B defini (Lynch, R.L. and Cros
2 efinida K.F., 1091):
8 0 Las medidas de rendimiento deben informarse en un formato consist =~ " '
G') .
= simple

0 Las medidas de rendimiento deben permitir ver tendencias en luga

instantaneas.

Todo lo anterior llevan Bleely et al. (19973 construir un instrumento quél denomina la hoja de
registro de la medidd que reline los elementos que en conjunto constituyen una "buena" medida
de rendimiento y garantiza que las medidas estén claramentaidat y se basen en una féormula

y una fuente de datos explicitas; el marco consta de diez elementos: titulo, propésito, objetivo,
férmula, frecuencia, quién mide, fuente de datos, quién actla sobre los datos, qué hacen los
involucrados, notas y comentagplos cuales cada umestandescritos y soportados en atticulo
original(Neely et al., 1997)

Dado el enfoque de la investigacion y la estrecha relacion cartietilode Neely et al. (1997)
partiendo de su propuesta, se hace relevante tener en cuenta el pendltimo elemento: ¢,qué hacen
las personas involucradas con esas medidas?; este es el elemento que los autores corésdera
importante porque el que hace explicito la importancia de la medida, pues ellos parten de la
premisa de que la medida deja de tener sentido solo en el caso que el ciclo de gestion al que este
asociadoya no exista o esté cerrado, antes no.

En este elemento se deben espawf:

A Lainstalacion de un grupo de mejora continua el cual este encargado de identificar las razones
del bajo rendimiento y hacer recomendaciones sobre como se puede superar la situacion
negativa.

A Publicar todos los datos de rendimiento y un resumen djeagicomo medio para demostrar
el empoderamiento y compromiso.

A Identificar problemas que ocurren cominmente.

Para concluir, los autores dejan claro que:

A La hoja de registro de la medicion del rendimiento simplemente proporciona una estructura
pararespaldar el disefio de medidas de este tipo.

0 Ver Anexo 3: hoja de registro para las medidas de rendimiento Neely et al. (1997).
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A Demostraron la validez practica y la utilidad del marco dada la implementacion en diferentes
casos (200 gerentes de 50 compaiiias diferentes)

A La experiencia sugiere que la hoja de registro es valiosa porquefaekdisefio de medidas de
desempefio y alienta a los disefiadores a considerar las implicaciones de comportamiento de
las medidas en entornos particulares.

A Lahoja de registro demuestra ser valiosa en el proceso de educacion, al proporcionar un marco
que puede utilizarse en la constitucion de una medida de desempefio bien disefiada.

Sin embargo, surge la pregunta de ¢por qué casi 15 afios después de la publicacién de esta
propuesta, hay estudios (vélustracion4) que ain hacen referencia a problemas en el disefio de
métricas a involucrar en los sistemas de medicion del rendimiento?

Otro antecedente que se tiene sobre el disefio de métricas es el trabajo que realizé el ente rector
de la Estadistica en Colombia, el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), el
cual tuvo que desarrollar en el marco del proyecto de P&tfon y Armonizaciéon Estadistica y las
diferentes estrategias asociadas. El objetivo es propender el conocimiento de la actividad estadistica
y de los procesos de produccién auténoma kegtandaredocalesd! (DANE, 2014b)

El DANE parte del hecho que la informacién estadistica es elemento fundamental para la toma
acertada de decisiones, por tanto, es imprescindible contar con informacion de calidadrmitape
valorar y medir la realidad econdmica y social. Lo anterior insiste en una razén, cada vez mas
necesaria, que redunda en la elaboracién de conjuntos de indicadores que ayuden al analisis del
comportamiento de las variables de estu@ANE, 2014a)

Adicionalmente, coincide cddeely et al. (1997n que la produccion de indicadores es un proceso

que se debe entender como un esquema estratégico y del que se derivan procesos dinamicos; el fin
es que se logre y mantenga un balance adecuado entre los diferentes tipos de indicadores y se logre
determinar la relacion entre los medios y los fi(PANE, 2014a)

En ese orden de ideas, el DANE publica la Guia para el Disefio, Construccion e Interpretacion de
IndicadoredDANE, 2014&)l cual retine los elementos metodoldgicos basicos a tener en cuenta. El

fin es mejorar el entendimiento del criterio de calidad que presupone el manejo de informacion
estadistta para la toma de decisiones.

El proceso que propone el DANE4 en el Anexo4: proceso para el disefio y construccion de
indicadores estratégicd®ANE, 20143)a saber, las etapas especificas del disefio son:

A Identificacion del contexto

A Determinaién de usos y actores

A Identificacién de fuentes de informacion y procedimientos de recoleccion y manejo.

1 Este trabajo se basa en lineamientos internacionales como los principios fundamentales de Naciones Unidas (ONU, 2014),
entre otros.
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A Actividades previas a la recoleccion y requisitos para la obtencion de datos.
A Definicién de responsabilidades.
A Documentacion del indicad8r

Comparandeeste referentenacionalcon el anterior se evidencia unaspecificaionno soloconel
procesoque se debe llevaracabo,sinoque ademahace énfasisobrelos criterios de seleccion
de indicadores y calidad de los datbl® obstante se genean las siguientes inquietudes:

A ¢Basta cordefinir un proceso y especifickbs correspondientes pasos para garantizar esa
coherencia que se espera de los indicadores?

A ¢Cudl es la etapa que se dedica especificamente a lograr esa coherencia del icdicadior
proposito?

A ¢Para asegurar la coherencia esperaasuficiente con que el proceso se resuma en una
ficha técnica o metadatque sea diligenciadal culminar el disefio?

2.2 Relevancia del pensamiento estadistico en el rendimiento
organizacional

Se van a cumplir 20 afios desde la publicacion del artigsileg Statistics and Statistical Thinking to
Improve Organisational Performanca8lli de manera explicita no solo se expresa la necesidad critica
de la Estadisticagl pensamiento estadistico avel de la junta directiva y de la alta gerencia, sino
gue ademds trasciende la discusion planteada anteriormente por otros autores, y propone una
estrategia desde el enfoque de la medicidbn para promover la mejoria del rol tradicional del

2 El DANE también propone un formato en el que se registren los elementos que configuran el indicador, este lo denomina
ficha técnica o metadato. Ver Anexo 5: formato de ficha técnica que sugiere el DANE (DANE, 2014a).
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profesional en Esdistica; los autores consideran que es un paso clave para lograr y mantener un
rendimiento organizacional superi@@ransfield et al., 1999)

H objetivo principal de dicho articulo es hacer manifiestas algunas actividades efapassas de

mas alto nivel en donde el trabajo estadistico es cru@ahnsfield et al., 1999l articulo no solo

hace referencia a las técnicas avanzadas de modelamiento estadistico y asialistgie a modo

de complemento seimcula lo que es gbensamiento estadistico, las interpretaciones, lo que ha
logrado hasta la fecha, como es la adaptacién o adoptacion en los diferentes ambitos en los que
puede estar inmerso y los retos que tiene.

Para cumplir con el objetivéo primeo queel articuloevidenciaes la problematica existente y por

la cual se referencia al pensamiento estadistico como una de las vias de resolucion. La problemética
data de finales de los 80’s, sin embargo, para entrar en contexto se hace un brevé‘rdpdss
hallazgosnasrecientes que se reportan desde diferentes areas del conocimiento:

1. Desde el area de la medicina, se abordan conceptos y afirmaciones como:
a. CEl analfabetismo estadistico colectivo se refiere a la incapacidad generalizada de
entender elsignificado de los nimeré$Gigerenzer, Gaissmaier, Kimdcke, Schwartz, &
Woloshin, 2007)

b. Seproporcionaevidencia de que el analfabetismo estadistico
i. Escomudny que el ambito de la salud trasciende a pacientes, periodistas y médicos.
ii. Escreado por un marco no transparente de informacién que a veces es un resultado
no intencional de la falta deomprension, pero también puede ser el resultado de
esfuerzos intencionales.
iii. Puede tener consecuencias graves para la g@igerenzer et al., 2007)

c. Concluyen que hay una red de causas para el analfabetismo estadistico colectivo. El
pensamiento estadistico es un retraso en la practica médica y la investigacion, que habia
estado dominado por dos modelos conflictivos de médiGigerenzer et al., 2007)

d. El analfabetismo estadistico al que hacen referencia lo acusan a la falta de
formacion de pensamiento estadistico desde la educacion primagiaefuerzo en
la formacién médicéGigerenzer et al., 2007)

e. Lo anterior se reitera cuandd/hite (2015)a través de la publicacion en donde
explica el cuidado que se debe tener en la interpretacién de resultados obtenidos
mediante la aplicaciode una metodologia estadistica puntual, demuestra que si

3 Para mas informacién ver un resumen en modo de linea del tiempo en el Anexo2: evolucidon del pensamiento
estadistico (1982016)
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no se tiene claro el concepto tedrico las sugerencias y la toma de decisiones pueden
ser contrarias entre si.

f. Para concluir los aportes dados por la medicina que, es de resaltar que alli también
se identifica la necesidad de involucramiento gensamientoestadistico en la
investigacion, y que se hace relevante cuando como consecuencia de la culminacién
de dichos estudios hay una toma de decisiones alrededor de la vida humana.

2. Desde la industria famacéutica también se hace el llamado para que los estadisticos se
involucren mas en la analitica empresarial, un 4rea que denominan de crecimiento explosivo
todo con el fin deconducir a un pensamiento estratégicaia implementacion basada en un
analitica sélidgRuberg, 2016)

3. En el campo educativo se observa que 10 afos después del apdieudsfield et al(1999)
el Matematico Estadistico XididVieng publicaDesired and FearedWhat Do We Do Now and
Over the Next 50 YearsEl autor parte de una necesidad de cambio en la educaciéon de
Estadistica en otras areas, la cual es identificada inicialmentelaptmayectoria como
profesional desempefiando labores enaehbito académico, pero tambiées soportada por
publicaciones de otros de sus colegas; este autor enfatiza en elevar el esfuerzo pedagoégico para
que muchas mas personas puedan apreciar el pensamiento estadistico en términos reales y
ponerlo en uso para spropio beneficio, independientemente d& son Etadisticos o no
(Meng, 2009)

4. Brown y Kas§009)en una publicacidon que hace referencia al mismo campo, menciona que
¢el objetivo primario de la formacion estadistica, en todos los niveles, deberia ser ayjadar a
estudiantes a desarrollar el pensamiento estadistigm 107) los autores hacen un énfasis
particular en la necesidadie ensefiar a Estadisticos de posgrado a dictar la materia en otras
areas lo cual hace abordar el problema desde otra perspectiva diferente a la propuesta por
Meng (2009)

Las estadisticas y la ciencia necesitan ser usadas simultdneamente para lograr una interpretacion de los
eventos util, y sin una comprensién segura de cualquiera de ellas, la tarea puede ser desaldhtditera
2015)

Por otro lado, en cuanto a la actividad mas inmediata en la que se piensa que la Estadistica tiene
total cabida: la generacion de evidendiéeng (2009gfirma que:

[ 2a SadlRNaGAO2az O2Y2 Liebex fopdanientaRde ayudar adkoS f OA I 6 X0
involucrarse en el pensamiento estadistico como un paso necesario de la investigacion cientifica y la
formulacién de politicas basadas en la evidencia. Para cumplir esta tarea, debemos afianzar y
profundizar constantemate nuestra propia base y resistir a la tentacion de competir por "métodos

y resultados" sin reflexionar profundamente sobressi estdayudando a otroso en realidad

perjudicandolos fomentando mas falsos descubrimientos o politicas equivo@adz(6)

Con lo anterior se puede concluir que la necesidaghelessamiento estadistico se da, no solo en
guienes estan en etapa formativa, sino también en aquellos que se estan formando para ensefiar y,
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lo mas apremiante, en quienes ya superaron su etapa de formacion y estan ejerciendo como
profesionales o investigades, poniendo en practica adecuada o inadecuadamente, lo que
aprendieron de la Estadistica en sus diferentes etapas de formacion.

No solo necesitaremos mas conocimiento interdisciplinario,
sino también una comprensidn mas perspicaz de las
necesidades pedmgicas de otras disciplinéigleng, 2009)

Continuando con la indagacion sobre como se involugraredamiento estadistico, ahora haciendo
énfasis particular en el objeto de trabajo de esta investigacion: las organizaciones, se observa que
los trabajos consultados sobre los aportes de la estadistica a la industria se enfocan principalmente
en las arease calidad y procesdsioerl & Snee, 2010)

Por lo anterior, es importante tener en cuenta las conclusitfreage hizo Brian L. Joiner en 1985,
cuando publica el andlisis sobre la industria norteamericana frente a la nueva era econémica. Las
conclusiones o recordatoripsomoJoiner (1985)os denominason:

1. Se necesitan grandes cambios en la gestion si queremos ser competitivos con los japoneses y seguir
siendo competitivos.

2. Los estadisticotienen un papel vital que desempefiar en la creacion del nuevo clima gerencial.

3. Algunos de nosotros necesitamos ampliar nuestra visién de lo que podemos contribuir a nuestras
organizaciones.

4. Necesitamos desarrollar nuevas habilidades y nuevas madenaensar sobre nuestras funciones.

5. Con lo anterior,estaremos listos para lograr y mantener ganancias importantes en calidad y
productividad(p. 227)

Ahora bien, en el mismo orden pero 25 afios después, Hoerl y(3biE@)dos representantes de la
Estadistica por sus estudios de posgrado y con trayectoria en la industria, pubtatestical
Thinking and Methods in Quality Improvement: A Look to the Fulir@bjetivofue describir
situaciones reales a las que seadst enfrentando la Estadistica como ciencia y que, seguln los
autores, parte de la soluciérr@cambiar el paradigma en pro de las necesidades de la sociedad y
respuestas que pueden y deben dar los profesiondéessta ciencia.

En coherencia con Joiner, Hoerl y Snee afirqanel ambiente favorable que hubo entas afios

50"s y 70’s que permitié el rapido crecimient® la Estadisticdentro de la industria y en otras

areas, ha cambiado radicalmenfidoerl & Snee, 2010Una de las conclusiones a las que llegan

Sad2a ldzi2a2NBa S&a jdzS afl 9aidlRNaAaGAOF KI LISNRAR2
industriaenll & ¢ f G A Y &(p.RDESitRGOdesafordunada después de qoaer (1985)

4 No se entra en mas detalles sobre el contenido de este articulo ya que muchos de los hitos en los que se basa ya no aplican
para esta década, sin embargo y como se verd en el transcurso de esta seccion, las conclusiones son relevantes por mantener
similitud con los resultados a los que han llegado otros autores que han publicado recientemente.
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y Dransfield et al. (199%)abian advertido los hechos y puesto a discusion formas de abtad
problematica.

En el ejercicio de identificar esta necesidad de pensamiento estadisiicmterior de las
organizacioney en situaciones puntuales, se encuentran reflexiones en la literatura como que

Eldesarrollo de un programa de monitoreequiere una cadena de decisiones, muchas complejas,

sobre una variedad de temas. Estas decisiones se ocupan de cuestiones que van desde la politica y la
3SadAsy o0X0xX RSGFEtFYyR2 Sy tF OASYOAlF | dzGiA€t AT NI
estadisticos. Esta variedad de preguntas desafiantes estimula implicitamente la compartimentacion

y el aislamiento en la toma de decisiones; este enfoque de fraccionamiento puede conducir a
decisiones no 6ptimas, desarticuladas e incluso contraproduceBtesambio, una perspectiva de

"todo el problema" ayuda a identificar como las decisiones que se deben tomar influyen en la calidad

y el costo del producto final del programa de monitof&eynolds, 2012, p. 23)

Y es que, al hablar de monitoreo en el contexto organizacional, inmediatamente se hace relacién
con una de las premisas basicas de la administnacque se resume en la siguiente frase:

Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede controlar. Lo que no se
controla, se degrada siempre/illiam Thomson Kelvil¢rd Kelvil, fisico y matematico britanico
(1824¢ 1907)

A saber, kenfoque positivista que tuvieron los aportes de Henry Fayol en el proceso administrativo
éstese puede describir como la observacion de los hechos y realizacién de las expepareiana

final construccién de reglas; exactamente el proceso administrativo se rige por la planeacion,
organizacion, direccién, coordinacién y confi©hiavenato, 2005)

2.2.1 Definicidon de Pensamiento Estadistico

El pensamiento estadistico sera un dia tan necesario para
una ciudadania eficiente como la capacidad de leer o esdtb. Wells

En el mercado global de hoy en dia, el éxito, incluso la supervivencia, depende de la capacidad de
una organizacion panmaejorar todo lo que hace. Las organizaciones necesitan mejorar la forma de
operan sus negocios y conocer como el uso del pensamiento estadistico puede mejorar la operacion.
El pensamiento estadistico puede aplicarse tanto a temas comerciales eine méodos de
gestion(Hoerl & Snee, 2010)

Tal como se mencioné en la problematica (pd)aumento de la tasa de mejora es clave,
actualmente si la competencia tandén esta mejorando entonces las organizaciones que tengan
éxito seran aquellas con la tasa de mejoramiento mas rapida. Las empresas deben mejorar
continuamente o salir del negocfbloerl & Snee, 2010)


http://www.biografiasyvidas.com/biografia/k/kelvin.htm
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Adicionalmentecuando se habla de mejoramiento al interior de las organizaciones, a lo gg&se
apelando es a la verificacion del cumplimiento de objetivos y bdsqueda constante de factores que
pueden influir en el desarrollo del plan. Lo que necesariamente estaria relacionado con la
adquisicion y analisis de informacion para la toma de decisiorfesmiadas y acciones para
cuantificar la eficiencia y efectividad de las operaciones mediante la obtencion, comparacion, la
clasificacion, el andlisis, la interpretacion y la difusién de los datos apropiados.

Pero los datos no son sindnimo de informacidpoy lo mismo se necesita tanto la comprension
tedrica como la experiencia practica para traducir adecuadamente estos datos en informacién
procesable. Este cuerpo de conocimientos junto con habilidades asociadas es una dupla esencial
para el éxito de la géén y la mejora de cualquier negodidoerl & Snee, 2010)

Dentro de los nuevos enfoques de gestion que pretenden reunir estos dos importaptsas, se
pueden referenciar:

A Reingenieria A Equipos de trabajo autogestionados
A Gestion de calidad total A Benchmarking
A Organizaciones de aprendizaje A Seis Sigma, entre otros.

Filosofias propuestas por Peter Drucker, Stephen Cove¥fdward Deming, Joseph Juran, Tom
Peters, Peter Senge y muchos otros, son otras opciones que tiene la gerencia en el clima de negocios
de hoy. No obstante, tres temas comunes se ejecutan a través de estos enfoques de gestion:

A Ver el trabajo como un proceso
A Uso de datos para orientar las decisiones
A Responder sabiamente a la variacién

Adicionalmente,Mallows (1998)lo define como la relacion des datos cuantitativos con un
problema del mundo real, frecuentemente en la presencia de variabilidad e incertidumbre. El
pensamiento estadistico intenta ser preciso y explicito sobre lo que los datos tienen que decir acerca
del problema de interés.

Teniendo en cuenta los temas comunes a través de los cuales se ejecutan los enfoques actuales de
gestion, se concluye que estos pueden trabajarse mediante Pensamiento Estadisticee pogs

que en la busqueda de rendimiento organizacional cuando de adiuisie datos se trata, se
responda a una necesidad de informacién en la que no se debe perder de vista no solo la variacion
que puede reflejar una situacion en particylaino ademas una interpretacion de la misma en el
marco de procesos interconectados.

Hoerl and Snee (201dgfinen unos pasos para la implementaciénpd@msamientoestadistico en
una organizaciorgste es:
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llustracionl2: pasos para la implementacion gensamientoestadistico(Hoerl & Snee, 2012)
Creacion propia del autor

Tal como lo proponen los autores, se comienza a reconocer que todo trabajo es un proceso y todos
los pro@sos son variables; se analiza la variacion para desarrollar el conocimiento porque no se
puede mejorar algo que no se entiende. El fin es que bajo con un conocimiento del proceso, se esta
en condiciones de tomar medidas para mejorarlo y con esto la prdmate un rendimiento
organizacional que satisface a las partes intereséidasrl & Snee, 2012)

En términos mas especificos los principiospgeisamento estadistico redundan e(Hoerl & Snee,

2012)

1° Todo trabajo ocurre
en un sistema de
procesos
interconectados

Proporciona
contexto para
comprender la
organizacion, el

potencial de

mejora y las
fuentes de
variacion.

2° La variacion existe
en todos los procesos

Proporciona el
enfoque parala
mejora buscando:

*Procesos que
funcionen mejor.
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calidad deseada.
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consistentes.

* Gerentes
administrando
mejor.

3° Comprender y
reducir la variacién
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El foco estaen la
variacion
intencional y en
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para mejorar el
funcionamiento. Se
debe identificar,
caracterizar y
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variacion para
entender tanto la
variacion como el
proceso que la
produjo

llustracionl3: Principios dgbensamientoestadistico(Hoerl & Snee, 2012Lreacion propia del

autor
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En conclusion, gbhensamientoestadistico es un enfoque que hace un énfamiés alla delas
férmulas y élculos ends que se centra la Estadistica, es un enfoque principalmente conceptual que
proporciona una forma de pensar sobre los procesos, la mejora y los datos a (Hitear& Snee,
2012)

2.2.2 Aplicaciones del pensamiento estadistico

El pensamiento estadistico se puede aplicar en todas las partes de una organizacion y en todas las
funciones de trabajo, en particular, puede ser Util en la gestion de las organizaciones. Como un
primer ejemplo se piensa en el trabajo del gerente que, @minos generales, es: es mover la
organizacion en una direcciébn comun; el gerente deberia, entre otras cosas, pensar en establecer
un acuerdo entre los empleados con respecto a la direccién que debe ir la organizacion y asi reducir
la variacién en las aiomes de los empleaddsioerl & Snee, 2012)

En la discusiéon frente a las realidades empresariales actuales y la necesidad de mejorar las
empresas, a cdimuacion, se hace una lista de ksgerenciasnas importantes y las conclusiones
abordadas bajo el enfoque gensamientoestadistico que se propone:

A Aporta a la mejora para que una organizacion sobreviva en el sentido que su uso puede
propender a que ua organizacion mejore las operaciones y su sistema de gestion.

A Dados los principios en los que se baspeelsamientoestadistico.éste puede convertirse en
parte integral de los temas comunes que se ejecutan a través de los nuevos enfoques disefiados
propiamente para la gestion.

A En el objetivo principal de aprendizaje de procesgseakamientoestadistico puede aportar
en una buena comprensién conceptual de la estrategia y dar linea de como aplicarla en la
practica.

A Estrategia general es el tema comun, embargo, en este marco cada nueva metodologia o
herramienta es vista, desde @ensamiento estadistico, como un componente de esta
estrategia y no como la estrategia como tal.
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A Otros objetivos de aprendizaje incluyen la comprension de lo siguiente:
A La exigencia de variacion en los procesos de negocio

La sinergia entre los datos (empirismo) y la teoria de la materia

La naturaleza dindmica de los procesos de negocio

La naturaleza secuencial del pensamiento estadistico

> > > >

Autores relacionados con las ciencias puras notan gquemtamientoestadistico es similar en
muchos aspectos al método cientifico, pues en la forma méas simple el método cientifico comienza
con una hipétesis declarada sobre algin fendbmeno, posteriormsstealiza un experimento para
probar la hipotesis, y finalmente la observacion de los resultados confirma o refuta la hipétesis; las
observaciones de un experimento pueden hacer que se revise la hipotesis, lo que puede conducir a
otro experimento para eMaar la hipétesis revisada. Es decir, tiene similitudes clavidos son
enfoques secuenciales que integran los datos y el conocimiento de la materia tal como lo mencioné
Box, Hunter y Hunter (citado pétoerl and Snee (2012)

El pensamiento estadistico utiliza el método cientifico para desarrollar el conocimiento de la materia
y recopilar datos para evaluar y revisar las hipétesis, sin emptgnbién hay algunas diferencias
importantes, que son:

A Reconoce que los resultados son producidos por un proceso y que el proceso debe ser
entendido y mejorado para mejorar los resultados.

A Hace énfasis en la variacion. El método cientifico puede ser aplicado sin ninguna conciencia del
concepto de variacidog no necesariamente siempre lo hagdo que puede conducir a una
interpretacion erronea de los resultados.

Todo lo anterior lleva a cafuir que elpensamientoestadistico conecta naturalmente con la
ingenieria estadistica y los métodos estadisticos para formar un sistema holistico para la disciplina
estadistica, que es mucho mas efectivo que cualquiera de los tres elementos por si (hearbs

& Snee, 2010) (Caro, Lépez, Martinez, & Mifana, 2014Mast & Does, 201QRotelli,
2010)(Vining, 201Q)Para una mayor ampliacién sobre la relacién entpeakamientcestadistico

y las disciplinas mencionaddsdenieria y Estadisticegr llustracionl4.

2.2.3 Pensamiento estadistico involucrado en las labores de medicidon
Continuando con la reflexioReynolds (2012firma que:

El monitoreo es un proceso para producir informacion repetidamente a través del tiempo. Para tener
éxito, un programa de monitoreo debe ser eficaz (producir informacion delidadanecesaria),

eficiente (producirlo por un bajo costo relativo) y factible (producirlo con los recursos disponibles).
Cumplir los tres criterios requiere un pensamiento estadistico para comprender y controlar la
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interaccion de las muchas decisionesd#® I NI YI o6 X0 & dzyl LI I YATFAOlFI OAsy
la combinacién de opciones de decision que satisfacen los tres criterios. Sin un pensamiento
estadistico suficiente y una planificacién cuidadosa, un programa de monitoreo puede tomar
decisiones8 RSal NNRff2 oX0 O2y TFlLftflra AYLRNIFyGSa | dzS |
j dzS St Y2yAG2NB2 aS KIF AYLX SYSydGlFR2 Rdz2N} yiGS YdzOKz2.
ayudar a un programa de monitoreo a producir informacién de alta calidad pone de relieve los

vinculos entre las decisiones de los compone(pe24)

Estos peligros de la ineficacia deben ser razén suficiente para implementar el pensamiento
estadistico y una planificacion minuciosa desde el prin¢jpi@5)

Buscando sustento a lo anterior en el contexto de la administracién, puede tenerse en cuenta lo que
menciona Lyons, Runge, Laskowski y Ke(@@l8)al relacionar la mala calidad de la informacion
con reduccia de la eficiencia y efectividad en el tratamiento de los problemas. En el largo plazo y
masalla de los costos monetarios que esto ocasiona, la ineficiencia y pobre efectividad implicara
una reduccion del aprendizaje del sistema, perdiendo la oporturdeaatquirir informacién que si

logre entregar predicciones que den cuenta de los cambios que se deben hacer a futuro.

La pregunta que se genera en este punto es si ¢el enfoque de pensamiento estadistico aporta en
algo al disefio de métricas a involucrarlea sistemas de medicién del rendimientioons et al.
(2008)no da una respuesta puntual, pero si hace una afirmacion que es pertinente:

Los gerentes deben entender que el pensamiento estadistico no es sélo un conjunto de herramientas
estadisticas. Ellos deben comenzar asiderar el pensamiento estadistico desde un "sistema", lo
gue significa desarrollar sistemas que cumplan con herramientas estadisticas especificas y otras
metodologias para una actividad. Los ingenieros y gerentes deben desarrollar una nueva forma de
pensr (p. 362)

Como afirmé Meng2009)
Nada en las propuestas de Brown y K@889, ni en mis complementarios, sera una panacea. Pero
todos podemos empezar con un estudiante a la vez, un curso a la vez, un departamento a la vez y
una institucién académica a la vez. dudtura se puede cambiar mas rapidamente de lo que nos
damos cuenta cuando se hacen esfuerzos genuinos, colectivos y sostépiti2d<))

Ante la problematica aqui descrita y el abordaje que dio esta investigacion, solo resta agregar:
G2R2a LRRSY2a&a (I YoASY SYLISTIIN 02y dzylt 2NBFYyAT | O

Tal como lo mencionidoerl and Snee (2018psulibrog ! v Sa il RNaGA O2 SELISNRAYSyYy
gue es importante saber medir, pero emanas importante saber cuando no hacerlpbr ello las

aplicaciones de@ensamientoestadistico son mas Utiles cuando se hace un analisis para obtener

datos recolectados secuencialmente. La recopilacion de datos en un momento dado nos da una
"instantanea" @ro no proporciona informacion sobre el comportamiento dinamiagego Jos datos

observados pueden estar desfasados poco después de su recoleccion.

Porlo anterior, cobra sentidel enfoquede Dransfield et al. (1999)ente ala generacion de datos
paraluego convertirlos en informacidly la cualeste en el marco de ser insumo en tres ambitos
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diferentes: operacional, tactico y estratégico (Mestracionl4); practicamente todos los avances
importantes en los negocios y la ciencia se producen a partir de un uso secuencial de la recoleccién
y analisis de datos; esto proporciona una mayor comprension del procesmgng nuestra
capacidad para mejorari@ioerl & Snee, 2012)

Como se menciond anteriormente, el pensamiento estadistico no es una coleccion de métodos
edadisticos, sino mas bien una forma de pensar sobre la mejora, y la manera adecuada de utilizar
los métodospuesen definitiva se necesitaherramientas tanto graficas como cuantitativas para
poner el pensamiento estadistico en accifhtoerl & Snee, 2012)Sin embargo, el desafio es
asegurar gue cuando se aplican los métodos estadisticos esto sea coherente con los conceptos de
pensami@to estadistico, en lugar de hacerlo de manera fortuita o indisciplinada; saltar a la
aplicacion de las herramientas estadisticas sin una cuidadosa reflexion en cuanto a lo que realmente
estan tratando de lograr es facil de hacer, especialmente con elaaftestadistico que hoy en
existe; el fin es pensar antes de calcylao al revégHoerl & Snee, 2012)

B N
TEORIA
ESTADISTICA -
AMBITO ESTRATEGICO ESTADISTICA
Pensamiento Estadistico PRACTICA
AMBITO TACTICO
1 Ingenieria Estadistica
i AMBITO OPERACIONAL <
Métodos v herramientas estadistico \

llustracionl4: Adaptacion de The Statistics System as a Discipline. R.W. Hoerl & R.Bo8mee,
and Snee (201 8}atistical Engineering: Is This J&sbther Term for Applied Statistics?

2.2.4 Pensamiento estadistico involucrado en el rendimiento
organizacional

Tradicionalmente el esfuerzo de los estadisticos ha estado enfocado principalmente en control de
calidad y el mejoramiento de procesos operaciondi#€xito de estos esfuerzos se evidencia por el
hecho de que el control del proceso estadistico, disefio de experimentos, y tecnicas relacionadas son
reconocidas como esenciales para la efectividad y eficiencia de prestacién de servicios, manufactura,
produccion, encuestas de mercadeo, entre otr8f embargo, a nuestro juicio, también existe una
necesidad critica de estadisticas y de pensamiento estadistico en los niveles de la Junta Directiva 'y de
la alta direccion, y que una mejora en el rol tradiciatell estadistico es un paso clave para lograr y
sostener un rendimiento organizacional supefiDransfield et al., 1999)

Reiterando sobrdas afirmaciones con las que introduce la tematica central del artidsiog
Statistics andStatistical Thinking to Improve Organisational Performategcual se centra en
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hacer explicitas algunas actividades de las empresas de mas alto nivel para las cuales el trabajo
estadistico, incluyendo técnicas avanzadas de modelamiento estadisticaligisanes crucial
(Dransfield et al., 1999)

Claramente, en lo anterior se pueden identificar otros problemas relacionados con la problemética
en la que se enfoca esta investigacion, sin embargo, por no ser de interés princigstudé no

se entrara en detalles, solo se tendra en cuenta el hecho de que Dransfield1&98l)ya estaba
trabajando en actividades para el mejoramiento del rendimiento organizacional desde un enfoque
de pensamiento estadistico.

No es una exageracion decir que el pensamiento estadistico
puede apoyar el pensamiento de la gente modefinee, 2015)

Adicionalmente, teniendo en cuenta gtoerl and Snee (2012puian apensamientoestadistico
principios como:

A Todo el trabajo ocurre en un sistema de procesos interconectados
A Lavariacion existe en todos los procesos

Es evidente que grocescesta en el corazén del pensamiento estadistico y la mejora del negocio,

y actividades como identificar y analizar criticamente los procesos empresariales, incluso antes de
recopilar los date son habilidades importantes y necesarias en pro de mejorar el rendimiento del
negocio(Hoerl & Snee, 2012)

2.3 Aspectos técnicos
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El Departamento Administrativo Nacional de Estadigiit®NE)Xomo ente rector en Coimbia,es
un referenté® obligado cuando de recoleccién y andlisis de informacion se (L&A E, 2016)

Consecuentemente esta entidad cumple el rol de coordinador del Sistema Estaiatiomal
(SEN), que tal como se reglamenta mediante el Decreto 1743 de 2016 se define como:

Sus componentes son
las entidades u

8 -J Organizaciones que lo
< — < integran, usuarios,
E Conjuntoarticulado ; Garantiza produccion < procesos e
L decomponentes \—= ydifusionde las Q instrumentos técnicos
organizadoy Q) estadisticas oficiales a G para la coordinacion,
l._’_‘ sistematico <L nivel nacionaly < politicas, principios,
] ; territorial > _fuentes de

e informacion,

infraestructura
tecnologica y talento
humano

llustracionl5s: definicién del Sistema Estadistico Nacional (SBERNE, 2016)

Por ende, se inicialabores alrededor de la planificacion y armonizacion estadistica, en donde el
objetivo principal es fortalecer y consolidar el sistema. Para cumplir dicho propésito, se construye
una guia estandar para la presentacién de metodologias que contribuyeilizaisijpa entender el
proceso estadistico; documentos metodoldgicos de operaciones e investigaciones estadtisticas,
cualesse presentan de manera estandgr de facil lecturay enfatizando enlas principales
caracteristicas técnicas de los procesos lypsocesos de cada investigacion, lo que permite su
analisis, control, replicabilidad y evaluacl@?ANE, 2014b)

Segun est4 estipulado en la normativarespondiente, quienes pueden integrar el SEN son;

5 En el mes de octubre de 1953 bajo el gobierno del General Gustavo Rojas Pinilla, con amparo en el Decreto 2666, se crea el
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE. https://www.dane.gov.co/index.php/acerca-del-

dane/informacion-institucional/generalidades


https://www.dane.gov.co/index.php/acerca-del-dane/informacion-institucional/generalidades
https://www.dane.gov.co/index.php/acerca-del-dane/informacion-institucional/generalidades
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INSTITUCIONES PUBLICAS
(SECTORIALES Y
TERRITORIALES)
OTRAS ENTIDADES

DANE PRODUCTORAS DE
INFORMACION

SEN
llustraciénl6: actores involucrados en el SEN

En el marco del disefio, implementacion y realimentacion de un sistema interno de informacion
estadistica, se construyenetodologias, normas, estandares y buenas pracfiqgzaa que sean
adoptadas por los actores del SEN. Tal como se observalkustlacionl17, es a través de la
Estategia para el Fortalecimiento Estadistico Territorial (EFET) que se construyen dichos
lineamientos e instrumentos en los que se evidencia el trabajo de coordinacién del SEN por parte
del DANE; el fin es tener un conjunto dahrectrices metodolégi@s que promuevan la
estandarizacion de la produccion estadistica de calidsd;uales

Favorecen la transparencia y credibilidad en la calidad técnica de las entidades para un mejor

entendimiento comprension y aprovechamiento de las estadisticas produeid&! contexto de los

principios de coordinacion nacional, pertinencia, imparcialidad y acceso equitBE, 2010)

2.3.1 Conceptos basicos

Como se observa en llaistracionl7, el Sistema Estadistico Nacional (SEN) redunda en un conjunto
articulado de componentes que garantiza la produccién de estadisticas, por lesiraportante
conocer las definicionede cada uno de los conceptos asociados, y con esto establecer la relacion
de esta tematica con la propuesta metodoldgica para el disefio de métricas a involucrar en los
sistemas de medicion.

6 para conocer especificamente dichas normas, lineamientos 'y buenas  pricticas ingresar  a:
https://www.dane.gov.co/index.php/sistema-estadistico-nacional-sen


https://www.dane.gov.co/index.php/sistema-estadistico-nacional-sen




Departamento Administrativc

Enterector de

Nacional de Estadistica

DANE

la Estadistica
en Colombia

Contribuye al

desarrollo del pais
produciendoy
difundiendo
informacion
confiable, relevante,
oportunay de
calidad

El DANE no produce la totalidad de la
informacién que se requiere para la toma
de decisiones. Por ello que se involucran
otras entidades y asi entre todas se
consolida el SEN

Coordinador
Sistema Estadistico
Nacional

Articula los componentes,
que de manera organizaday
sistematica, garantizan la
producciony difusion de las
estadisticas oficiales a nivel
nacional y territorial que
requiere el pais

Estrategia para el
Fortalecimiento
Estadistico
Territorial
(EFET)

Estrategia Macional
para el Desarrollo
Estadistico (ENDE)

Plan Estratégico
Macional de
Estadisticas

(PENDES)

Programa Mapas de
informacion
sectorial

Sistema de
informacion
Estadistica de Apoyo|
Territorial (SIEAT)

Estandarizadcion y
armonizacion de
conceptos

Codigo Macional de
Estandarizacion de Buenas Practicas para
metadatos las Estadisticas
(CMNEBFPE)

Informes de
coyuntura Economica
Regional (ICER)

Aseguramiento de
la calidad
estadistica

Nomenclaturas y
clasificaciones

llustracionl?: descripcién general de las dos responsabilidades principales del DASHEION

propia del autor.
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A Produccion estadistica

Proceso que lleva implicito la consecucién de la informacion, su procesamiento, obtencién de
resultados y posterior andlisis y diftiside acuerdo con la metodologia para tal*fitDANE,
2014b)

A Proceso estadistico

Conjunto sistematico de actividades encaminadas a la produccion de estadisticas que comprende,
entre otras, la deteccion de necesidades, el disefio, la recoleccion, el procesamiento, el andlisis y la
difusién(DANE, 2016)

A Opera@n estadistica

Aplicacion de un proceso estadistico sobre un objeto de estudio que conduce a la produccion de
informacién estadistic€@ANE, 2016)

A Informacién estadistica

Conjunto de resultados y la documentacion que los siapomue se obtienen de las operaciones
estadisticas y que describen o expresaracteristicasobre un elemento, fenébmeno y objeto de
estudio (DANE, 2016)agregados o informacion a nivel de unidad obtenida pensando en
actividades estadistica%

A Estadisticas

Un valor resumen calculado desde una muestra de observaciones, usualmente pero no
necesariamente como un estimador de algin parametro poblacional; una funcién de valores de
muestra(Marriott, 1990)

A Indicadores

Elemento que representa un dato estadistico para un tiemgspecifico lugar y otras
caracteristicas, y son correctos para por lo menos una dimension (usualmente taroaf@)cual
se permien comparacion€'s.

En términos generales, undicador es una medida cuantitativa o cualitativa derivada de una serie

de hechos observables que pueden evidenciar posiciones relativas (por ejemplo, de un pais) en un
areaespecificaCuando se evallan en intervalos regulares, un indicador puede skfidigeccion

de uncambio endiferentes unidades y a través del tientpo

17 Adaptado de la definicién de la Comisién Econémica para Europa de las Naciones Unidas (UNECE), Terminology on Statistical
Metadata, Conferencia de estadisticos europeos sobre estudios y estandares estadisticos, No. 53, Génova, 2000.

'8 Eurostat’s Concepts and Definitions Database https://goo.gl/p4PNnm

'9 Eurostat's Concepts and Definitions Database https://goo.gl/a115gk

20 http://ec.europa.eu/eurostat/ramon/statmanuals/files/Constructing_Composite_Indicators.pdf


https://goo.gl/p4PNnm
https://goo.gl/a115qk
http://ec.europa.eu/eurostat/ramon/statmanuals/files/Constructing_Composite_Indicators.pdf
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A Estrategias de recoleccion de informacion

Las estrategias de recoleccion de informacion son un punto de partida para poder clasificar el tipo
de datos con los que cuenta una ihstion para la generacion de estadistidas datos se obtienen
de las fuentes de informacion y estas pueden ser primarias o secundarias.

FUENTES - Censos

PRIMARIAS - Encuestas por
muestreo

V Datos
V Informacién
V Estadisticas

FUENTES - Registros
SECUNDARIAS administrativos

llustracionl8: tipos de operaciones estadisticsesgun la fuente de informacion

Segun el tipo de investigacion, la calidad de la informacién, oportunidad de los resultados,
pertinencia de la fuente, los costos asociados, entre otros, se elige el tipo de fuente mediante la
cual se va a obtener la infoamion.

A Censo

Es la recoleccion de datos de todas las unidades que conforman la poblacion de, ictbeés

aclarar que un censo es una encuesta en la cual no se selecciona una muestra, sino que se observan
todas las unidades de la poblacion de estudio.

La eaumeracién completa de una poblacién o de un grupo en un momento del tiempo y respecto

a caracteristicas bien definid@darriott, 1990)

A Encuestas por muestreo

Es el método estadistico utilizado para investigar y analizar un fendbmeno mediante la seleccién de
una muestra, para luego inferir sobre el total de la pobla¢imutista, 1998)
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Una encuestd que acarrea usar un disefio nmateal. Una indagacion en la cual solo una porcion
de la poblacién, y no la poblacién completa, es encuestisidariott, 1990)

A Registros administrativos

Todo registro resultante de necesidades fiscales, tributarias u otras, creado con la finalidad de
viabilizar la administracion de los programas de gobierno o para fiscalizar el cumplimento de
obligaciones legales de la socied&thegoyen, 2003)

Con el fin de generar informacion estadistica, este tipo de operaciones a partir de registros creados
por asuntos de gestidon y/o administrativéstan habituales en las organizaciones, vienen
desarrollandose solo hasta la segundaaahidel siglo XIXDANE, 2009)En las oficinas de
estadistica han tomado gran relevancia para la produccién de informaciéon estadistica dadas las
ventajas de disminucién de la carga a las unidades informantes, la reduccidstae feente a los
censos y las encuestas por muestreo, asi como la mayor cobertura de unidades de observacion
(DANE, 2014b)

2.3.2 Lineamientosy reglamenta@n técnica

Para efectosle viabilidad aplicabilidad y sostenibilidadke esta investigacion, se hara énfasis en
los instrumentogeglamentarios a los que se debe adagtaconstruccién de la metodologia. De
cada uno de ellos se resaltara:

Importancia y/qjustificacionde la reglamentaciéa nivel general
Descripcion

Obijetivos o finalidades

Adaptaciénal contexto.

PN PE

2'Traducido del término Survey. En la misma referencia bibliografica lo definen como: una examinaciéon de una muestra de
unidades usualmente de seres humanos, instituciones econémicas o sociales, entre otros, realizada de tal manera que se
puedan obtener conclusiones de toda la poblacién objetivo (Marriott, 1990).

22 En muchas ocasiones esta informacién responde a un requerimiento misional que permite monitorear y evaluar las
actividades asociadas al funcionamiento de las entidades publicas y privadas del pais. Estos no necesariamente son creados
con fines estadisticos, pero es posible utilizarlos como fuente de informacién estadistica (DANE, 2009).
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Creo que la falta de pensamiento estadistico es la principal deficiencia intelectual de nuestras
universidades, del periodismo y la cultungelectual. Steven Pinker

A Estrategia Nacional para el Desarrollo Estadistico (ENDE)

La ENDE responde a un conjunto légico de decisiones de politicas que son adoptadas por las
autoridades nacionales para disponer de mejores estadisticas y mejoaédisis; responder a las
necesidades nacionales e internacionales mas importantes, no es un trabajo menor. La Estrategia
resume este trabajo y se define como la politica que debe orientar y dar los lineamientos en materia
de produccién estadistica con ickd y bajo criterios coordinados por el DANE.

OBIJETIVO DE LA ENDE

Apovyar la generacion de
conocimiento y comprension
de la realidad

Garantizar la produccion y calidad de la informacién estadistica
y estrategica

Frentea politicas publicas, la * Disefiar * Formular Toma de decisiones en el

ENDE busca contribuir *Hacer seguimiento contexto de una sociedad
eficazmente a: *Evaluar informada

llustracionl9: Objetivos de la Estrategia Nacional para el Desarrollo Estadistico

Si bien este lineamiento no es totalmente adoptable a la metodologia propuesta por ser una
estrategia disefiada para dar linea de politica publica a nivel pais, es importante reconocerla y
adaptarla para reforzar la importancia de la adopcién rdetodologia que garanticen la
produccién de informacién pues las métricas por definicién responden a esa labor.

A Estandarizacion y armonizacién de conceptos

Principio 9. La utilizaciéon por los organismos de estadistica de cada pais de conceptos,
clasificaciones ynétodos internacionales fomenta la coherencia y
eficiencia de los sistemas estadisticos a nivel ofiOllU, 2014)

Desde el lineamiento internacional y particularmente el que esta enmarcadel drincipio
Fundamental de las Estadisticas No. 9, queda clara la razoén por la cual la estandarizacién y
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armonizacion de conceptos es un trabajo en el que se debe iniciar cuando de generacion de
estadisticas se trata.

En cuanto a las directriceacionales, para el DANE la estandarizacion y armonizacion de conceptos
se enfoca en la produccién y definiciébn continua de conceptos unificados, de acuerdo con los
términos utilizados en las operaciones e investigaciones estadisticas producidas paidkdesn

integrantes del SERI

ESTANDAR!ZACJ{)N
Y ARMONIZACION
DE CONCEPTOS
Integracion
dela
informacion Garantizar

comparabilidad

llustracion20: justificacion de la estandarizacién y armonizacién de conceptos

Esta reglamentaciémres completamentgertinente para la propuesta metodolégica para el disefio

de métricas, entretras multiples razones, porque el sistema de medicion debe estar alcance de
todos los miembros de la organizacion y por ende todos deben conocer de la misma manera cada
una de las métricas disefladas como candidatas a entrar en funcionamiento.

23 http://www.dane.gov.co/index.php/sistema-estadistico-nacional-sen/normas-y-estandares/estandarizacion-y-
armonizacion-de-conceptos


http://www.dane.gov.co/index.php/sistema-estadistico-nacional-sen/normas-y-estandares/estandarizacion-y-armonizacion-de-conceptos
http://www.dane.gov.co/index.php/sistema-estadistico-nacional-sen/normas-y-estandares/estandarizacion-y-armonizacion-de-conceptos
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s & Entregar los aa  Favorecer la U & Conceptos estandar
& elementos necesarios | k= transparencia, la 2 = implicando
Z para laintegracion y 9: confianzay la © comparabilidad de la
O armonizacion o credibilidad & informacién
estadistica o
<T
v

llustracidn 21: objetivo de la estandarizacién y armonizacién de concéptos

Por lo tanto, construir y contar con una base de datos que resuma los conceptos estandarizados,
aportar4 a garantizar armonizacion, estandarizacion, crediloilidntre otros, adicionalmente
mitiga el riesgo de que los usuarios del sistema de medicion tengan una concepcion diferente de
sus métricas.

A Estandarizacién de metadatos (metodologias)

En el mismo sentido quia reglamentaciéranterior, persiguiendo cumpl con los Principios
Fundamentales de las Estadisticas Oficiales, la justificacilined¢andarizacion de metodologias
esta alrededor de los siguientes valores:

24 1bid
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Transparencia Pertinencia

Rendicién

1 ialidad
de cuentas mparciafida

Acceso
equitativo

llustracion22: principios fundamentales que persiguesktandarizaciéon de metadatos
(metodologias)

- Conjunto de directrices o lineamientos claros para realizar un
proceso de documentacién que describe la conceptualizacién, la

. calidad, la generacién, el calculo y las caracteristicas de los datos
iQué es? estadisticos

- Fortalecer la generacién, documentacién e intercambio de
informacién estadistica para permitir la comparabilidad nacional e
;Para qué? internacional

« Documentar las investigaciones y operaciones estadisticas tiene

como fin dar a conocer a los usuarios de la informacion las

:Qué hay caracteristicas técnicas, diseno, produccion, anidlisis y difusién de
que hacer? resultados

llustracién23: definicién, finalidad y actividades frente a la estandarizacion de metadatos

Adicional a las razones ya mencionaa@aslescribir la métrica y su finalidde construccion de la
documentacion sobre el proceso permite una realimentacionlaenisma. Cuando se esta
reconstruyendo el proceso estadistico en un documento escrito, se abre la posibilidad que éste
pueda ser analizado por un conjunto de personas @raplio, y con ello obtener opiniones,

zShttp://www.dane.gov.co/index.php/sistema-estadistico-nacional-sen/normas-y-estandares/estandarizacion-de-metadatos
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sugerencias, mejoras entre otros; esta dinamica no se genera de manera tan inmediata cuando el
proceso se da a conocer mediante otros formatos como lo son las presentaciones presenciales.

Por otro lado, la construcciéde la documentacion hace que los mismos involucrados en esta
actividad detecten aspectos en los que se debe trabajar, pues requiere de un proceso
contemplativo no solo sobre lo hecho, sino también sobre el como hacer para darlo a conocer y
explicarlo en dtalle en un formato escrito.

El DANE entrega a los actores del SEN y otros interesados en la materia, los line#ipinatdes
documentacion de los procesos estadisticos desarrollados por las diferentes ent{@sNE,
2014b) Lo anterior sustenta el hecho de incluir este tipo de referentes en la metodologia para el
disefio de métricas a involucrar en los sistemas de medicion del rendimiento, todpeda
metada se convierte en el instrumento que permite conocer y realimentar las métricas a cualquier
persona gueeste interesada.

A Cadigo Nacional de Buenas Practicas para las Estadisticas (CNBPE)

Esta reglamentacidhace referencia tanto al compendio gincipios que publica en 2014 la
Organizacion de Naciones Unidas, como a otros que se consideran necesarios y pertinentes en la
generacion de estadisticas en Colombia, esto con el fin que sean adoptados por cada uno de los
actores involucrados.

Con el fin de mejorar
la calidad y
credibilidad en:

Procesos y
producciéon
estadistica

Se publicaen
2015 el CNBPE

llustracién24: finalidad del Cédigo Nacional de Buenas Practicas para las Estadisticas Dficiales

26 | 3 herramienta con que cuenta el SEN para el desarrollo y la gestion de metadatos es el programa acelerado de datos (PAD)
la cual se remite a estdndares DDI y Dublin Core. http://www.dane.gov.co/index.php/sistema-estadistico-nacional-
27 Es coherente con los principios, criterios e indicadores de calidad planteados por la Divisién de Estadistica de Naciones
Unidad, Oficina de Estadistica de las Comunidades Europeas (Eurostat), el Fondo Monetario Internacional (FMI) y los
institutos Nacionales de Estadistica de Chile, Reino Unido y Nueva Zelanda.


http://www.dane.gov.co/index.php/sistema-estadistico-nacional-sen/normas-y-estandares/estandarizacion-de-metadatos
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Ahora bien, dado que la propuestgetodologicanvolucra generacion de estadisticas, es evidente
gue la consulta y adopcion de los principios del CRigleBe ser un eje transversal en el disefio de
métricas; esto también aplica en aquellas métrieaistentesy paralas modificaciones que se
tengan pryectadas

Los principios que incluye el CNBPE son:
Coordinacién del sistema estadistico nacional
Independencia profesional
Mandato estadistico de recogida de datos
Recursos adecuados
Imparcialidad y normas
Confidencialidad
Transparencia
Compromiso con laalidad
Seleccion de las fuentes estadisticas

. Utilizacién de estandares estadisticos

. Calidad en el proceso estadistico

. Relevancia

. Exactitud y confiabilidad

. Oportunidad y puntualidad

. Accesibilidad

. Cultura estadistica

© o N LD R

e ol ol
O g WDNPEO

2https://www.dane.gov.co/files/sen/bp/Codigo_nal_buenas_practicas.pdf?phpMyAdmin=3om27vammé5hhkhrtgc8rrn2g4


https://www.dane.gov.co/files/sen/bp/Codigo_nal_buenas_practicas.pdf?phpMyAdmin=3om27vamm65hhkhrtgc8rrn2g4

3./2yai Nz SyR2 f1I

La problemaética alrededor de los sistemas de medicion de rendimiento, en el cual, el disefio de las
métricas involucradas juega un papel fundamental, tiene en la literatura lineamientos teéricos con
los cuales se puede proponer una solucion. Estos lineamientos se orientan a mejorar el trabajo que
hay alrededor del insumo principal requerido para la miédicdatos e informacion.

En este capitulo se presenta la propuesta metodolégica para el disefio de métricas en los sistemas
de medicién del rendimiento. La propuesta no solo se enfoca en la formulacion matematica de las
métricas, que sin duda debe ser umaliajo para realizar de manera rigurosa, sino que
adiciondmente trabajade forma anticipada sobre aspectos identificados como problematicos al
momento de la implementacion. Dar respuesta a estos aspectos desde la etapa de disefio, implica
poder aprovechalos datos y la informacién de manera mas inmediata, y una curva de aprendizaje
mucho mas empinada frente al aporte de las métricas en la medicién del rendimiento.

3.1 Generalidades

Como conclusion de la revision de literatura se concluye que un disefio deaséditie no tenga

en cuenta elementos clave para su posterior implementacién corre el riesgo de crear métricas con
restricciones para la puesta en marcha; dependiendo del nivel de las restricciones estas pueden
implicar una no viabilidad de la métrica loggseria una situacion desafortunada en todo sentido.

En algunos casos los elementos clave pueden ser aspectos que no estan relacorativaente

con las métricas, pero que la literatura ya ha identificado como aspectos generadores de problemas
cuandono se atienden adecuadamente; en muchos casos pueden afectar el curso normal de una
métrica impidiendo ser insumo de medicién del rendimiento.

Las caracteristicas relevantes de esta metodologia son:

A Hace explicito el hecho de que el disefio de métricassguguieran vincular a un sistema de
medicién de rendimiento debe tratarse como un proceso y no como una actividad mas
(Dransfield et al., 1999)DANE, 2013).

A Involucra procedimientos y actividades qeebien no estan directamente relacionados con
el disefio de métricas, son necesarios tenerlos en cuenta para mitigar el riesgo de no
implementacion de las mism#@BranceSantos & Bourne, 2005Hoerl & Snee, 2010{Hoerl
& Snee, 2012)DANE, 2018
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Esta se divide en 12 momentos en donde no todos se llevan a cabo de manera secuencial, algunos
de ellos se pueden desarrollar denera simultanea, otros son transversales y otros estan sujetos

a prerrequisitos; en términos generales, la metodologia se desarrolla bajo el esgeéimdo en

la llustracion25.

[ Momento 1 ] ‘-[ Momento 2 ] H:[[ Momento 4 ]-[ Momento 7 ]-[ Momento 10 ]—[ Momento 11 ]-[ Momento 12 ]
T

-l Momento 3 ] Momento 6 ]
[

[ Momento g ]

>[ Momento 5 ] >[ Momento 8 ]

llustracion25:esquema general de la metodologia propuesta para el disefio de métricas para los
sistemas de medicion del rendimiento

En la seccion en donde se describeda momentose especifica los procedimientos y actividades
gue se deben desarrollar, los productos que debe generarse en cada momento para poder
continuary los instrumentos que se sugieren para desarrollgwb llustracién26).

A Especificacion de tipos de métricas

En la metodologia se identifican varios tipos de métricas segun el momento en el que se
encuentran. A continuacion, se hace la definicion de cada undate el
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0 Métricas existentesson las métricas con las que cuenta la organizacion.

A Meétricas relacionaday de interés en primera instancigon las métricas existentes que en
primera instancigue determinan como de interés para el proceso de disefimégicasy por
endese involucran en el procesm el momento que corresponda

A Otras métricas relacionadasson las métricas relacionadas que despuésugerar el analisis
de las métricasle interésque se involucran en primera instancge dscuten paradefinir su
situacionfrente al procesale disefio de métricas

o Meétricas requeridasson lasque se deben disefiar durante el proceso dado que se identifican
necesidades de informacion insatisfechas.

0 Métricas trabajadasson lagnétricas que logran alcanzar momento No. 6 y sobre las cuales
se inician los procedimientos de consolidacion de aspectos técnicos y de simulacién de
resultados.

0 Métricasdisefadas: las métricas logran mantenerse durante todos los momentos propuestos
en la metodologia y quitnalmente son las que se proponen incluir en el sistema de medicién
de rendimiento para que entren en vigencia.

0 Métricas descartadaanétricas que por alguna razén deben abandonar el proceso.

3.1.1 Diagramade flujo para eldiseiio de métricas para sistemas de
medicion de rendimiento

A continuacion, se presenta el diagrama del flujo en el que se relacionan todos los procedimientos,
actividades y las preguntas que se deben respomrteel disefio denétricas para sistemas de
medicion de rendimientd_asconvenciones usada®n:

C) Inicio del proceso " Actividadesde apoyo < >  Productosresultantes del momento

D Actividad principal o procedimiento Momentos que

O Fin del proceso pueden ser un ciclo A~ secuenm.alles, peroque son
iterativo consensuado pre-requisitos

Momentos que no son
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DISENIO DE METRICAS PARA LOS SISTEMAS DE MED ICION DEL REND MENTO

Sodializacian del equipo de trabagjo
designado para elproceso, Los
temas atratarsar;

Pensamiento

Compromisos Estadistica Benefidios,

frente ala alcancesy
culminacion del limitaciones frente
proceso al proceso

I
I

I

I

I

SEInivel directivpresdd a |
apertura del procesoy confimo :
suapoyoyliderazgo continuc? |
I

I

I

I

I

I

I

I

JEstan definidos los sustentos
tedricos ytécnicas, el lider del
proceso, fechasy tiempos
requeridos para desarollarel

Momento 1: sensibilizacion del equipo de trabajo \N!nme
’

Conocimiento

nto 2: reconacimiento del drea de trabajo
en la cual se va a aplicar el proceso

H

lomento 3: definicion de aspectos bisicos de medicion

Descripcidn de area de trabajo,
explicaciondel desarrallo de sus
actividades, reconodmierto de
necesidades de infomadany
discuzidn sobre expectativas sobre fas
métricas

4Qué informacidn
se quisiera parael

del drea de ;
area?

trabajo Detalles sobre las
) actividades que
desarralia el drea

2Es claro elcontesto v 13 dindmic
arganizacional enelque sevaa
enmarcar |3 mediciondel
rendimiento?

25e determing elo las dreas de
trabajo en lasque seva enmatar
el disefio demétris?

sSedid lalluvia de ideas para
enfocarla medicidna responder

I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
las hecesidades de informaddn :

Para qué .

Definician de objetivos, aspectos temations, &
informacidn existente para tener endienta en
la medicidn

2Par qué

medir? medir?

2Qué medit? ;cemo medir? jDonde medir?

sEstaclaro elproposito de la
medididn?

4Quedd definido el marm teorio y
conceptual en el que se debe
basar |a mediddn?

+Se definieron, porlo menos
globalmente, los concephos
estadisticosy lasmetodologias de

N
Y
;

Momento 4 andlisis de las métricas existentes

! Analisisde viabilidad sobre las métricas esistentes:
utilizar, modificar o prescindi de elas,

Debilidades Oportunidades Fortalezas

+Hay métricas existentes que
estan relacionadas oon el
proposito del disefio de métricas?

;Oueda daraladefinidon yel
papela desempefiarde las
métricas existentes?

Para cada una delas métrics
existentes, ; setomé la dedsidn
de utilizar, modificaro presdndir?

Amenazas

sLos ajustes sugeridos se ieron
reflejados en losnuevos ejerddos
de discusion?

sHay aprobaciones entéminas
de pertinencia delas méhics
trabajadas?

45e evidenciaron métrias que no
san coherentes con el propostn
de medicion?

consistencia

25 han definido fechasy lugares?

JSetienen definidoslos reairsos
humanasy |03 aspedns
logisticos?

sProcedimientos de digitaddn,

comunicaciones

de losdatos recoledados

Vasedesarralld |3 prueba pilote?

JVa se digitaran los datos
resultantes?

2 5e hizawalidacidny consistenda
deloslos datos resutantes?

De las métricas disefadss a
cabalidad, ;la documentadonys
esta lista para el acceso de los
interesadas?

O

STodos [0s miembrosvinalados

en los diferentes momentos ya

conodieron los resuttadosfinales
del proceso?

Vasetieneyna baterfa de

7 andlisis?
proceso: que se tienen 7
e Momento 5 revision de kemas logisticos M Momento 6: definicion de métricas requeridas % Momento %: discusion de resultados simulados Q/,Inmenln 8: definicidn d_e u(ulsqsytema_sllngl
z P P P para el levantamiento de informacién
] | |
i is | 2 e P an |
E Pr.lr:ms.ms[usmr‘lessb:hre.ttem;s\:’fg\mmique | Discusion, definiciany especificacion de las métricas simulacidn de resultados de s | ) )
z e e I requeridas métricas resultantes deltrabaio e os I Beparaciendelenadion shioseceaios
= requerida enlamediaon | | TR Es s | para\IevaracapolasnuabasP\\msy
z : . . : : recolecei6n de infomadan
= e . 5
I | . | | .
E | | | |
8 | | | N
| | |
E o | | |
=iy Recursos F03 FECUrsas| . Aspectos técnicos (fomuls, Preparacidndela | o |
2% humanas tizc;gs?és \&:rcairsi&;mi:a :Dcﬂmcmn plataformas de recalecddny  documentacion : Simulacidn de D"[““””g"fpal : Det
H] o \ metodologias deandlis  para para la | resultados en defasimuladande s a:n‘:?l:;’;;’rdne‘sgssradés Definidsn del
E 2 5S¢ identificaron temas en los que | discusion gnpal | ‘j'ff’_E"t””EE”a"“‘ resultados | P omds o Em]ps procedimiento de
s g se debentrabajardesdeya pars : 2 5e disefiaron métrics que : [minimo das a]t“’-s : re;uendospapra ks digitacion, walidaddn y
i responden al proposio escenanos| , i
3 garantizarun ambientelogistion | 2 propl v | ) | iétrices pusdan seglir cansiskencia
z para el desarrollade a prueba | establecido para la mediddn? | Hayaprobaciones entémings I Siendo candidetes pars
S pilato? ! e “ [ de pettinencia de las méhizs !
& | slas métricas disefiadas aporan | trabajadas? | 5 didwiabilidad alos aspecor
4 ;L@ organizacion ya conooe : informacidn con laque aes no : o B : minimos requeridos para llevar a
[ 3lgunas restricciones logisics h 38 Contaba? H iLos ejerdicios de disousidn | cabo la prueba pioto de
.E sobre las que se deba disadry | Las métricas disefiadas | definieron métrics que deben | recoleccidn de infomiaddn?
< fias? | : | ajustarse para estaralineadas con |
Z o I respandens asfres ora; e I el propasito dela mediign? I (Elprocesodedigiaddn |
g Hay requisitos loafsticos que : medicion que sugieen? : ‘ : validaciany consistendaesta :
2 definitiamente no tienen | jladocumentacidn dels 2S¢ evidenciaron métrizsque no | definido? |
2 viabilidad alguna? | métricas disefiadasyaestalism | son coherentes conel proposto | |
e | para revisignydisouign? | de medician? | |
: : lomenta 10: disefio la prueba piloto lomento 11: ejecucidn de prueba piloto : "
o Momento g.ImplEmz::;::::j:::::,Zl;;{,:uwm discusiones de Y M to 10: 1a prueba pilot S M to 11: € de prueba pilot \Nznmenln 12: andlisis del Ir;:]«;j::eTD(nmpuytlﬂm del proceso
£ ’ ’ .
Z
u
E Ajustes a lasmétricas gue adn nose han Disefioy preparacidn de la prueba piloto con fines de Ejecucidn del trabajo de campo para |erecoledar Toma de dedisiones sobre |as meétricas trabajadas
i 5 anilisis de la futura implementacidnde las métricas infarmacion requerida para las métrics rabajadas dletre de lametodologla parael disefio de méhics
g descartado del proceso. Creacidn de una sesion alists de a futura impl tacidn e as méri inf i6 d I étrics rabajad delametodalogf I disefio de mét o
& de simulacion deresultados adidonal » '
- - %, .
o s .
) . : - [ . : :
z R . . : % . k
S . P P : . & . :
g . 3. : : : N i
H Simulacion de Discusién gue Ejecuciin de laprueba pioln, Definicidn
g = resultados en e b simuladiin de primera revisidn sobie el Y situacion final de I
b3 diferentes escenatios resultados E— Preparacion del — desarralla de lamisma las métricas Consolidadon de Presentacion de los
E c [minimo dos a tres Selectian de pru.[es?’de Preparacidn de trabajadas la documertaddn resu\t.adasuel proceso
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S atros aspectos VABAEN i, otros)y Capadtaciores alidariSny consitenda de l2 organimain
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walidaciony consistenda
confirmados defiridas?

métricas para proponer?

llustracion26: diagrama de procesos especificos para el disefio de métricas para los
sistemas de medicion del rendimiento. Convenciones creacion propia
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3.2 Especificaciones

En el capitulo previo se detallan las lineas teoricas y técnicas en las que se sustenta esta
investigacion, a continuacion, se enlistan los autores de mayor referencia junto con sus aportes con
el fin de volver explicita la justificacidanto de la propuesta metodoldgica paed disefio de
métricasen generabomo la justificacién deada uno de los momentos qleecomponen

Dichos aportes sdenominaran de ahora en adelante consideraciones y estan categorizados por:

A Requerimienta(RQ) acto de hacer saber algo con autorigipdra este caso particular son
aquellas conclusiones a las que llegan los autores por su conocimiento y trayectoria que
implica un lineamient@aratener en cuenta en el disefio de métricas.

A NecesidadN): peligroo riesgoante el cualseprecisaauxiliourgente aplicado a este caso
son aquellas falencias o riesgos que resalthan identificaddos autorescuando trabajan
en eldisefo demétricas

A RecomendaciéitRM). encargar, pedir, o dar orden para que tome a su cuidado. Aconsejar
algo a alguien parhien; en este caso son aquellas sugerencias que los autoretuyen
de sus trabajos investigativos y que consideraa apuestgpara mejorar las actividades
desarrolladas alrededor del disefio de métricas.

A Hecho(H): accién, obra, cosa que sucede o0 asuotmateria de que se tratgpara esta
investigacion particular se toma como un hecho aquella conclusién a la que los autores
llegan y sobrda cual publican la evidencjanto conel trabajo investigativo desarrollado
paralograrla

A Concepto porihea tediica (CT) determinacion de algo desde la tegrisondirectrices
clave obtenids desde la teoria quse tuvieron en cuenta ela definicién de la propuesta
metodoldgica.

A Lineamiento técnico (LThneamientos técnicos dados por entes rectores deskadistica
sondirectrices tavedada por s entes rectores de la estadistica gastuvieronen cuenta
enla definicién de la propuesta metodolégica.

Lasdefinicionesiniciales sorte la Real Academia de la Lengua EspafiRé}, perose hace una
adaptacion de cada una de ellas para esta investigacion partidalaqtegorizacion de cada
consideracidrestasujeta al contextale ada articulo de investigacién de donde fue obtenida.

3.2.1 Consideracionegeoricas y técnias

Tal como se mencam anteriormente, s momentos en los que se divide la metodologia son
concebidos por diferentesonsideracionegue se encuentran en la literaturae resalta que el fin
es reunir aspectos de diferente indole, pero en donde cada uno justifica su apaiite@ de
métricascoherentes con su propoésito en Isistemas de medicion de rendimiento
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Los momentos que componen la metodologia son:

1. Sensibilizacion del equipo de trabajo 7. Discusion de resultados simulados

2. Reconocimiento del &rea de trabajo en 8. Definicion de recursos y temas logisticos
la cual se va a aplicarmioceso. para el levantamiento dinformacion

3. Definicion de aspectos basicos de 9. Implementacion de ajustes y nuevas
medicion. discusiones de resultados simulados

4. Analisis de las métricas existentes. 10. Disefiode la prueba piloto

5. Revision de temas logisticos. 11. Ejecucion y andlisis deprueba piloto

6. Definicion de métricas requeridas. 12. Cierre del disefio de métricas

A modo deresumirlas justificaciones de cadmo de los momentos en los que se condensa la
metodologia propuesta, a continuacion,adistancada una de las consideraciorepecificando:

La categoria a la que corresponde segun las definidas en la seccion 3.2.

El afio de la publicacién de donde fudraida la consideracion.

Los autores de la publicacion.

La especificacién de si la consideracion hace parte de los aspectos metodolégicos o no.

a > wbn ke

La especificacién de los momentos con los que esta relacionada cada consideracion.

En alguncasoquese pretenda trabajasobre modificaciones @sta propuesta, se sugiere géstas

se analicen a la luz de justificacion de cada uno de los momentos, grase tenga claro quel
cambio no vaya en contravia dechas consideracioney que, por lo contrario, isse convierta en

un aporte para que un lineamiento se robustezca o una advertencia de riesgo se neitigubla

es el resumen de la ruta conceptual que soporta la metodologia y por lo tanto para conocerla a
cabalidad, es aprermante su consulta.



Tabla3: relacién entreconsideraciones encontradas desde la literatytas momentos en los que se compone la metodologia para el disefio de

métricas para sistemas de medicion de rendimiento

U)
O
O . - .
*?E( 8 ‘®| MOMENTOS DE LA METODOLOGIA DE DISENO DE METRICA
8 5 9 SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO
Lll_J ANO AUTOR(ES) CONSIDERACIONES Ir'a'.J 8
< JNe
®) < 0
s| 1 2 3 4 5(6]|7]| 8 9 [10] 11 | 12
N 1985/ Joiner, B. L. Se necesita desarrollar nuevas hgbllldades ynul
maneras de pensar sobre las funciones a desarro
Bierbusse &
Siersfeld, 1997; Redisefio o recopilacion de datos generan c(
H | 1997|Kueng & Krahn, al P genere X X X | x| x | x
1999: adicional que no compensan el valor potencial
Lénngvist, 2004
Heel\l/)lli,”SA.,JRlchards, Medidas de rendimiento disefiadd
H 1997 /' ' inadecuadamente pueden dar como resultg X X X | X X | X X
Platts, K. & Bourne, . . .
M comportamientos disfuncionales
Neely, A., Richards, Para Ig tqma de deC|5|on¢§ el propdsito de la meo
. la periodicidad de medicion y las fuentes de day
H., Mills, J., . .
RQ | 1997 deben ser aspectos considerados y que se refleje] X X
Platts, K. & Bourne, . L . .
M la medida constrida; no solo es definir una medi
' robusta
Documentar las medidas garantiza que es
RQ | 1997| Neely, A. et al. claramente definidas y se basen en una formula 'y X
fuente de datos explicitamente contempladas
Eeel\l/)lli,llsA.:]Rlchards, Publicar todos los datos de rendimiento y resime
RQ |1997| ./’ ) ejecutivos aporta a un empoderamiento X X X

Platts, K. & Bourne,
M.

compromiso con la labor de medicion
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U)
8
*é 8 ‘®| MOMENTOS DE LA METODOLOGIA DE DISENO DE METRICA
o 5 9 SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO
@ ANO AUTOR(ES) CONSIDERACIONES L 8
< N o
o <k
g 1 2 3 4 5167 8 9 |10] 11 | 12
Neely, A., Richards,
H 1997 H.., Aceptar no.cion.es simplistas para .eva!uar X
Mills, J., Platts, K. &| rendimiento implica problemas en la fabricacion
Bourne, M.
El elemento mas importante por hacer explicita
Neely, A., importancia de la medida es el que define que tiel
Richards, H., gue hacer los usuarios con la informacion que ar
RQ | 1997]| Mills, J., las medidas disefiad; se parte de la premisa de q X X
Platts, K. & la medida deja de tener sentido solo en el caso qu
Bourne, M. ciclo de gestion al que este asociado ya no exig
esté cerrado, antes no.
Dransfield, S. B., Considerar un enfoque sistemético para medir
RQ | 1999] Fisher, N. I. & Vogel| desempefio organizacional es fundamental enf X
N. J. blusqueda de la excelencia del negocio
La aproximacién de medicion que utilizaron los
Dransfield, S. B., autores fue motivada por tres principios de disefid
H 1999| Fisher, N. I. & o0 Alineacion X
Vogel, N. J. 0 Pensamiento sistemico
o Practicidad en la implementacién
Bourne, M., Neely, | Los objetivos de las medidas se negocian en lugs
H 2003| A, basarse en los requerimientos de las par X X
Mills, J., & Platts, K.| interesadas.
Bourne, M., Neely, | Hay dificultades para evaluar la importancia relaf
H 2003] A, de las medidas y los problemas de identifi X X | X X | X X X
Mills, J. & Platts, K. | verdaderos mecanismos de medicion
Bourne, M., Neely,
H 2003| A, Las métricas estan mal definidas X X X | X X | X X X
Mills, J., & Platts, K.
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*é 8 % MOMENTOS DE LA METODOLOGIA DE DISENO DE METRICA
o 5 9 SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO
@ ANO AUTOR(ES) CONSIDERACIONES L 8
< 0 o
1) <=
g 1 2 3 4 5(6]|7]| 8 9 [10] 11 | 12
Bourne, M., Neely,
H 2003| A, Lucha por la perfeccién X X X | X X | X X X
Mills, J., & Platts, K.
Bourne, M., Neely, Necesidad de un sistema de informacién altame
N 2003| A, desarrollado X X | X X X
Mills, J., & Platts, K.
Bourne, M., Neely, Gran numero de medidas que diluyen el impal
H 2003| A, X X | X X | X X X
Mills, J., & Platts, K.| 96"
Bourne, M., Neely, - .
Dificultad para descomponer los objetivos para
H 2003| A., niveles mas bajos de la organizacién X X
Mills, J., & Platts, K. '
La medicion del rendimiento se ha convertido en
Bourne, M., Neely, |tema popular tanto para los industriales cor
H 2003| A, académicos, llegando a ser identificable como| X
Mills, J., & Platts, K.| subconjunto especifico en la literatura destién de
operaciones
Ittner, Larcker y Los PMS no sélo permite a una organizacion decs
H 2003 Randall (citado por | sus r'n,edidas de _rendimi_ento emRresariaI, si_no’( X X X X X
FranceSantos et al. | también leproporciona la informacién necesaria pg
(2007)) desafiar el contenido y la validez de la estrategia.
FranceSantos, M. & Integracié_nz 'vinculac_i()_r) y decantacion Qe la medi(
RM | 2005 con la misién, la vision y la estrategia (alineaq X X | X
Bourne, M. . .
vertical y horizontal)
Alineacion e integracion de un sistema PM con o
RM 2005 FranceSantos, M. &| sistemas clave de gestion, como la planificacion X

Bourne, M.

presupuestacion, las recompensas o el sisteme
informacion; sistemas organizativos
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U)
8
*é 8 ‘®| MOMENTOS DE LA METODOLOGIA DE DISENO DE METRICA
8 5 9 SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO
Lll_J ANO AUTOR(ES) CONSIDERACIONES E 8
< 2]
o <H
s| 1 2 3 4 5167 8 9 (10 11 | 12
RM 2005 FranceSantos, M. & Atencion en la compensacion entre métricas X X | X X
Bourne, M.
Validez y la fiabilidad son aspectos a tener en cuq
RM 2005 FranceSantos, M. &[ en las métricas a o disefig X X X
Bourne, M. Otros aspectos son la descomposicion y la
redundancia
FranceSantos & Necesidad de una revision continua de las medid
N 2005 Bourne; los aspectos relacionados como: calculos, di X
Wouters, M. & recolectados, resultados y el impacto en meta
Sportel, M. estrategias
FranceSantos &
Bourne; Definicion de un enfoque claro de las métricas
RM 2005 . . o X
Wouters, M. & términos de mejora y aprendizaje
Sportel, M.
FranceSantos & . N L,
Bourne: Proceso continuo de limpieza y renovacion de
RM | 2005 ! medidas incluidas en el PMS para mantene X X
Wouters, M. & relevantes para la organizacion y sus usuarios
Sportel, M. P 9 y )
Wouters & Sportel, Io_Ientlflcar mec_ilc_iqs similares en objeto, pero g
H 2005 2005 diferentes definiciones genera inconvenientes X X
interpretacion, entre otros.
Convertir los datos en ideas; generacion de datos
FranceSantos, M. & . g
RM | 2005 una pregunta de negocio definida X X
Bourne, M.
No es claro el beneficio de emprender el proyecto
H | 2005| Francesantos, M. & g0 a X | x X x | x| x | x
Bourne, M.
RM 2005 FranceSantos, M. &| Buscar datos q_ue aporten respuesta a la pregt X X X X X X X
Bourne, M. formulada, analizar los datos recopilados, tomar |
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*é 8 ‘Ol MOMENTOS DE LA METODOLOGIA DE DISENO DE METRICA
8 5 9 SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO
Lll_J ANO AUTOR(ES) CONSIDERACIONES E 8
< 2Ne)
1) <H
s| 1 2 3 4 5(6]|7]| 8 9 [10] 11 | 12
decision basada en los resultados del andlisis de
y finalmente, tomar alguna accion
Wouters. M. & Hay evidencia de casos en los cuales la informg
H 2005 L sobre las métricas existentes puede estar distrib] X X X
Sportel, M. . o
en diferentes estamentos de la organizacion
Bourne, 2005;
H 2005| Bourne, Neely, Mills| Falta de compromiso de la alta direccion X
& Platts, 2003b
Sobre las medidas de rendimiento, la literatt
FranceSantos, M. & . . .
H 2005 entrega evidencia que es un area en el que no{ X
Bourne, M. . o
dicha la Ultima palabra
Sugieren tener una lista de verificacion de
problemas que se tengan en el disel
RM | 2005 FranceSantos, M. & implementacion y uso de un sistema de medicior] X
Bourne, M. i .
rendimiento que se han detectado en la revision
literatura
FranceSantos & En la literatura no hay mayor lineamiento sobre
HRM | 2005 Bourne; sugerencia que se hace y que tiene que ver cg X
Wouters, M. & revision constante de las medidas existentes ni fre
Sportel, M. a la creacién de nuevas
H 2005 FranceSantos, M. &| La z_apllcauon dg un PMS implica inversio X X X
Bourne, M. considerables de tiempo y gastos
FranceSantos. M. & Se tiene la idea que la necesidad de cuantif
H-RM | 2005 "7 7| resultados se da solo en areas que son de naturg X X X X
Bourne, M. .
de calidad
EranceISant&s, l\hjll:'h ; No existe un acuerdo sobre la naturaleza y el dis
enneriey, M., Michell) qe esas medidas, aunque la existencia de medidg
H 2007| P., Martinez, V., ; s X
abazys { os toma como un hecho necesario paradefinicion de
Neely, A. PMS.
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8
*é 8 ‘®| MOMENTOS DE LA METODOLOGIA DE DISENO DE METRICA
8 5 9 SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO
Lll_J ANO AUTOR(ES) CONSIDERACIONES L 8
< 2Ne)
O <€ E
s| 1 2 3 4 5(6]|7]| 8 9 [10] 11 | 12
Lyons, J. E., Runge,| Hay relacion entre la mala calidad de la informac
H 2008| M. C., Laskowski, Hf con la reduccion de la eficiencia y efectividad el X
P. & Kendall, W. L. | tratamiento de logproblemas
En el largo plazo la reduccién mas alla de los cc
monetarios que esto ocasiona, la ineficiencia y pag
Lyons, J. E,, - . . , L. .
Runge. M. C efectividad implicara una reduccién del aprendiz
H 2008 ge, M. L., del sistema,perdiendo la oportunidad de adquirl X
Laskowski, H. P. & | . L : e
informacién que si logre entregar predicciones (
Kendall, W. L. )
den cuenta de los cambios que se deben hacf
futuro
No solo se necesita mas conocimiel
N-RM | 2009| Meng, X |nterd!SC|pI|nar|o, sino tamblen una comprensionn % | x X X
perspicaz de las necesidades pedagdgicas de
disciplinas
Los datos no son sinénimo de informacion y po
mismo se necesita tanto la comprension tedrica cg
Hoerl R. W. & la experiencia préactica para traducir adecuadame
N 2010 ! ' ’ estos datos en informacion procesable; el cuerpgd X X X X X X
Snee, R. S . - i
conocimientos junto con habilidades asociadas es
dupla esencial para el éxito de la gestién y la me|
de cualquier negocio.
El pensamiento estadistico se define como uf
filosofiade aprendizaje y accion la cual se basa ef
siguientes principios fundamentale
cT 12010 Hoerl, R. W. §o Todo el trabajo se realiza en un sistema X
Snee, R. procesos interconectado

0 La varia®dn existe en todos los procesd
o Comprender y reducir la vari@ci son claves gra
el éxito
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U)
]
8] . - .
é 8 ‘Ol MOMENTOS DE LA METODOLOGIA DE DISENO DE METRICA
8 5 9 SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO
Lll_J ANO AUTOR(ES) CONSIDERACIONES L 8
< 2Ne)
1) <H
s| 1 2 3 4 5(6]|7]| 8 9 [10] 11 | 12
El potencial de la estadistica va més alla de un vir
cT | 2011 Antonelli, S. C. & operativo que busca la mejora continua, pu X
Santos, A. B. posibilita otras ventajas competitivas derivadas di
garantia de la calidad de productos y procesos
Bititci, U., Garengo,
P.,
RM | 2012 Dorfler, V. _& La me(_jlu_on debe entenderse como un sistema X
Nudurupati, S. S. aprendizaje
(también citado por
Mello et al. (2015))
Las medidas, indicadores y/o métricas a dise
RM | 2012 Hoerl, R. W. & de_l_)en estar hien dt_aflnldas, documentadas X x | x X X
Snee, R. utilizadas de manera uniforme por todas las perso
involucradas
Hoerl R W. & Cada procedimiento de medicion debe estar b
RM | 2012 A definido para que los datos recopilados s X X
Snee, R. .
equivalentes
Hoerl. R. W. & Tres caracteristicas clave de un sistema de med|
RQ |2012 A son la exactitud, la precision y la estabilidad alolg X X X
Snee, R. .
del tiempo
El reto es mejorar y mejorar todo el tiempo, por
N 2012 Hoerl, R. W. & cual, no es suficiente cualquier dato; la falta X X X X X x| x| x| x % | x X X
Snee, R. buenos datos suele ser la mayor barrera pard
mejora
RM | 2012 gr?sg’ E W& Integrar los datos con el conocimiento de la matel X X X
Utilizar las herramientas estadisticas sin |
Hoerl, R. W. & cuidadosa reflexiéon en cuanto a lo que realmentg
HRM | 2012 . . ) e
Snee, R. estd haciendo es un riesgo latente; el fin es pel

antes de calcular, no al revés
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CATEGORIA

ANO

AUTOR(ES)

CONSIDERACIONES

ASPECTOS
METODOLOGICOS

MOMENTOS DE LA METODOLOGIA DE DISENO DE METRICA

SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO

10| 11

12

RQRM

2012

Hoerl, R. W. &
Snee, R.

El proceso estd en el corazén del pensamie
estadistico y la mejora del negocio, y activida
como identificar y analizar criticamente los proce
empresariales, incluso antes de recopilar los d4
son tabilidades importantes y necesarias si se qu
mejorar el rendimiento del negocio

2012

Reynolds, J. H.

El desarrollo de un programa de monitoreo requit
una cadena de decisiones, muchas complejas, s
una variedad de temas. Estas decisiones se ocupy
OdzSatGAazySa jdzS oOlFy RSa
detallando @ la ciencia a utilizar en el sistema
SaldzRA2 6X0X KFadl GSYy

H-RM

2012

Reynolds, J. H.

Esta variedad de preguntas desafiantes estin
implicitamente la compartimentacién vy
aislamiento en la toma de decisiones; este enfol
de fraccionamiento puede conducir a decisiones
Optimas, desarticuladas adluso contraproducented
una perspectiva de "todo el problema" ayudal
identificar como las decisiones que se deben tol
influyen en la calidad y el costo del producto final
programa de monitoreo.

RQRM

2014

DANE

La produccion de indicadores es un proceso qu
debe entender como un esquema estratégico y
que se derivan procesos dinamicos

CANTIDAD DE REQUERIMIENTOS QUE SOPORTAN CADA MOMENTO PROP

29

11

14

16 11 | 3 11|20 3 | 20 (11| 11

13

% DE REQUERIMIENTOS QUE SOPORTAN CADA MOMENTO PROPUES]

53
%

20
%

25
%

20(36| 5 36% 20| 20

0
29% % | %| % % | %

20%| 5%

24
%
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Tabla4: relacién entrdineamientostécnicos y los momentos en los que se compone la metodologia para el disefio de métricas para sistemas de
medicion de rendimiento

MOMENTOS DE LA METODOLOGIBISENO DE METRICAS PA
SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO

CATEGORIAS
>
2
(e}

AUTOR(ES) CONSIDERACIONES

ASPECTOS
METODOLOGICO

2007 OCDE La Estrategia Nacional para el Desarrollo Estadil
(ENDE) es importante reconocerla y adaptarla
reforzar la importancia de la adopcion X X X X
metodologias que garanticen I@roduccion de
informacion

Lineamientos metodoldgicos que promuevan
2010 DANE estandarizacion de la produccion estadistica| X X X X
calidad

Se propone el proceso para el disefio y construc
2014 DANE de indicadores estratégicos co X
o Identificacon del contexto

Se propone el proceso para el disefio y construc
2014 DANE de indicadores estratégicos co X
o Determinaocdn de usos y actores

Se propone el proceso para el disefio y construc
de indicadores estratégicos co
o Identificacon de fuentes de informaén vy
procedimientos de recolea@ y manejo.

LINEAMIENTO TECNICO (LT)

2014 DANE

Se propone el proceso para el disefio y construc
de indicadores estratégicos co
o Actividades previas a la recolamtiy requisitos
para la obtendn de datos.

2014 DANE




74

Propuesta metodoldgica para el disefio de métricas coherentes con su propésito en los sistemas de medicién de rendimiento

CATEGORIAS

AUTOR(ES)

CONSIDERACIONES

ASPECTOS
METODOLOGICO

SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO

MOMENTOS DE LA METODOLOGIBISENO DE METRICAS PA|

12

LINEAMIENTO TECNICO (LT)

2014

DANE

Se propone el proceso para el disefio y construc
de indicadores estratégicos ca
o Definicbn de responsabilidades.

2014

DANE

Se propone el proceso para el disefio y construc
de indicadores estratégicos ca
o0 Documentadin del indicador

2014

DANE

Se propone un formato en el que se registren
elementos que configuran el indicador, este
denomina ficha técnica o0 metadato

2014

DANE

Elaboracién de conjuntos de indicadores que ayu
al andlisis del comportamiento de las variables
estudio

2014

DANE

Produccion estadistica: proceso que lleva implicit
consecucion de la informacién, su procesamiel
obtencion de resultados y posterior analisis
difusion, de acuerdo con la metodologia para tal f

2014

ONU

Principio Fundamental de las Estadisticas No. ¢
utilizacién por los organismos de estadistica de ¢
pais de conceptos
clasificaciones y métodos internacionales foment;
coherencia y
eficiencia de los sistema&stadisticos a nivel oficial
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CATEGORIAS

AUTOR(ES)

CONSIDERACIONES

ASPECTOS
METODOLOGICO

MOMENTOS DE LA METODOLOGIBISENO DE METRICAS PA|

SISTEMAS DE MEDICION DE RENDIMIENTO

12

LINEAMIENTO TECNICO (LT)

2014

DANE

Entregar los elementos necesarios para la integra
y armonizacion estadistica

2014

DANE

Construir y contar con una base de datos que res|
los conceptos estandarizados, aporta a garant
armonizacién, estandarizacién, credibilidad en
otros.

2014

DANE

Lineamientos para la documentacién de los proce
estadisticos desarrollados por las diferen
entidades

2015

DANE

Principios del Codigo Nacional de Buenas Practic;
la Produccion de Estadisticas (CNBPE)

2016

DANE

Proceso estadistico: conjunto sisteméatico
actividades encaminadas a la produccion
estadisticas que comprende, entre otras, la detec(
de necesidades, el disefio, la recoleccion,
procesamiento, el andlisis y la difusion

2016

DANE

Operacion estadistica: aplicacion de un proc
estadistico sobre un objeto de estudio que condug
la produccion de informacion estadistica

CANTIDAD DE REQUERIMIENTOS QUE SOPORTAN CADA MOMENTO PROP

% DE REQUERIMIENTOS QUE SOPORTAN CADA MOMENTO PROPUEST

33
%

11
%

17
%

22 11 ( 11 |28|17|11| 17 | 1 11
%l % | % | %] %] %| % |1%] %

22
%




76 Propuesta metodolégica para el disefio de métricas coherentes con su propésito en los sistemas de medicion de rendimiento

3.2.2 Descripcion de momentos

A Momento 1: sensibilizacion del equipo de trabajo

Este momento es el punto de partida del proceso de disefio de métricas para sistemas de medicion. Es
aqui en donde los funcionarios de la organizacion conocen las generalidademnjogstien los que se
desarrollara, y el cuerpo gerencial anuncia el aval y da los lineamientos necesasi@t desarrollo del
proceso

Es importante que esta apertura no solo se haga con los funcionarios directamente involucrados, es crucial
que sea ekuerpo gerencial quien la presida y se comprometa con su constante acompafiamiento y
respaldo.

Es el momento en donde se expone la metodologia no solo desde un aspecto operativo, sino también
COMO un proceso que se soporta en lineamientos tedricos y téengroparticular se da a conocer lo que

es el pensamiento estadistico como un eje transversal de toda la metodologia. No se recomienda
continuar con el momento 2 hasta tanto se haya desarrollado adecuadamente con este madouaanto

vez quees importante idatificarel nivelde empatia de los funcionarios y a la vez usuarios responsables
de la concepcion de las métricas del afenceSantos & Bourne, 2003Bourne, 2003)FranceSantos

& Bourne,2005) (Bourne, 208); (Bititci et al., 2012)

0 Ruta de trabajo

Tal como se observa enllastracion27, la ruta de trabajo de este momento se basa en los siguientes
logros y actividades:

1. Confirmacién del nivel directivo de la puesta en marcha del disefio de métricas para sistemas de
medicion:si bien el nivel directivo no necesariamente debe estar en todos los encuentros que se
establezcan en el marco de este proceso, si debe participar activamente en espacios especificos
(apertura y cierre del proceso, asi como en la culminacién de cada uos m@mentos para que se
termine de validar los productos resultantes y contar con el aval para contiritlathmpromiso
frente a b anteriordebe confirmarseen el primer momento del proceso.

2. Reunion con el nivel directivo y con el siguiente nivel erajguia: con el fin de dar a conocer la
metodologia para el disefio de métricas a todos los grupos de trabajo de la organizacién, se debe
desarrollar un encuentro entre ellos en el cual se dé a conocer:

2.1 Marco organizacionake da a conocer el interés dedeganizacion para disefiar métricas
paraser parte del sistema de medicion, asi como beneficios, alcances y limitaciones que
conlleva su desarrollo. Es importante dejar claros los retos y compromisos generales que
tendran los funcionarios directamente inuorados.

2.2 Persona lider del desarrollo de la metodolog&ra que se garantice un trabajo constante
en el disefio de métricas, es importante que se designe una persona que tenga la facultad
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de direccionar y ser responsable del proceso; esta persona es tjeie comunicacion
directa con todas las personas involucradas.

2.3 Metodologia que se va a adoptar para el disefio de métricas de sistemas de medicion del
rendimiento: la persona responsable de llevar a cabopebcesoda a conocer los
fundamentos tedricos y técnicos que se sugieren cuando en el marco de sistemas de
medicion de rendimiento se requieren disefiar métricas; se hace énfasis en el pensamiento
estadistico como uno de los ejes transversales de la metodologia.

2.4 Lapsos de tiempo para desarrollar el disefio de métramsiebe especificar la duracion del
proceso, de los momentos y del trabajo individual. No tienen que ser fechas especificas,
pero si por lo menos cantidad de meses y una cantidad de horas global.

2.5 Defnicién de grupos de trabajo especiff@o®n caso de elegir un grupo de trabajo
especifico para el disefio de métricéste debe ser elegido por el nivel directivo junto con
los lideres de los diferentes grupos de trabajo y debe quedar definido en estemtmoe
la metodologia.

2% Dadas las particularidades de la metodologia propuesta, la sugerencia es que el proceso se inicie de manera paulatina por los
diferentes grupos de trabajo y no necesariamente todos desarrollandolo al tiempo, sin embargo, esta sugerencia esta sujeta al tamafio
de la empresa, estructura, complejidad en sus procesos, disponibilidad de los grupos, nivel de experticia en el recurso humano frente
a temas de disefio de métricas, entre otros aspectos.
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Momenta 1 sensihitizaciin det equipa de trabajo Los productos principales de este momento son:

o 1. Confirmar elaval y acompafiamiento del
E Q v cuerpo directivo frente al disefio de
E Socializacion del equipo de trabajo designado métricas
z para el proceso.Lostemas a tratar son: I 2. Dar a conocer las generalidades, la
-é _. motivacion organizacional por la cual se
E e :LI: emprende este tipo de procesos, asi como
§ L. :L| sus beneficios, alcances y limitaciones.
E : jl Fensamiento — 3. Declaracion de la persotider para llevar a
2 i cabo la metodologia para el disefio de
S | Comeromisos it et métricas.
£ Ul o el 4. Dejar claridad sobre el sustento teorico y
g SEl nivel directivo presddi la técnico del proceso; énfasis en lo que es el
£ B A pensamiento  estadistico como linea
§ 4Estan definidas los sustentos transversal de todo lo que se va a realizar.
2 ! 5. Definicién del grupo especifico de trabajo;
e B esto en el caso que aplique.

llustracion27: esquema del Imomento de la
metodologia de disefio de métricas para
sistemas de medicion de rendimiento

0 Instrumentos

Uno de los instrumentos con los que se debe contar para este momento es el que se encueitra en
Anexo6: formatode registro del momento dsensibilizacion del equipo

El equipo de trabajo esta en la potestad de utilizar los demas instrumentos que considere negglsarios
anico requisito es que registren el formato sugeridsstehaga parte de la documentacién del momento.

A Momento 2: reconocimiento del area de trabajo

Después de establecer un punto de partida logrando el compromiso del nivel gerencial, claridad frente a
la intenciébn organizacional con respecto a este tema, los retos y compromisos de las personas
involucrados y otros detalles, es el momento de conocer a profundidad el contexto organizacialel y/o
grupo de trabajo para el cual se va a disefar las naétren el marco de un sistema de medicion de
rendimiento.

Como se ha visto en secciones anteriores de este documentplérgeamiento de la investigacion pag.
revision de la literatura pa@5, Tabla3y Tabla4), conocer en detalle el contexto organizacional y/o del
grupo de trabajo para la cual se requiere disefiar métrieasinlogro importante en la coherencia de

éstas con su propoésito en los sistemas de medicidreddimienta Por lo cual, uno de los momentos de

esta metodologia se enfoca en el reconocimiento del grupo y se da el espacio para tener las primeras
discusiones sobre las expectativas y necesidades del grupo frente a la informacién de rendimiento.
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El fin es que todos los involucrados se enfrenten a un ejercicio de reconocer las necesidades de
informacién tratando de enmarcarlas en métricas que realmente cunguata expectativael desarrollo

de este momentces un prerequisito para los momentos 4 y 8n embargo, en caso de ser necesario
puede trabajarse de manera simultanea en momentos comgy&(@ara mas informacion vélustracion

25).

0 Ruta detrabajo

La ruta de trabajo de este momento se puede observar éluséracion28. El eje principal es lograr el
espacio para conocer la dinamica en la que desenvuelve la organizacion y/o el grupo de trabajo elegido,
con esto identificar las necesidades de informacién de rendimiento e iniciar a decantarlas en métricas;
tener un conocirfento profundo de la materia 0 el contexto es aspectosugerido porla literatura

(DANE, 2010fHoerl & Snee, 2012)

Los logros y actividades que se deben desarrollar en este momento deben responder a:

1. Contextualizacién sobre la organizacién o grupo de trabajatebe quedar claro el ambito y
directrices en las que se enmarca la organizagifn el grupo de trabajo elegidopara que
posteriormente el disefio de métricas teangn propdsito clarola descripcion debe hacer referencia
a los procesos y actividades con los que materializan esas directrices, el fin es encontrar coherencia
entre loque se mide y la respuesta que se quiere dar en términos de rendimiento.

2. Descripcion de necesidades de informacidas inquietudes que se generan con respecto al
rendimiento de aspectos propios de la organizagidm grupo de trabajo no necesariamente se
responden con la observacién directa del fenébmeno, pues la capacidad humaemurepuede
recolectar toda la informacion y luego procesarla de forma conjunta para dar un diagnéstico de lo
observado (DANE, 2010Q)esto dependra del fenbmeno observado, de la exhaustividad de
informacion que se requiere, entretros aspectos. Por ellda recoleccion sistematica de datos
siempre sera una de las alternativas posibles para ayudar con el propdsito: observar un evento y
generar coglusiones sobre el rendimiento del mismo.

3. Lluvia de ideas sobre datos que se consideran necesguiogiuestas preliminares de parte de los
encargados e involucrados ém dinamica en la que esta inmersa la organizacion y/o el grupo de
trabajo; estaactividades un insumo importante para direccionar el disefio de métricas.

4. Expectativa frente a realidada lluvia de ideas debe estar acotada por la viabilidad en el inmediato,
corto, mediano y largo plazo. Si bien las propuestas pueden ser interesamitdsn no es
sobredimensionar el disefio de métricas, por lo cual es importante que la actividad esta acompafiada
de una reflexion sobre la delimitacion de la propuesta y su clasificacion en los diferentes niveles de
viabilidad y en los tiempos de una pasiimplementacion.
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Momenta 2! recanacimiento det drea de trabajo en Los productos principales de este momento son:
la coal se va a aplicar el procesa . .,
1. Descripcion generaly detallada dela
organizacion y/@rupo de trabajo.
2. Definicion sobre los procesos ylo
actividades sobre las que se quieren
: disefiar métricas.
:I_I : 3. Discusién sobre expectativas del proceso y

Descripcidn de areade trabajo,
explicacion del desarrollo de sus
actividades, recanodmierto de
necesidades de informaddny
discuzidn sobre expectativas sobre |as
métricas

necesidades actuales de informacion.

£QuE informacidn
se qQuisiera para el
Detalles sobre las area?
actividades que

desarrolla el drea

Conacimienta
del drea de
trabajo

SEs claro elcontextoy la dindnic
organizacional en elque seva a
enmarcar la medicion del
rendimienta?

J5e determinog elo las dreas de
trabajo en las que seva enmanar
el dizefio demétrims?

DISENIO DE METRICAS PARA LOS SISTEMAS DE MEDICION DEL REND M ENTO

J5edio lalluvia de ideas para
enfocarla medicidna responder
las necesidades deinformadan

que se tienen 7

llustracion28: esquema del 2momento de la
metodologia de disefio de métricas para sistemas
de medicién de rendimiento

0 Instrumentos

El instrumento con el que se debe contar para este momento es el que se encuerdtAReExo7:
formato de registro del momento de reconocimiento del area de trabajo

El equipo de trabajo esta en la potestad de utilizar los demas instrumentos que considere necesarios con
el Unico requisitale registrar el formato sugerido y herloparte de la documentacién del momento en
cuestion.

A Momento 3:definicion de aspectos basicos de medicion
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Las métricas por disefiar deben cumplir unos requisitos que sugiere la teoria y la técnica, porelo cual
este momento de la metodologia es donde deleiedardefinidos, especificados y con acceso a cualquier
miembro de la organizaciég/o futuros usuariosDentro de los requisitos a definir estan:

a. Poblacion de interésibjetos en los que se tiene un interés de observacion
Objetivo de la observacioresumen desde lo tematico sobre lo que se busca con la medicién

c. Dimensiones tematicas y factores para ser medidspecificacion del marco teérico y/u
organizacional soporte de las métricas a disefiar.

d. Tipos de métricas (producto, proceso, resultado intermedio y/o efelfiicion preliminar del
tipo de métricas anvolucrar, pues cada una de ellas puede tener una intencién particular y es
aqui donde se inicia la discusién y especificacion sobre la misma.

entre otros.

Este momento es clave para el desarrollo de los momentos posterodebe asignarse los recursos
humanos y de tiempo que sean necesarios para que los productos resultantes sean totalmente claros; el
éxito del proceso dependé de los buenos resultados que se obtengan particularmente de este
momento.

Las métricas deben disefiarse bajo unas justificasipdefiniciones y parametros claros no solo para el
perfil cuantitativo sino para todas las personas que estan relacionadas, puessegiara entre otros, la
correcta y estandar interpretacion de los resultadasclaridad de estas especificaciones s@umo para

la posterior evaluacion de viabilidad de las métrieatono quiere decir que no se dé espacio para ajustes
a los productos que se obtienen de este momenero, en caso que haya ajustes éstos deben ser de
total conocimiento para todo el egpo de trabajo; hacer ajustes a este momento solo se acepta hasta la
terminacion del momento 6.

Dada la importancia de este momento se sugiere spleen caso extremo se trabaje en simultaneo en
los ajustes y definicion de los productos resultantes defn@nto previoy en las primeras discusiones
sobre aspectos logisticos (momento 5); n@sanitetrabajar enotros momentogosteriores hasta tanto
este momento no quede totalmente desarrollado.

0 Ruta de trabajo

Tal como se observa enllastracion29, la ruta de trabajo de este momento se basa en los siguientes
logros y actividades:

1. Definicion del propésito general de la mediciédesarrollar procesos y/o actividades relacionadas
con la medicion puede tener varios enfoques dependiendo del tipo de necesidades y requerimientos
gue se tenga sobre la informacion de rendimiento; por ejemplo, contar con informaciéon que me
permita predecirel valor de un evento con base en datos relacionados con él, es un propésito muy
diferente de conocer el valor de un evento pero sin tener que indagar a toda la poblacion sino
mediante una muestra. Ambos pueden estar relacionados con indagar sobre remimrequieren
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levantamiento de datos, pero cada ejercicio implicard un disefio de la métrica particular y por ende
el levantamiento también sera especifico en cada caso.

El propésito de la medicion debe especificar la justificacion y los objetivos qg@oyr para qué
medir?), bs aspectos a medi(¢,qué medir?)parametros basicos (¢,doéndegcdma?, y scuando
medir?)y alcances y limitaciones de la medicién

Definiciones teméticas alrededor de la medicidos diferentes &mbitos organizacionales pueden
serareas del conocimiento en las cuales ya se han desarrollado diferentes investigaciones y avances,
muchas de ellas en términos de medicién. Por lo cual es importante que en este momento se defina
la base conceptual y tedrica sobre la cual se basa la maed&s importante no descartar esos
conocimientos ya que aso de losnsumasconlosque se desarrolla el momento posterian@lisis

de métricas existentgs

Definicion de conceptos estadisticos basicekdisefio de métricas implica necesariamente una
recoleccién de informacién independientemente de la fuente (Ulastracionl8), esto requiere la
definicion de conceptos estadisticos como: poblacién objetivo, muestra, tipo de muestra, unidades
estadisticas (observacién, muestreo en el caso que aplique, informante, analisis), criterios de
seleccion, entre otros.

Definicion de metodologias de analiside los datos si bien las metodologias de andlisis de
informacién se definen teniendo en cuenta varios aspectos, entre ellos el disefio de la métrica, con
las definiciones que se especifican en este momento de la metodologia, ya se ipicae
discusiones sale las metodologias que se deben utilizar, por lo menos definir si son 0 no de indole
economeétrico, cualitativo, estadistico, mixto, entre otros.

La importancia de la definicion de estas metodologias radica en que son imepartante para el
desarrollo de momentos como el de revision de métricas, aspectos logisticos y definicibn de métricas
requeridas.
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Los productos principales de este momento son:
1. Definir claramente el propésito de la
[ Definicidn de obietivos, aspectos ternations, & L med|C|én
informacidn existenteparr‘ateneren enta en i . L.
7 medicon i:, 2. Dejar especificado el marco tedrico y

j _______ j conceptual en el que se basa la
: : : medicion.

phe L‘ “‘ Tfnira?ruz-e 3. Identificar y definir los conceptos
estadisticos avolucrar en la medicion.

Momento 3: definicidn de aspectos hdsicos de medicidn

DISENO DE METRICAS PARA LOS SISTEMAS DE MEDICKON DEL RENDIMENTO

SCme medir?lcémo medﬁgénde medir? i i L .
: ' 4. Discutir sobre las metodologias a utilizar
SEsta claro el proposio de la P . ., . .
me dicicin? 5 para el analisis de informacion; si bien,
2Quedd definido elmaro teorio v este aspecto puede sufrir cambios, es
conceptual en Elq_u.e’ SS debe .
] d“:“_”””'“fn' importante que en este momento se
doE efinieron, porio menos
e e trate el temay se defina por lo menos en

analisis?

sus generatiades.

llustracion29: esquema del 3momento de la
metodologia de disefio de métricas para
sistema de medicion de rendimiento

0 Instrumentos

Uno de los instrumentos con los que se debe contar para este momento es el que se encuaitra en
Anexo 8: formato de aspectos basicos de medici®®uede darse el caso que los instrumentos del
momento anterior presenten modificacion, egepermite siempre y cuando se registre la situacion y no
se pierda la trazabilidadEl equipo derbajo podra utilizar los demas instrumentos mientras se registren
en el formato sugerido y hagan parte de la documentacion del momento.

A Momento 4: andlisis de métricas existentes.

Dada la época por la que atraviesa el mundo en general, dificilmente rexigganizaciones que no
cuenten con procesos de medicion, sin querer decir que son procesos claramente definidos pues la
literatura ha sido enfatica en mencionar que este aspecto no es tan inmgéianceSantos & Bourne,

2005)

Por ello, revisar las métricas existentes debe ser una actividad que se debe involucrar en el disefio de
métricas para los sistemas de medicién, toda vez que uno de los lineamientos sugiere que las métricas no
deben ser redundanteg¢FranceSantos & Bourne, 2005) que genera problemas de interpretacion
identificar métricas similares en objeto, peroncdefiniciones diferente@/Nouters & Sportel, 2005)

Por lo anterior, es importante tomarse el tiemge identificar, revisar, entender y conocer a profundidad

las métricas existentes en la organizacién, y sobre todo de aquellas que estan relacionadas con las
teméaticas que se definieron en el momento anterior; elefdecidirel tipo de métrica en las tegorias
definidas en la seccion 3.1 denominddaneralidades
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La relevancia de este momento radica en prevenir que no se disefien métricas que ya estabanycreadas
omitir una curva de aprendizaje sobre experiencias preyias mas bien dedicar tiempo de conocerlas

en detalle, apropiarse de su intencion y/o de buscar mecanismos para mejorarlas en el caso que sean
Utiles y aporten al propdsito (propdsito definién el momento previo). Adicionalmente, en esta revision
existe la posibilidad de evidenciar ventajas y obstaculos a los que se enfrenta la recoleccién de la
informacién; este conocimiento es muy importante para momentos posteriores como lo son el 5, 8y 10
y mas cuando el momento 5 se puede trabajar en simultaneo con el momento 4.

0 Ruta de trabajo

La ruta de trabajo de este momento se puede observar dluséracion30. Alli se especifica lo que se
espera de la indagacion de las métricas existentes, el fin es tener conocimiento de ellas y analizar en
detalle las que estan relacionadas con el propésito, y sobre este andlisis poder decidir si son quitricas

se deban tener en cuenta, sieban trabajar en otras instanciassi se debeescartar

Los logros y actividades que se deben desarrollar en este momento deben responder a:

1. Indagacion sobre las métricas existentes:objetivo es lograr un listado y una breve descripcion de
las métricas ya existentes en la organizacién y/o el grupo de trabajo en el cual se concentro el disefio
de métricas. No obstante, dependiendo de la estructura, tamafio, dindmica y otros aspedts d
organizacion, lograr este listado puede ser una actividad engorrosa, en ese caso se recomienda que
la indagacion se enfoque en las métricas relacionadas con el propdsito de la medicidn que se definié
en el momento No. 3.

La indagacion por el total dmétricas existentes en muchos casos es Util porque asi las métricas
resultantes no estén directamente relacionadas con el propésito definido, pueden aportar
informacién sobre datos auxiliares, aspectos logisticos, experiencias de recoleccion de informacion
de las que se pueden aprender, entre otros.

2. Primera clasificaciéon de las métricas existentadespués de obtener el listado y una breve
descripcion de las métricas existentes, la idea es clasificarl@ssagrupos: las relacionadas con el
proposito de nedicion establecido (momento No. 3)ag cuales en la clasificacion que se dio al iniciar
este capitulo se denominanétricas relacionadas y de interés en primera instaradiatro grupo de
métricas son aquellas questanrelacionadagpero que no son deterés de primera instancia y por
lo cualquedan en un repositorio para que sea una labor adelantada en los proximos ejerésias
se denominamtras métricas relacionadasl Ultimo grupo de métricas son aquellas quelescartan
por no estar relacinadas con lo definido en el momento 3.

3. Andlisis detallado de las métricas de interén mayor instanciadel grupo de métricas que se
clasificaron comenétricas relacionadas y de interés en primera instarsaalebe iniciar una revision
exhaustivapara poder identificar si son métricas a tener en cuenta toda vez que responden a
necesidades identificadasgstanalineadas con el propdsito de la medicion, si son métricas que
aportan pero requieren de modificaciones, o si definitivamente son métdedas cuales se deben
prescindir y reclasificar en el grupo de métricas queesianrelacionadas; puede darse el caso que
al revisar en detalle la métrica se detecte alguna inviabilidad o inconsistencia tematica, la forma de
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proceder es informar al regmsable de la métrica gescartarlaen ambos grupos (relacionades
primera instancia u otras métricas relacionadas

4. Segunda clasificacion de las métriceslacionadas y de interés en primera instancia idea es
identificar el grupo de métricas que dimian como parte del disefio, por lo cual después del andlisis
detallado ya es posible saber cuales métricas puexbgninuar con el procesauales otras deben
surtir alguntipo de ajustey cuales debemeclasificarselLas métricas que se clasificamalmente
como derelacionadas y de interés en primera instarggaan insumo de trabajo para el momento
No. 6 aquellas que soatras métricas relacionadantran en una etapa de espera.

Los productos principales de este momento son:

1. Listado de métricas existentey la
Analisis de viabilidadsobre las métricas existeries: . I . .

[ Wiilizar, modificar o prescn i e sls, }—’* clasificacion de las mismas ealacionadas

D Do |:|_| y de interés en primera instaacy otras

Marrrento 4: andlisis de los métricas existentes.

""" métricas relacionadasodo en el marco del

Debilidades Amenazas . ., ..
D proposito de medicion definido en el
Cportunidades Fortalezas momento NO. 3
s , 2. Anadlisis exhaustivo de las métricas
dHay métricas existerites que
estan relacionadas conel . . , .
propasite del disefo de méios? relacionadas y de interés en primera
Hoapers desemperas e instancia

métricas existentes?

3. Final tasificacion de las métricas existentes.

DKERO DE METRICAS PARA LOS SSTEMAS DE MEDKION DEL RENDIMENTO

Para cada unadelas métricas
exiztentes, ;se tomdla dedsidn
de utilizar, modificaro presdndir?

llustracion30: esquemadel £ momento de la
metodologia de disefio de métricas para
sistemas de medicion de rendimiento

0 Instrumentos

Uno de los instrumentos con los que se debe contar para este momento es el que se encuaitra en
Anexo09: formato de andlisis de métricas existentes

En el caso que se considere necesario, el equipo de trabajo podra utilizar otros instrumentos, sin embargo,
se deben registrar el formato sugeridovplverlo parte de la documentacion dalorrespondiente
momento. En el caso de modificacién en instrumentos de momentos previos, no se debe olvidar hacer el
registro correspondiente previniendo la perdida de trazabilidad del proceso.

A Momento 5: revision de temas logisticos y momento 8: definicion de recutsosay
logisticos para el levantamiento de informacion

Los temas logisticos son muy importantes para garantizar que la prueba piloto refleje la realidad de lo que
es el levantamiento de informacion. El objetivo es que, en términos logisticos, la prusbaepitiencie
aspectos con los que no se contaba y que deben mejorarse al momento de decidir implementar las
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métricas disefiadaso debe serun ejercicio que evidencie aspectos que son de conocimiento publico y
sobre los que se tuvo resultados negativos po trabajarlos de manera previa.

Los funcionarios que llevan mucho tiempo en la organizacion y/o que estan dedicados al levantamiento
de informacion de las métricas existentes (analizadas en el momento anterior), son quienes deben
involucrarse y particir activamente en este momento, pues tienen conocimiento de esos aspectos en
los que se debe trabajar de manera simultanea con los momentos relacionados con la definicién, andlisis
y otros directamente relacionados con las métricas.

Los aspectos logisticpseden afectar negativamente el proceder de las métricas disefiadas, si bien no es
un asunto que afecte el disefio como tal, si es un tema que puede concluir sobre la implementacion o no
de las métricas disefiadas; es importante que se tenga presente qokjetivo general es disefiar
métricas que den cuenta sobre el rendimiento de lo que se haya definido en el momento No. 3, sin
embargo, un objetivo especifico es garantizar la viabilidad de implementacion, de lo contrario cumplir con
dicho obijetivo generalmtendria sentido.

No obstante, estos aspectos no se determinan necesariamente de manera inmediata y por ello es en este
momento en donde se definen los requerimientos, se identifican necesidades y se contemplan diferentes
opciones.

El desarrollo destemomento se puede dar esimultane con los momentos 2, 3, 4 y estar en etapa de
cierre mientras se ejecuta el momentdpira mayor claridad sobre el desarrollo de la metodologia segin
sus momentos, velustracion25), no se recomienda que el desarrollo de este momento supere el
desarrollo de momentos 7 o posteriores; este momento es prerrequisito fundamentakparamento

No. 8, el cualrabaja bajolos aspectos discutidos en el momento No. 5 y se definen de manera concreta
los recursos logisticos que estan disponibles para el desarrollo de la prueba piloto.

0 Ruta de trabajo

Tal como se observa enllastracion3l, la ruta de trabajo de este momento se basa en los siguientes
logros y actividades:

1. Generar discusion sobre aspectos logisticwatar temas logisticos necesariamente implica hacer
referencia a esfuerzos organizacionales en diferentes sentidos (recursos humanos, costos,
tecnologia, espacios disponibles, entre otros) que no siempre son tan inmediatos de lograr (los altos
costos asdados, son una de las causas paradmplejidaddel tema), por lo tanto, es importante
contemplar los posibles requerimientos y las alternativas que se tienen frente a ellos.

2. Iniciacién de consultas y averiguacionel®do que ya se tiene un listado degterimientos, este es
el momento en el que se inician indagaciones sobre las diferentes opciones que se tienen para
abordar cada uno de ellos.

3. Definicion de alternativasdespués de conocer los requerimientos y las posibilidades de suplirlos, es
en el mometo 8 que se determina al interior del grupo, la manera en cémo darle tramite; es
importante que se tenga alternativas en caso de que las opciones iniciales sufran inconvenientes.
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4. Gomunicaciones internasdado que el disefio de métricas es una labor quded®e adoptar en los
diferentes grupos de trabajo, es importante contemplar un plan de comunicaciones para que todos
los funcionarios conozcan la iniciativa y, en caso de que sea consultado, esté minimamente
contextualizado con las generalidades del proces

DISENO DE METR ICAS PARA LOS SIETEMAS DE MEDIKC KON DEL REND FAENTO

Momente 5: revisian de temas logisticos

Primeras discusiones sobretemas|ogisticos que
interfienen en laobtencion de informaddn
requerida en la medicidn

Recursos de
infraestructura

Recursas Recursas
humanos  techoldgicos

+Seidentificaron temas en los que
sedebentrabajardesde ya pata
garantizar un ambiente logisio
para el desarrollode la preba
piloto?

ilaorganizacidn ya mnooe
alqunas restricdiones logisticas
sobre |as quese deba disadiry
buscar alternathas?

sHay requisitos logistios que
definitivamente no tienen
viabilidad alguna?

Dtras recurs

|
|
|
|
|
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|
g
|
|
|
|
|
|
|
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Mamento 8 definicidn de recorsos y temas logisticos

P para el levantamiente de informacian

)

Preparacionde temas logisticos necesatios
parallevara cabo laspuebas pilotos v
recoleccian de informadan

s Definir permisos, disponibilidad
de espacids ydemas aspedos

requeridos para quelas métics

puedan seguir siendo candidatas

para permanecer el proceso,

i5edidwiabilidad alos aspedos
minimos requeridos parallevar a
caho la pruebapiloto de
recoleccion de infomadon?

s Cada aspecto concretadotiene
un plan de contingenda en @so
que el planinicial no se pueda
llewar a cabio?

llustracion31: esquema de los momento$ % 8 de la metodologia de disefio de métricas para sistemas
de medicién de rendimiento

Los productos principales de estos dos momentos son:
1. Desarrollo de las primeras discusiosebre temas de logistica que se deben tener en cuenta para
contemplar disefiar una prueba piloto.
Definir la estrategia de comunicacion al interior de la organizacion.
Definicion de permisos necesarios.
Definicion de recursos tecnolégicos disponibles.
Establecimiento del recurso humano a involucrar en la implementacién de la prueba piloto.
Confirmacién de disponibilidad de los espacios necesarios.
Designacion de los recursos de dinero requeridos.

No oo kowd
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0 Instrumentos

El instrumento que se debe utilizar paraeshomento y para los demas que estan relacionados con
temas logisticos es Alnexol10: formato de aspectos logisticos

Para este momento también aplican las dos advertencias que se han dado en los momentos previos
respecto a la inclusién de instrumentos requeridos y a la modificacién de los instrumentos que ya se han
sugerido hasta el momento; el equipo de trabajo estdeepotestad de utilizar los demas instrumentos

gue considere necesarios con el Unico requisliéaregistrar el formato sugerido y hezerlo parte de la
documentacion del momento.

A Momento 6: definicién de métricas requeridas

Con base en los resultados de inementos previos, particularmente del momento No. 3y 4, es éste el
espacio que se dedica a la definicion de las métricas no existentes, pero necesarias para cumplir con el
proposito de la medicién. Es importante que su concepcion tenga directa relamidlos productos y
lineamientos desarrollados en los momentos previos, pues el cumplimiento de esto es parte de la garantia
para disefiar métricas coherentes con su propésito en los sistemas de medicién de rendimiento.

Como procedimiento adicional, es enneemomento en donde, tanto las métricas ya existentes (producto

del momento No. 4) como aquellas que se van a disefiar, se clasifiquen por las zonas de medicién que
sugiere la literatura consultadaransfield et al. (1999}oda vez queesuno de los ejes transversales de

la metodologia; el trabajo alrededor de las métricas no debe implicar solo un analisis exhaustivo de
herramientas estadisticas, sino que debe partir de una coherencia de éstas con el propdsito especificado,
dedicar espaci® para planear la obtencion de datos y sobre todo, garantizar que la informacién circunde
no solo en el &mbito operacional que esta en el marco de lo que ocurre en el inmediato plazo, sino que
trascienda al Ambito tactico y estratégico, el cual permitéeminos de rendimiento tener una medicion
mucho mas completa.

Como acto seguido, se debe consolidar las métricas que continuaran con el proceso en el marco de lo
técnico con aspectos como:

Definicion de la formula.

Especificacion de las variables estadést.

Determinacién de las desagregaciones posibles (geogréafica y/o tematica)
Especificacion de las metodologias a utilizar para hacer el calculo.
Requisitos de validacion y consistencia.

Lineamientos de interpretacion

Observaciones y limitaciones de alcan

@ o000 o

Para finalizar el trabajo de este momento, es importante lograr la documentacion de todas las métricas
trabajadas, pues es uno de los insumos mediante los cuales se toma la decision de la continuidad, ajustes
o descarte de las métricas.
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0 Ruta de trabajo

La ruta de trabajo de este momento se puede observar #nd&racion32, es de aclarar que, si bien una

de las actividades se enfoca en el dise@argétricas requeridas (no existentes), hay otras actividades que

se deben desarrollar con las métricas existentes y con las que se van a disefiar por primera vez. Por ello,
a partir de este momento todas las métricas serdn denominadas métricas trabajddpsriientemente

si son métricas existentes o son nuevas.

Los logros y actividades que se deben desarrollar en este momento deben responder a:

1. Disefio de métricasdadas las necesidades de informacién que adn no estan satisfechas por las
métricas existentes, se deben plantear las métricas que responderdn a esta necesidad. La
actividad implica crear una definicion de la métrica, buscar su sustento en la teoria, revisar
referentes para adoptar y/o adaptar segun la pertinencia.

2. Consolidacién de asp#as técnicosteniendo claro en enfoque tematico definido anteriormente
y que debe estar en total sincronia con los lineamientos de los momentos No. 2 y 3, se inicia la
definicion de las variables estadisticas a incluir, formula matematica, espeoifieadiecalculo,
periodicidad, desagregaciones (geograficas y/o temdticas) y claridad sobre la correcta
interpretacion, alcance y limitaciones.

3. Preparacion de documentacion de soportedo lo anterior debe documentarse de manera clara,
ya que este materidlace parte de los insumos mediante los cuales se evalla la pertinencia de la
métrica con el propdsito establecido, es la carta de presentacion ante el grupo de trabajo y con la
cual se tiene conocimiento de la métrica en la primera instancia.

Adicionalmentela documentaciémesultante de este momentambién hace parte de los lineamientos

para desarrollar las demas actividades para conocer y evaluar las métricas. En caso de que la
documentacion no sea clara, se corre el riedgalar a conocer una métrica diferente a la inicialmente
contemplada y perder la posibilidad de evaluar un posible insumo de medicién de rendimiento.
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Mamento 6: definicidn de métricas requeridas

Discusian, definicidnyespecificacion de las métricas
requeridas

Definicion

Preparacion de la

documentacidn
para para la

discusidn gipal

Lspectos técnicos [fomuls,
plataformas de recolecdony
metodologias de andlisis)

3 5e disefiaron métrims que
responden al proposio
establecido para lamedidon?

158 garantiza quelas métrics
dizefiadas aportan informadon
conlaqueantes nose contaba?

las métricas disefiadas
responden alastres 2onas de

medicidn que sugierela

biblingrafia de referenda?

DEENO DE METRICAS PARA LOS SETEMAS DE MEDICKON DEL REMDERAENTO

ila documentacidn delas
meétricas disefiadasyaest lida
para revision delgrupo de
trabajo?

llustracion32: esquema del momento°éle la
metodologia de disefio de mdtas para
sistemas de medicion de rendimiento

0 Instrumentos

Los productos principales de este momento son:

1.

c

Analisis exhaustivo de cada una de las
métricas trabajadas. Este analisis debe estar
en el marco de:

Exista sustentacion tematica.

Pertinencia con el grupo debajo.
Coherencia con el propésito de medicion
planteado.

Ser respuesta a necesidades de informacion.
No existan métricas diferentes que
respondan a una necesidad en comun.
Técnicamente robustas

Dar respuesta a los tres ambitos sugeridos
por la literatura.

Definicibn del estado de las métricas
trabajadas; éstas se deben categorizar en
métricas que contindan con el proceso o
métricas que deben descartarse.

Consolidacion de la atumentacion que
describe cada métrica que continua con el
proceso.

Uno de los instrumentos con los que se debe contar para este momento es el que se encudimeacn
9: formato de analisis de métricas existent@siexoll: formato de definicion de métas requeriday

Anexol2: formato de hoja de vida de la métrica

El equipo de trabajo esta en latpstad de utilizar los demas instrumentos que considere necesarios con
el Unico requisito y es que se registiesformatos sugerido yconvertirlos en prte de la documentacion

del momento.
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A Momento 7: discusion de resultados simulados y momenitoflementacion de ajustes

y nuevas discusiones de resultados simulados

En la revision bibliografica que se resume en el capitulo 2, es evidente que algunos de los problemas de
las métricas hacen referencia a la compartimentacion y el aislamiento en la tamdecisiones,
estabilidad a lo largo del tiempo y se afirma que la falta de buenos datos suele ser la mayor barrera para
la mejora (para mas informacion vBuastracion4, llustracion5, llustracién6 y Tabla3). Por lo cual, la
metodologia contempla un momento en el que con datos &whos (no recolectados, no reales) se
desarrollen ejercicios de andlisis de posibles resultados para que el equipo pueda decidir sobre la
viabilidad y utilidad de la métrica disefiada.

Es aqui donde se puede analizar si los resultados son los espersaoslyinsumo que se necesita para
la toma de decisiones. El objetivo principal es mitigar el riesgo de disefiar métricas que no sean coherentes
con los propdsitos de la medicién de rendimiento planteados en el momento 3.

Es de aclarar que el fin Ultimo es lograr resultados que se ajusten a la realidad, porque en ese caso el
procesamiento y la eleccion de las metodologias seria un procedimiento mas complejo, el fin es enfrentar
al equipo de trabajadiscusiones que se pueden dar alrededor de los posibtedtados de las métricas,
independientemente de cuales sean.

Por lo anterior es importante tener en cuenta que los resultados relinan los siguientes requisitos:

a. Los resultados que impliqguen una descripcion de la situacién actual. Estos deben estar
evidenciando tres escenarios posibles: escenario positivo, escenario neutro y escenario negativo.

b. Resultados que evidencien una trayectoria temporal, es decir, simulacion de resultados de varias
mediciones en un periodo de tiempo especifico. Estos tamibdkren estar en los tres tipos de
escenarios sugeridos en el literal anterior: positivo, neutro y negativo.

c. Ejercicio que involucre una metodologia estadistica que sea viable aplicar conforme a los aspectos
béasicos alrededor de los cuales esta enmarcadiisefio de métricas para sistemas de medicion
de rendimiento. Por ejemplo, metodologias de andlisis de regresion, andlisis de muestreo,
métodos multivariados, andlisis de series temporales, metodologias geoestadisticas, y otras que
sean pertinentes segun easo.

Lo anterior busca desarrollar un ejercicio en el que sea evidente la relacién de las necesidades de
informacion, los datos y las diferentes formas de trabajarlos desde un enfoque estadistico. Por ello, si los
ajustes deben realizarse en méas de uasi@n, o si se requiere aumentar la cantidad de discusiones de
resultados simulados, el grupo puede tomar la decision de hacerlo con tal de cumplir con el analisis de las
métricas y tomar una decisién concreta frente a cada una de ellas.
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0 Ruta de trabajo

Tal como se observa enllastracion33, la ruta de trabajo de este momento se basa en los siguientes
logros y actividades:

1.

Definir los escenarios de presentacion de resultades:importante discutir con el grupo los tres
escenarios a los que les gustaria enfrentarse en la discusion de resultados simulados. Desde la
metodologia se propone el escenario positivo, neutral y ghtigo, sin embargo, el grupo de trabajo

debe definir cada nivel segun el contexto.

Discutir la dinAmica temporal en caso que apligueegun el contexto de la organizacion puede
presentarse que algunos lapsos de tiempo son mas interesantes de analizarapigor ejemplo,
fendmenos estacionarios que implican una dindmica particular en algunas temporadas del afio como
final de afio, inicio o terminacion de estaciones climaticas, en periodos puntuales de la
administracién, entre otros), por ello se debe dafa consulta, discusion grupal y finalmente definir

un lapso de referencia para simular los resultados.

Definir las metodologias estadisticas apropiadakdos los aspectos basicos contemplados para el
proceso de medicion en el momento No. 2, deben iedeglas metodologias estadisticas adecuadas
para que sean coherentes con el propdsito. Es en este momento que deben elegirse y si es necesario
hacer una sesién de explicacidihgrupo de trabajo para que todos estén en contexto.

Simulacion de resultadosplicar las técnicas de simulacion que se consideren adecuadas para que
los resultados que se pondran a discusion grupal cumplan con los requisitos definidos en los
numerales previos.

Toma de decisiones frente a cada métricaesta es la actividad que gera el producto mas
importante de este momento. La idea es que después de desarrollar la discusion de resultados
simulados, las métricas se clasifiquen en 3 categorias:

a. Meétricas aprobadas para continuar.

b. Meétricas para realizar ajustes y volver a analizar.

c. Métricas descartadas del proceso.

Si bien el proceso de ajuste de métricas puede extenderse segun el grupo lo considere para tomar
la mejor decision, éste no puede ser un procedimiento permanente en el disefio de métricas (caso
contrario ocurre en la impleentacion de métricas, alli si se sugiere una revision de métricas
constante (Franc®antos, 2005)), por ello, la metodologia propone un momento adicional,
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momento No. 9, en el cual que realizan todos los ajustes sugeridos en las sesiones de discusion
de resultados simulados previas y luego se desarrolla el numeral 4 y 5 de esta ruta de trabajo.

El producto resultante de la Ultima iteracién de esta ruta de trabajo es que las métricas analizadas
deben clasificarse solamente en:

a. Métricas aprobadas pareontinuar.
b. Métricas descartadas del proceso.

Momento F: discosion de resuftados simaladas -

JMomento 5; implementacion de ajostes ¥ nbevas
- discusiones de resulfados simulodos

simulacian de resultados de las
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definieron métrims que deben
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sHay aprobaciones entéminos
de pertinencia delas métricas
trabajadas?

s5e evidenciaron métricas que no
son coherentes con el proposibo
de medicidn?

s5e evidenciaron métrics que no
son coherentes conel proposibo
de medician?

llustracion33: esquema de los momento$ ¥y & de la metodologia de disefio de métricas para sistemas
de medicién de rendimiento

Los momentos relacionados con los ejerciciosud@lisis de resultados simulados, son de los momentos
mas importantes de toda la metodologia propuesta, por lo cual se deja abierta la posibilidad de realizar
las sesiones necesarias con tal de cumplir con los productos a cabalidad. Los productosasroeipste
momento son:
1. Discusion sobre las ventajas, desventajas, debilidades, amenazas, nivel de utilidad y pertinencia
de cada una de las métricas analizadas.
2. Definicion del estado de cada métrica analizada; la métrica se debe ajustar, se debe descartar
es una métrica que ya termino el proceso de disefio y debe ser parte de las métricas a proponer.
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3. Asegurar un nivel alto de la utilidad de las métricas aprobadas, pues son las candidatas a ser parte
de la prueba piloto para continuar su analisis de \iidoil para ser parte del sistema de medicién
de rendimiento.

0 Instrumentos

El instrumento con el que se debe contar para documentar este importante momento es el que se
encuentra erel Anexol3; formato de registro de sesiones de discusién de resultados simuladam
instrumento que se tendré que realimentar en todas las sesiones de este tipo; la metodologia sugiere dos,
pero en caso de ser necesarggsiones adicionales deben desarrollarse y documentarse.

A Momento 10: disefide la prueba piloto y momento 11: ejecucién y analisis de la prueba
piloto

La prueba piloto es el ejercicio en campo que termina de definir la métrica disafeda queen los
hallazgos de la literatura consultada parte de los problemas de la implementacién de las métricas estan
relacionados con complicacione® Unica y necesariamente de la métrica como tal, sino de aspectos
externos pero ineludibles para el levantamiento ishsumo principal: los datos (para mas informacién ver

la explicacién del momento 58).

Por lo tanto, disefiar, ejecutar y analizar resultados de la prueba piloto da al proceso de medicién una
evidencia no solo de la coherencia de la métrica corpfopositos de rendimiento por los cuales fue
creada, si no de la viabilidad de ésta en el terreno en el que se pretende implementar.

Claramente, este momento va a requerir una inversiéon relevante de tiempo y recurso humano que podria
ser un obstaculo parao desarrollar la prueba. Sin embargo, dada la sugerencia de los autores se
considera un momento importante para viabilizar la métrica, para conocer qué tan factible es tener los
datos que se requieren, identificar el ambiente logistico y decidir siasteellado para obtener datos de
calidad, entre otros aspectos que no se identifican y/o contemplan en la construccién misma de la métrica.

Ahora bien, la prueba piloto se puede disefiar tan compleja o tan sencilla como los requerimientos de
tiempo, recurso hmano, infraestructura, monetarios, entre otros, lo exijan. El hecho de que no se pueda
disefiar, ejecutar y analizar de manera compleja y/o ideal, no significa que deba prescindirse del ejercicio
de la prueba piloto; se debe ser tan creativo como recursaa posible, pero siempre sera preferible
hacer una prueba piloto basica que no desarrollarla.

El andlisis de la prueba piloto es uno de los insumos clave para cerrar el disefio de métricas, pues con base
en sus resultados se termina de consolidar la métpropuesta y se garantiza que &#ista para la
implementacion.
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0 Ruta de trabajo

La ruta de trabajo de este momento se puede observar dndtracion34. Alli se indica lo que se espera

del disefio, implementacion y analisis de la prueba piloto. El fin es simular un ejercicio de los que
finalmente se tendran que hacer después de implementadas las métricas dise@a@as; ejercicicse
identifican agpectos a mejorar, corregir, destacar y/o descartar antes de la puesta en marcha real, asi
evitar reprocesos, desgaste de recursos, desmotivacion frente al proceso de medicién, entre otras
implicaciones problematicas de las cuales hacen referencia loseaupeerllustraciond, llustraciéon5y
llustracion6).

Momento 10: disefio lo proeha piloto ~ Momento 11: efecucidn y andlisis de lo prueha pitoto

/
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sLos planes de contingenda yva
estan especificados?

s¥aseprocesaronlos dahos
resultantes?

J5e hizounanalisis detallado de
cadaunodelos aspedos
involucrados en la prueba pilota?

llustracion34: esquema del 10y 11° momento de la metodologia de disefio de métricas para sistemas

de medicién de rendimiento

Los productos principales de este momento son:
1. Disefio de la prueba piloto.
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2. Ejecucién de la prueba piloto.

3. Procesamiento de los datos obtenidos; este produlctze referencia a la aplicacion de las
meétricas con los datos obtenidos en campo.

4. Desarrollo de sesiones de analisis de la prueba pilotos; los temas a tratar en las sesiones son: la
obtencion de informacién, los recursos necesarios para el procesamiestoesultados y su
utilidad para la toma de decisiones y aspectos logisticos.

5. Presentacién de los resultados mas relevantes de todo el proceso en los diferentes grupos de
trabajo involucrados

0 Instrumentos

Uno de los instrumentos con los que se debe coptra este momento es el que se encuentraen
Anexol4: formato prueba pilota

Para este momento también aplican las dos advertencias que selddmen los momentos previos
respecto a la inclusién de instrumentos requeridos y a la modificacién de los instrumentos que ya se han
sugerido hasta el momento.

A Momento 12: cierre del disefio de métricas

El cierre de un disefio de métricas de esta envergadequiere que se socialice no solo al interior de
trabajo que esta directamente relacionado, sino que ademas debe ser uno de los productos del nivel
directivo que deben darse a toda la organizacion. Toda vez que el grupo de trabajo responsable del area
en la que se enfoca la mediciébn no es el Unico que termina involucrandose, hay actividades y
procedimientos quéa metodologiaseproponey que implica la comunicacion y el trabajo mancomunado

de otros grupos de trabajda socializaciénabe estar a cargalesde el nivel directivo para una mayor
sincronia.

Por tanto, debe darse el momento en donde se presente el proceso llevado a cabo, las personas y areas
de trabajo involucradas, los productos obtenidos, los logros adquiridos, las experiencias genesadas, lo
obstaculos enfrentados, las negativas que se afrontaron, las oportunidades de mejora y, sobre todo, el
aprendizaje adquirido, porgue tal como lo afirman los autores de referencia, la medicion debe entenderse
como un sistema de aprendizafEranceSantos & Bourne, 2005(Hoerl & Snee, 2010}Bititci et al.,

2012)

El momento de cierre también es un espacio propicio para iniciar un nuevo proceso de disefio de métricas
con otros grupos o areas de trabajo, por lo cuma de las tareas a desarrollar de este proceso es ir
buscando los grupos de trabajo candidatos para iniciar la labor.
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0 Ruta de trabajo

Tal como se observa enllastracion35, la ruta de trabajo de este momento se basa en los siguientes
logros y actividades:

1. Discusion de las métricagsabajadas con todos los insumos obtenidos durante todo el proceso,
particularmente la relacion de productos que se dieron enrosmentos No. 2, 3, 4,6, 7,9y 11, ya se
debe tomar la decision final sobre cada una de las métricas trabajadas y que lograron entrar a la prueba
piloto. La decisién debe tomarse con base en las siguientes preguntas:

A ¢Es una métrica que involucra aspectds interés de medicion que estan relacionados
directamente con el grupo de trabajo?

A Con base en la documentacién de la definicibn de la métrica (documentacién aportada por el
momento No. 6), ¢es una métrica técnicamente viable?

A ¢Laforma en la que se lewé la informacion es viable para implementarla en ejercicios futuros y
permanentes?

A ¢Las personas involucradas en la discusién de resultados simulados estuvieron de acuerdo con
obtener la informacion esperada por la métrica?

A Segun los resultados depaueba piloto, ¢es una métrica que cuenta con todos los requisitos para
postularla para su inmediata implementacion?

El fin es que logre el 100% de respuestas afirmativas, y esto sin duda no es un logré imposible porque
los cuatro primeros interrogantesetien estar aseguradas los momentogjue correspona.

2. Consolidacién de documentacion de las métricas disefiatlastocumentacion de cada una de las
métricas es un producto que debe desarrollarse en cada uno de los momentos, por lo cual es una
actividad qe debe validarse en este momento; en caso de no contar con la documentacion completa
es importante que se reanan esfuerzos porque este sera el insumo informativo para el préximo grupo
de trabajo.

3. Presentaciones de resultadodada la complejidad del trabadesarrollado, no es recomendable que
los resultados se presentam una misma oportunidad todas las audiencias posibles, por lo cual es
importante que se prioricen los resultados segun el grupo al que se va a dirigir. La presentacion de
resultados geneles si debe ser un acto a cargo del nivel directivo y enfocado a todos los de la
organizacion.

4. Definicion del trabajo futurodados los resultados y la motivacion que puedan transmitir las personas
responsables del disefio de métricas bajo estdodologia propuesta, se da el ambiente propicio para
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replicar el proceso en otros grupos de trabajo; es en este momento donde se puede llevar a cabo la
discusion y eleccion.

Momrento 12: cierre del disefio de metricas >

Toma de decisionessobre las métricas trabajadasw
cierre de lametodalogia para el disefio de méhics

Definicidn
situacian final de

las métricas Consolidaddn de Presentacidn de los
trabajadas la docume rtaddn resultados del proceso
del proceso en diferentes niveles

de la organimadan
Delas métricasdisefadas a
cabalidad, :la documerntaddn yva
esta lista parael acceso de los

interesados? O
cTodaos los miembroswvinoulados
er los diferentes momentos ya

conacieran las resultados finales
del procesa?

DKENO DE METRICAS PARA LOS SISTEMAS DE MEDICKIN DEL RENDIMENTO

i¥asetienengrupos de trabajo
candidatos para continuar
desarrollando la metodologia?

llustracion35: esquema del 12momento de la mdologia de diséo de nétricas para sistemas de
medicdn de rendimiento

Los productos principales de este momento son:
1. Material documental del proceso de disefio de métricas llevado a cabo mediante la metodologia
propuesta.
2. Presentacién de los resultadosas relevantes de todo el proceso en los diferentes grupos de trabajo
involucrados.
3. Seleccién del grupo de trabajo que desarrollard nuevamente el proceso de disefio de métricas para
sistemas de medicion de rendimiento.

0 Instrumentos

Uno de los instrumentoson los que se debe contar para este momento es el que se encuengh en
Anexo 15: formato para registrar el momento de cierre del disefio de métriggdican las dos
advertencias que se han dado en los momentos previos respecto a la inclusion de instrumentos requeridos
y a la modificacién de los instrumentos que ya se han sugerido hasta el momento.
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Para naterializar la metodologia propuesta en un caso practico, en este capitala haciendo
énfasis en losportes desde la teoride medicion del rendimienten la bibliotecologiay finaliza
con la descripcion des resultados del proceso de disefiordétricas para el sistema de medicion
de una organizacién que se elige teniendo en cuenta el &mbito de aplicacion.

La presentacion del caso inicia con el contexto general de la organizacion, describe el estado en el
que se encuentra en temas de medicionayalienta de los resultados de la implementacion de la
metodologia propuesta. Dado el alcance de la investigacion, el enfoque de este capitulo esta en
describir el ejercicio realizado para el disefio de métricas con propdsitos de medicion de
rendimiento, y 0 en la discusién detallada de las métricas comestal

4.1 La medicion del rendimiento en la bibliotecologia

Antes de iniciar la descripcién del caso practico es importante entrar en contexto sobre lo que se ha
trabajado en términos de medicion de rendimie desde la bibliotecologia. En primera instancia se
indaga sobre la definicion que en este ambito se tiene sobre medicién de rendimiento y se resume
que:

1. Carbong(1989)afirma que el término medicién del desempefio de la biblioteca incluye dos
cosas: lafectividad de los servicios prestados por la biblioteca y la eficiencia de la biblioteca
en la utilizacion de los recursos.

2. El manual sobre la medicién del desempefio de las bibliotecas publicas (Giffitims),
1990)define los niveles en los que las lmecas pueden evaluar su desempefio: impone
métodos individuales en el proceso de trabajo; actividades, que son parte de un cierto
procedimiento o servicio de biblioteca; ubicacion de la biblioteca.

3. El lineamiento internacional estandar sobre indicadadesrendimiento para bibliotecas
((1S0O, 2008)1S0, 2014 define la medicion del rendimiento de la biblioteca como la eficacia

30 El equipo interdisciplinar con el que se desarrollé el trabajo cuenta con experiencia en el sector y particularmente en el
ambito bibliotecario, por lo cual, como parte de sus responsabilidades estuvo el hecho de analizar y avalar las métricas desde
su pertinencia, funcionalidad, disponibilidad, confiabilidad y utilidad.
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de la biblioteca en la ejecucion de los servicios y la eficiencia de la biblioteca en la
distribucion y utilizacion de los recursos.

Ahora bien, la importancia que esta disciplina leadtualmente da investigaciénpara generar
medidas de rendimiento para las bibliotecas publicas surge de la premura de satisfacer
necesidades com(Bertot, McClure & Rya2000)(Roshan & Jenson 28),(Matthews, 2015)

1. Defenderlatecnologiay la infraestructurade la informacion.

2. Permitircomparabilidadentre bibliotecas,regionesy naciones.

3. Darinsumoa directoresde bibliotecasy lasagenciagle bibliotecaspara competir por
recursosconotrasorganizaciones.

4. Evidenciary poder dar a conocer el alcance,extensiéne impacto de los servicios
provistospor la biblioteca.

5. ldentificarnuevasareasparamonitorear que trasciendanla rendicionde objetivosde
eficiencia, satisfaccionrentabilidady capacidadiel personal.

6. Administrarmejor susrecursosal avanzaren el logro de susobijetivos.

Demostrarel valor de la bibliotecaparasuspartesinteresadas.

8. No subestimarla relevanciade las medidasefectivasde desempefiopara lograr un
progresoempresariakostenidoen un entorno dindmica

N

Esmas, parael aflo 2000ya se observabaun crecimientode estudiosque demuestraque los
bibliotecariosven una urgente necesidadque en términos generalesredundaen demostar y
probar los beneficioslogradosy susactividades(Thompson Cook,& Heath,2000);en el 2011
uno de los anterioresautores (Heath,2011) continuareconociendoque un sello distintivo de
esta década,es una nueva era de coloquio, donde los metodélogosde todos los sectores
colaboranactivamentepara avanzaren la investigacionde la evaluaciénde la eficaciade la
biblioteca.

Evidenciaecientesetiene enla publicaciénde Rosharet. al (2014)en dondeseafirmaque hay
soporteen la literatura frente al trabajo desarrolladoen el campode la mediciény gestiondel
rendimientoen lasultimasdosdécadasgl cualconcluyeen unaampliavariedadde medidasy
marcos.

No obstante, algunaspublicacionesde la décadadel siglo XXlafirman que hay necesidades
insatisfechay aunvariostemasa resolver,a saber,algunasrelevantesparala investigaciony
convigenciaenlos ultimos 16 afios:
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1.

10.

Lasestadisticagnredylasmedidasde rendimientode lasbibliotecaspublicassoniniciativas
importantesque contindanrecibiendoatenciony apoyoinadecuadosCadavezsereconoce
masla necesidadde talesestadisticagBertot, McClure & Ryan20Q0)

Paramedir los beneficiosde los serviciosde la biblioteca,es decir, medir losresultados,no
existenmétodosy técnicasestandarizadogjue se encuentreninclusoni en la norma SO
(Ambrfzi6, M., 2003)

Muchosautoressepreguntansiel valory el beneficiode laactividadde la bibliotecapueden
ser determinadosde maneraobjetiva por medidascuantitativas;otros estan convencidos
que medir objetivamentey cuantificarlas actividadeses posibley necesario(Ambrtzio, M.,
2003)

Lasbibliotecasestan bajo presion para demostrar su valiay es posible que no lo hayan
logradocon éxito. Existeun crecienterequerimientoparala mediciéndel valory el impacto
en las bibliotecas.La evaluaciéndentro de los marcosde referenciaactualessera, por lo
tanto, insuficiente.Unapruebaconvincenteresidiraen unacontribucidontrascendentemas
alladde loslimitestemporales,espaciale® influyentes(Town,2011)

Las bibliotecas han pasado buena parte de los ultimos veinte afios enfocandose
correctamenteen lamejorade la calidad,esmomentode ampliarnuestropunto de vista.La
calidadpuedeestardonde el usuariodice que es, pero el valor requiere una opinién de un
rangomuchomasampliode partesinteresadagTown,2011)

Laliteraturaindicala existenciade unaampliavariedadde medidasy marcos,pero muchos
delostrabajossonmodelostedricossininformacionsobrecémoimplementarestosmodelos
(Roshan & Jenson 2014)

La validezy la practicidad de la mayoria de estas medidasy métricas ain no se han
determinado(Roshan & Jenson 2014)

Labibliotecadeberaidentificar qué medidasespecificagle desempefiaincluir en el marco.
Ningunode los marcoses preceptivo en términos de qué medidasparticularesse deben
utilizar (Matthews, 2015)

Unagrancantidadde informacioncreaunapobrezade atencién(Matthews, 2015)

Eltema mas desafianteen su implementaciones la seleccionde los indicadoresclave de
rendimiento (KPI), ninguna de las bibliotecas encuestadasse refiri6 a egéandares
internacionalesy solo cuatro se refirieron a estdndaresnacionalespara escogerlogDe la
Mano, 2016)
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Lo anterior termina justificando el hecho que adn hay camino por recorrer en términos de medicién
derendimiento, y no solo por lo que indica la literatura general sino hasta en &mbitos especializados
como lo es la bibliotecologia. Por lo cual, resulta pertinente aplicar la metodologia propuesta en una
organizacién perteneciente a un ambito que tiene urezesidad identificada como minimo para
inicios del siglo XXI, necesidad que redunda en de definir métricas que respondan a un rendimiento
en el sentido mismo de lo que es una biblioteca publica, superando la mejora en instancias que la
literatura denominacomo resueltas dficiencia, satisfaccién, rentabilidad y capacidaddel
persona) y enfocandose en aquello de lo que se debe tener evidencia para defender la existencia
de la biblioteca publica en plena era digital.

4.2 Presentacion de la entidad

Teniendo en cuental ambito de aplicacion de esta investigaciéa,eligé' a la Red Distrital de
Bibliotecas Publicas (BibloRed), una entidad distrital del sector cultura en la que a nivel
organizacional cuenta con una particularidad y es que trabajadrse constituye un nivel central

y cinco nodos.

4.2.1 ¢Qué es BibloRed?

Esta entidad se describe como:

G[F NBR RS 3SaldAsy RS AYTF2NNI OAsy -Secrédrigd@OA YA SY U ?
Cultura, Recreacion y Deporte, que promueve la apropiacidialsde la lectura, la investigacion,
la culturay las T @

Su objetivo es contribuir al mejoramiento de la calidad de vida, la inclusion, el enriquecimiento del
capital humano, social y cultural, asi como el ejercicio de la ciudadania activa de sddalsitantes
de la ciudaéf.

Para conocer con mas detalles, es importante referirse a lineamientos internacionales y
nacionales quexisten frente a las bibliotecas publicas, adicionalmente porque éstos se convierten

31 La eleccién de la entidad solo tuvo en cuenta las caracteristicas del ambito de aplicacién y que el érgano directivo estuviese
dispuesto a confirmar de manera formal la participacién en la investigacion. Para validar la participacion de BibloRed en la
investigacion remitirse al Anexo 16: oficializacion de la participacion de BibloRed como caso practico en la investigacion

32 http://www.biblored.gov.co/Quienes-Somos/Acerca-de-BibloRed

33 Informacién tomada del portal de internet de BibloRed http://www.biblored.gov.co/acerca-de-biblored-quienes-somos
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en los referentes de tedricos y de contexto para el disefio, implementacion y sostenimiefdo de
gestion deBibloRed.

A Lineamientos internacionales

Los referentes internacionales mas importantes son entidades que estan relacionadas con la
cultura, la educacidy la bibliotecologiakstas son:

A Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y |a(GNES&O)
A Federacion Internacional de Asociaciones de Bibliotecarios y Bibliotecas (IFLA).

La UNESCabra por crear condiciones propicias paradialogo entre las civilizaciones, las culturas

y los pueblos fundado en el respeto de los valores coffuRes tanto, no es extrafio que dentro

de las competencias de esta institucion exista un compromiso frente a labores relacionadas con las
bibliotecas publicas; en todas sus publicaciones queda claro que, en los ambitos de la educacién, la
ciencia, la cultura y la comunicacion e informacion, las bibliotecas publicas cumplen un papel
importante en el cumplimiento de los objetivos de dichasadte

En cuanto ad Federacion Internacional de Asociaciones de Bibliotecarios y Bibliotecas (IFLA), se
define comeel principal organismo internacional que representa los intereses de los usuarios, de los
servicios bibliotecarios y de documentacion. Egehvoz a nivel mundial de los profesionales de

las bibliotecas y la documentacin

La definicion de lo que es una biblioteca publica con base en los lineamientos internacionales,
resulta ser:

34 http://www.unesco.org/new/es/unesco/about-us/who-we-are/introducing-unesco/

35 El primer Manifiesto sobre la Biblioteca publica fue publicado por la UNESCO en 1949 y a partir de este documento se crea
un trabajo mancomunado junto con la Federacién Internacional de Asociaciones de Bibliotecarios y Bibliotecas (IFLA, por sus
siglas en inglés) a partir del cual surge el actual Manifiesto de la IFLA/UNESCO sobre la biblioteca piblica. El manifiesto de
1994 y el que rige actualmente esta materia, también fue iniciativa de la UNESCO.

36 http://www.ifla.org/ES/about
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4

La biblioteca publica, paso obligado del conocimiento,
constituye un requisito basico de la educacion
permanente, las decisiones auténomas y el progreso
cultural de |a persona y los grupos sociales (...)

Una organizacién establecida, respaldada y financiada
por la comunidad, ya sea por conducto de una autoridad
u érgano local, regional o nacional o mediante cualquier

otra forma de organizacién colectiva

(...) brindar acceso al conocimiento, la informacién y las obras de la
imaginacién gracias a toda una serie de recursos y servicios y estar a
disposiciéon de todos los miembros de la comunidad porigual, sean
cuales fueren raza, nacionalidad, edad, sexo, religién, idioma,
discapacidad, condicién econdmica y laboral, y nivel de instruccion.

llustracion36: definicién de biblioteca publica segun lineamientos internacion@fdsA &
UNESCO, 2001)

La biblioteca debe ser consciente de las cuestiones que se plantean en su comunidad y ofrecer informacion

para que los debates se lleven a cabo con fundamé@iioA & UNESCI®94)

Explicitamente en el Manifiesto dellLA and UNESCO (19943 objetivos de la biblioteca publica

>>>>>§

paipaip i e

>

Crear y consolidar el habito delétura en los nifios desde los primeros afios

Prestar apoyo a la educacién autbnoma y la educacién formal de todos los niveles

Brindar posibilidades para un desarrollo personal creativo

Estimular la imaginacién y creatividad de nifios y jovenes

Sensibilizarespecto del patrimonio cultural y el aprecio de las artes y las innovaciones y logros
cientificos

Facilitar el acceso a la expresion cultural de todas las artes del espectaculo

Fomentar el diadlogo intercultural y favorecer la diversidad cultural

Prestar @oyo a la tradicion oral

Garantizar a todos los ciudadanos el acceso a la informacién comunitaria

Prestar servicios adecuados de informacidn a empresas, asociaciones y agrupaciones
Contribuir al mejoramiento de la capacidad de informacion y de las nocioagisas de
informatica

Prestar apoyo a programas y actividades de alfabetizacion destinados a todos los grupos de
edad, participar en ellos y, de ser necesario, iniciarlos

SegurlFLA and UNESCO (20@lfjnalidad de la biblioteca publica debe redundar en los siguientes
pilares:

A

Educacion e instruccion
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I I v > >

Informacion

Perfeccionamiento personal

Nifios y jovenes

Biblioteca publica y progreso cultural
Funcién social de la biblioteca publica

X0 Ff O2yGNROdZANI I fF ONBIFIOAsy & YIyGaSyAYASyid2 RS
la gente actué con autonomia enriqueciendo y mejorando su vida y la de la com(ifidAd®. UNESCO,
2001)

En particular, los servicios a modo general que debe ofrecer la biblioteca publica deben estar
enfocados en:

A Préstamo de libros y de documentacion en otros soportes

Dotacion de libros y otros materiales parso en la biblioteca

Servicios informaticos a través de medios impresos y electronicos

Asesoramiento a los lectores, comprendida la posibilidad de reservar obras

Servicios de informacién a la comunidad

Educacion y formacion a lo largo de toda la vidmmendido el apoyo a programas de
alfabetizacion

Programas y realizacion de actos culturales

Servicios para los nifios, jovenes, adultos, grupos de la comunidad y grupos de usuarios
especiales.

A Aficiones durante el tiempo libre

A La biblioteca en la comunidad

A Promocion de la lectura y alfabetizacion

> > > > >

>

Ahora bien, segun los lineamientos internacionales los elementos mas relevantes de la prestacion
eficaz de los servicios de biblioteca son:

N

Identificacién de los posibles usuarios

Analisis de lasecesidades de la comunidad

Servicios a los usuarios

Atencion al cliente

Educacion de los usuarios

Cooperacion y aprovechamiento compartido de los recursos
Redes electrénicas

Acceso a los servicios

Edificio

> >

PP i PP

A Lineamientos nacionales

Las bibliotecas, por si mismas, educan a quienes se acercan a ellas. Son un espacio excepcional

para la interaccion social: pertenecen a todos y requieren de nuestro cuidado: alli el interés comun

dz
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esta por encima de los interespatrticulares, no hay lugar para el individualismo, pero si para el
RSal NNRff2 RS¥fF AYRA!

Un estudio realizado por la Universidad Nacional de Coldfhbi@ncluye que si bien los
documentos de politica no plantean de forma explicita el papel de las bibliotecas en la construccién
de las diversas categorias que demanda una perspectiva de capital cultural, de su lectura y analisis
(BibloRed, 2006ueda claro que las bibliotecas y la red enriquecen de hecho el capital cultural
objetivado de los bogotanos y d ciudad por cuanto su existencia fisica y los objetos que en ellas

se guardan, circulan y se apropian, constituyen bienes culturales de caracter publico, abiertos para
el uso y servicio de toddBibloRed, 2006)

La calidad de vida es tema constante de todos los documentos de politica, en la mayoria de ellos se
logra interpretar (no leer de manera expl&i el papel activo que tienen las bibliotecas para el
cumplimiento de objetivos; en el plan de desarrollo de la administracion-2004 si es explicito el

papel protagdnico de BibloRed.

La conclusion general frente a la consulta de los diferentes lilesios nacionales y en particular
los distritalessegun el estudio,®

De hecho, no es claro en los documentodas bibliotecasdeben tratar de responder a necesidades
minimas de subsistencia, a aumentar el capital social para la competitividasl poodugnar por un
desarrollo humanade la sociedad en su conjunto y el de sus integrantestas tres perspectivas definen
con fuerza la accion de las bibliotecas y, también, sus resultéBibtoRed, 2006)

Los lineamientos internacionales y en particular los nacionales, son de especial importancia en
cuanto se consolidan como la linea tematica mas gadneara tener en cuenta en el disefio,
construcciéon y puesta en marcha de dimensiones, temas, tematicas, variables e indicadores que han
de incluirse en el sistema de medicidn que reuna la informacién de BibloRed.

A Lineamientos normativos

Desde el Plan de Desarrollo Econémico y Social y de Obras publicas para Bogota vigente en el
periodo 20122016 bajo la administracién de Bogotd Humana, se establece en el articulo 14 el
Programa ejercicio de las libertades culturales y deportaradpnde una prioridad esté relacionada

02y AGC2NIFfSOAYASyG2 RS I NBR RS o0AofAz2GS0la &
como un eje central en proyectos del sector cultural y educacién, apoyando una politica de lectura

y fortalecimiento de la Red Distrital de Bibliotecas de Bog@é#&loRed) para asi aumentar y

37 Plan de desarrollo 1998-2001 “Por la Bogotd que queremos”. Acuerdo 6 de 1998, mayo 30. Art, 36.

38 Alinterior de la entidad se esta realizando la labor de consolidar la memoria de los diferentes lineamientos que se han creado
para BibloRed, sin embargo, el estudio de la Universidad Nacional de Colombia es de total relevancia ya que para los
funcionarios recoge la esencia de los sentidos misionales de la Biblioteca Piblica (capitulo No. 2); actualmente se guian por
(SCRD, 2016).
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garantizar elacceso de los ciudadanos, asegurando la equidad e igualdad, para aumentar las

OFf ARIFRSa Odzf GdzNJ £ S&a & SRdzOFiA@lFa Sy St RS&I NN
Bajo ese lineamiento, actualmente la BibloRed se define como la red de gestidn de informacion y
conocimiento de la Ahldia Mayor de BogotaSecretaria de Cultura, Recreacion y Deporte, que

promueve la apropiacion social de la lectura, la investigacion, la cultura y las TIC, con el fin de
contribuir al mejoramiento de la calidad de vida, la inclusion, el enriquecimithitapital humano,

social y cultural, asi como el ejercicio de la ciudadania activa de todos los habitantes de la ciudad,

priorizando acciones con las poblaciones en situacibn de desventaja y/o condicion de
vulnerabilidad®.

Constituida legalmente desde9d8, BibloRed vela por garantizar una amplia cobertura de los
servicios bibliotecarios para Bogota y la articulacion con diferentes instituciones publicas y privadas
en sus zonas de influencia.

En el afio 2001 BibloRed abre sus puertas al publico condaepée los parques Biblioteca
Virgilio Barco, El Tunal y El Tintal. En ese mismo afio se vincularon a la red bibliotecas locales
y de barrio existentes en la capital. Para el afio 2010, se involucra la cuarta biblioteca mayor
que se denomina Centro CulturaBiblioteca Publica Julio Mario Santo Domingo y en 2015

la biblioteca Carlos E. Restrepo se une a la Red como la biblioteca de la localidad Antonio
Narifio(llustracion37).

Actualmente la Red esta conformada fonodos que agrupan Id® bibliotecas publicas
ubicadas en diferentes localidades de la ciddad

39 |bid
40 http://www.biblored.gov.co/Quienes-Somos/Acerca-de-BibloRed
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Julio Mario Virgilio Barco Carlos E
Santo Domingo

Manuel Zapata Gabriel Garcia
Olivella Marquez

llustracion37: Bibliotecas mayores de BibloR@rbdos)

4.2.2 Aspectos organizacionales

Tal como se especifica endelcumento de constitucion de BibloRed y especificamente anelo

técnico No. 10, la estructura organizacional se basa en nivel central con nueve (9) areas de trabajo
desde donde se coordinan las Exees misionales y de apoyo que hacen parte de la operacion y de

la ejecucion de las actividadesldeentidad las cuales siguen las directrices de politica publica dadas
desde la Direccién de Lectura y Bibliotecas @&leretaria de Cultura, Recreacjobeporte (SCRD,
2016)(BibloRed, 2016)

El siguiente esquema organizacioeabajo el cual se desarrolBibloRed

>>
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NIVEL CENTRAL

AREAS DE
TRABAJO || NobDos
I 1
ACCIONES MISIONALES ACCIONES DE APOYO
I
Promocién de la lectura,
. : ——Infraestructura
escritura y oralidad
I
Servicios de Informacién ——{Sistemas y Tecnologia

Gestion Administrativa y

Area Cultural B -
Financiera

Comunicaciones y
Prensa

Gestion Territorial —

Gestion de Colecciones

llustracion38: estructura organizacional de BibloRed

MW# Usaguén - Servita

La Pefia
[
Del Deporte La Victoria
M Julio Mario Santo Domingo s \ ns
2 Puente
/ Aranda ’m/
& — Rafasl Uribe Uribe
Suba - Francisco Las Ferias Vegiko Bons B caroo £ 1
José de caldas Hcskepo
riel r'cl.
necia - Pabio-de Jarso
El Tintal - Manuel Arborizadora 4ita
Zapata Olivella
ae— ?@‘J,, ——af
L2 Giralda S Lago Timiza P
\
\

\zes BibloRed

Red Distrital de Bibliotecas Poblicas

llustracion39: mapa debibliotecas publicas de BibloRedn la respectiva distribucion nodal.
La mision, visién y principios orientadores estan enmarcados en:
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~

*Fomentar el acceso con equidad a la literatura, la lectura, la
escritura y |a oralidad.

*Contextualizar y construir con competencia, calidad vy
MISION responlsabilidad significacioneg, ~espacios medilols que
garanticen el derecho al conocimiento, a la informacion, a la
cultura, al arte, al bienestar y a |a recreacion de todos los grupos
poblacionales y etarios. Lo anterior orientado al desarrollo
humano y al ejercicio de derechos de todas las personas.

/

*Ser la principal red publica de gestidon de informacion vy
conocimiento del distrito, con cobertura en el 100% de las
localidades de Bogota, en trabajo articulado con las comunidades,
alcaldias locales, el sector privado y las entidades distritales y
VISION nacionales del sector cultura, educacién, desarrollo social y
econdmico. con una oferta de PROYECTOS y servicios con
enfoque territorial y diferencial que facilitan a las personas el
ejercicio de sus derechos, el encuentro comunitario, la convivencia
pacificay el acceso a oportunidades de desarrollo humano

| J /

*Gratuidad * Inclusion *Equidad *Accesibilidad \
*Reconocimiento de diversidad cultural *Flexibilidad
*Participacion  *Planificacion Evaluacion periodica
PRINCIPIOS *Transversalidad y articulaciéon  *Contextualizacion

ORIENTADORES *Cooperacion interinstitucional ~ *Divulgacion  *Permanente
actualizacion
*Encuentro social *Construccién de nuevos conocimientos
*Territorialidad
sInvestigacion/Creacion  *Sostenibilidad ambiental /

-

llustracion40: mision, visién y principios orientadores de BibloRed

Las areas de apoysmn cuatro (4) y segun los lineamientos de la actual concesion de la operacion,
explotacion, administracion y prestacion de los servicios de BibloRed, estas se describen como:

A Infraestructura

A Sistemas y Tecnologia

A Gestién Administrativa y Financiera
A Comuricaciones y Prensa
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Promueve la drculacién y

Fomenta el desarrollo de programas de Trabaja para brindar condiciones y
produccion, circulacion y apropiacion de | oportunidades en el efective ejercicio al
Ia lectura, la escritura y la oralidad derecho a acceder y desplegar la cultura

Hace énfasis en la articulacidn

apropiacion de las practicas de i
lectura, fturay oralidad en de la cultura escrita con las

practicas artisticas y culturales
en el territorio

mediante estrategias significativas, escrita de la dudadania en condiciones

X . ; ; distintos formatos, lenguajes y
diversos soportes, lenguajes y géneros de igualdad

soportes

PROMOCION DE
LA LECTURA,
ESCRITURAY
ORALIDAD

CULTURAL

Contempla también |a Implementa el desarrollo Trabaja para movilizar saberes
profesionalizacion de las practicas de i - S s i
promocion de la cultura escrita ¥ DrDCESEFmICntU de las valcres, Imaginaros, habitos Y
mediante la formacién, construccion y colecciones de las actitudes de caracter colectivo
dialogo de saberes de los promotores bibliotecas de la Red con respecto a si mismos, al
EEes otro y al entorno.

GESTION DE
COLECCIONES

. ) Trabajaenla
Garantiza a las personas el libre ttendisndo las caracterizacion ,

acceso a: : . o .y
necesidades v dfemandas articulacion y construccion
de las comunidades

BEICH

SERVICIOS DE
INFORMACION

GESTION
TERRITORIAL

Desarrolla actividades en torno a

los recursos bibliograficos y el Junto con la comunidady fomentar iniciativas

otros gentes que habitan | territoriales de promocion

lainformacion

Ell usoy apropiacion de las TIC en
los espacios de las bibliotecas
publicas pertenecientes a la Red.

el area de influencia de las de lectura, escritura y
biblictecas oralidad.

conodmiento

llustracion41: descripcion de las &reas misionales de BibloRed

PROMOCION DE LALECTURA, ESCRITURAY ORALIDAD
Induccion a la biblioteca y sus Investigacion, creacion y
recursos desarrollo comunitario
' N ™
Promocion de
Actividades Cultura Formacién de lectura,
de extension Digital formadores escritura y
oralidad
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llustraciond2: procesos que tienen a cargo el area misional de mayor interés para esta
investigacioft.

4.2.3 Estado de BibloRed en términos de medicion

En términos de medicion, los lineamientos internacionales solo involucran indicadores basicos de
gestién. Al hacer un andlisis critico sobre estas directrices, queda claro que hay aspectos de la mision
gue aun quean sin respondergé

En cuanto a lineamientos distritales no hay una especificaciasdeétricadde rendimiento o
sobre la informacién que se debe recoleatarBibloRed. No obstante, el estudio de la Universidad
Nacional si deja una consigna que sgiste la definicion y establecimiento del sistema de medicion
de la Red.

Evaluar el impacto de las bibliotecas y de algunos de sus programas en el mejoramiento de la calidad
de vida de la poblacion demanda avanzar en la construcciéon de parametros decoraeptual que

puedan ser puestos a debate para construir desde ellos algunos indicadores que orienten los
sentidos, los propdsitos, las practicas, los resultados y, por consiguiente, la evaluacion de sus
programas y proyecto¢BibloRed, 2006)

Otro referente de relevancia es el documentoRed de Ciudades Lectoras, en doedeel 2014
Iberbibliotecas,las Secretarias de Cultura de las ciudades de Cali, Medellin y Bogota y otras
entidades inician labores sobre uno de los desafios importantes a los que se enfrentan los sistemas
bibliotecarios: construir formas de medir el impacto de su intervencién.

En dcho documento se definélos siguientes tipos de indicadoré@SERLALC, 2015)

A Indicadores de procesmiden los recursos con que cuentan las bibliotesas refieren a
actividades que soportan la producciéon y entrega dedpctos y servicios y con uno de los
tipos de indicadores mas utilizados en la evaluacién y rendicién de cuentas en el sector
bibliotecario.

A Indicadores de productbacen referencia a responder solos bienes o servicios entregados
a los usuarios o befiieiarios asi comal uso o apropixionque se hacen de ellos

A Indicadores de resultados intermediose enfocan endar informacion sobrelas
transformaciones que se producen en los usuarios de las bibliotecas y en sus erf&stros.
tipo de indicadoresmiden cambios de comportamiento, estado o actitud de los beneficiarios
de un producto o servicio, conducen a los indicadores de impacto y se aproximan a estos.

41 Seglin directrices de la gerencia de BibloRed, se determina que la estructura del Sistema de Medicién propuesto se va a poner
a prueba con el drea misional de Lectura, Escrituray Oralidad (LEO). Aun cuando la estructura se disefia pensando en que pueda
ser adoptada por las demds dreas misionales de la entidad (para mas informacion, remitirse a la seccién 4.3.2 (pg. 101)

42 Para conocer en detalle los indicadores que sugieren los entes rectores internacionales en la materia ver (IFLA, 2001)

43 Las definiciones aqui especificadas son tal cual estdn descritas en el documento de referencia: Los sistemas bibliotecarios
publicos indicadores para la evaluacion de su impacto y de su gestion. (CERLALC, 2015)
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A Indicadores de impactdtacen referencia transformaciones profundas y duraderasotras
palatras, se entiende que este tipo dedicadoresson los encargados de tener informacién
sobre ¢ mejoramiento de las condiciones de vida de una poblacion o territorio.

H objetivodel ejerciciose materializa enna bateria de indicadores de los cuatro tipos, aun cuando
se insiste emue:
OX0 Sy St aSOi2N) 0Ao0fA2GSOFNR2 Sa dzy NBG?2
indicadoresde resultados intermedios yua mas los de impacto. La descripcion y andlisis
de los efectos o transformaciones profundas y duraderas tiene varios desafios complejos
gueenfrentar(CERLALC, 2015)
La conclusiéon de BibloRed frente a eliieamientoes que es un buen referente conceptual, sin
embargo, enérminos de indicadores no todos son totalmente adoptables y deben analizase para
determinar la viabilidad de adopcion, adaptaciéon y/o descarte.

Ahora bien, en términos de informacién con la que actualmente cuenta la Red, es importante
resaltar los siguiges mecanismos:

A Sistema de informacion estadistica de BibloReds una herramienta tecnoldgica de
recoleccién y procesamientte datos queespondeanecesidadesle informaciénde gestion;
el sistemaaln no cuenta con datos para responder a las necesidadedatenacion para la
toma de decisiones enfocadas a la misién de la entidad.

A Sistema Aleph:este sistema es el queuenta con datos sobre lansultas de catélogo,
préstamo, afiliaciones, coleccies y renovaciones de material bibliograficblediante este
sistema se pueden obtener datos no solo de identificacion sino de variables sociodemogréaficas
de los usuarios inscritos, tales como:

A Edad A Nivel educatio

A Género A Datos del préstamo y la
A Localidad coleccién, entre otros de
A Barrio interés.

A Encuesta a usuariodherramienta que logra tener informacion de percepcion de los usuarios
frente a su relacién con laiblioteca publica que visitd.as tematicas en lagie se enfocan son:
A Caracterizacion sociodemografica, de atgoonocimiento y grupo social.
A Preferencia, usos y reconocimiento de las salas y programas de la biblioteca
A Frecuencia de visita y tiempo de permanencia en la visita a la BP
A Calificacion de agetos frente al servicig la afiliacion
A Propuestas de mejora
Su periodicidad es semestral y la estrategia de recoleccion es por conveniencia.

Existen dos herramientas en construccion las cuales deberan tenerse en cuenta paracetidiasfi
métricas de manera que entren &inergiacon las herramientasexistentesy con el sistema de
medicién como tal, estas son:

A SAT (Sistema de Alertas Tempranas) A DotProject:

T¢
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Lo anterior hace concluir que Bilted si bien cuenta con herramientas que aportan informacion
predominantemente de gestion, es una entidad que debe entrar al proceso de disefio, implementacion
y uso de un sistema de medicién formal, el cuakest sinergia con las diferentes fuentes de
informacién a las que tiene acceso; haciendo énfasis en las métricas acAditdenalmente, es de
reconocer que las métricas actuales estanrespaldadas por un proceso de disefio, pues no hay
soporte documental y la definicidn, el propésito, el uso, entre otras caracteristicas de relevancia, solo
son conocidas al hacer la consulta directa a los funcionarios de la entidad que estuvieronaaaslucr

en su concepcion.

4.3 Sistema de medicion para BibloRed

Un sistema estadistico relevante y creible es una condicidn necesaria para un buen sistema de monitoreo y
evaluacionMolinas Vega & Medina Giopp, 2006)

Dada la necesidad evidenciadm el Glimo cuatrimestre de 2016e inicia el trabajo alrededor del
disefio del sistema de medicidil trabajo concluyeon la propuesta de estructura de sistema de
medicién que se basa en los siguientes principios:

a. Ser un recanismo que permita organizar y retawar bs datos recolectados y ilaformacion
logradacon la misionalidad de BibloRed
Identificacién de necesidades insatisfechas y de realimentacion cantinua
c. Ser un mecanismo mediadompermanente de discusiones de eliminacion, creacion y/o
modificacion de métricad.os temas centrales de esta discusion deben ser como minimo
i. El objeto de medicion
ii. Relacion directa con lo esperado del que hacer de la entidad
iii. Utilidad tacita de la informacidastadistica evidencia de sensumo para la
toma de decisiones.

Sobre los principios rectores del Sistema de Medicion que en términos concretos se pueden describir
como los lineamientos bajo los cuales la Red pretende enmanceadiion es importante rencionar

que se soportan en los diferentes lineamientos que se mencionaron en la secéiépet#os técnicos

y ¢ Qué es BibloRed®bre la cual se fundamenta la creacion de una institucion cabioMed. Para

ser explicito, los fundamentos son:
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e N
LINEAMIENTOS *Manifiesto IFLA/UNESCO sobre BP: apartados en los
INTERNACIONALES cuales desagregar la finalidad de la BP.
e vy
4 ™
LINEAMIENTOS NACIONALES -Redde civdades lectoras:cli;efinicionlde los tipos del )
indicadores para la evaluacién de su impacto y gestion.

e vy
s ~
LINEAMIENTOS NORMATIVOS *Parametros para la seleccién de concesidn : estructura ]

organizacional

A vy

4 A *Estrategia para el Fortalecimiento Estadistico

LINEAMIENTOS TECNICOS Territorial (EFET): Ilneal\mlgr:ntos metodologllclos que

promuevan |la estandarizacién de la produccién

\ ) estadistica de calidad

llustracion43: referentes usados para la definicion del Sistema de Medicién de BibloRed

Ahora bien, en las primeras secciones de este capitulo cuando se define tantcele e biblioteca
publica como su finalidad, queda claro que el espectro en donde BibloRed puede influir es muy amplio
y complejo; esto a causa de que el impacto esta relacionado directamente con cambios en el
comportamiento, actitudes y aptitudes, que Engran mayoria solo se ven reflejadas en el mediano y
largo plazo.

Las directricepara el disefio del Sistema de Medicion son el maatweel que & crea BibloRed (ver
llustracion 40). Aun cuando responder a ¢como se mide la misién?, ¢cdmo se da cuenta del
cumplimiento de la vision?, ¢.cdmo sustentar que los principios orientadores se estan cumpliendo? no
son respuestas que se tengan de manera inmedialtarabajo si debe estar orientadpara que
paulatinamente se dé respuesta a dlRibloRed, 2016)

Para logrardicho objetivose requiere llevar a cabo un proceso en donde la medicion se involucre en
diferentes aspectos y asi mismo escale en diferentes etapas, porguensesdicierto que dar
respuesta a la mision de la entidad debe ser el objetivo principal, éste no se consigue sin antes
contemplar, disefiar y probar la medicién de aspectos concretos; asi como la mision hace referencia
al motivo por el cual la entidad exésy es con base en ello que se desprenden una serie de procesos,
procedimientos y actividades para que sumados den cuenta de lo que hace la entidad, en términos
de medicién la dinamica es exactamente igual: se crea un sistema de medicién que pretenda dar
insumos para la toma de decisiones de la entidad en sus diversos aspectos, pero dado el radio de
accion amplio y complejo de BibloRed, debe primero responder al desarrollo de los procesos,
procedimientos y actividades tangibtépara que luego se haga ejercicio de analizar los datos y
convertirlos en informacion.

Los datos son simplemente unidades de informacion que incluyen percepciones, nimeros, observaciones,
hechos y cifras, pero que al estar desligadas de un contexto particular carecen de sdatitiativo. Los
datos se convierten en informacién cuando aportan significado, relevancia y entendimiento, en un tiempo y
lugar especific®ANE, 2014a)

44 Cuando se hace mencién de instrumentos tangibles o palpables se esta haciendo referencia a programas, actividades, servicios,
entre otros.
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Se hace especial énfasis en lo anterior porque si lepropuesta del Sistema de Medicion de
BibloRed reune lineamientos internacionales, nacionales, normativos y técnicos, es relevante tener
en cuenta que esta concepcion parte de la pretension de anidar un camino que inicie con lo medible
y observable erl inmediato y corto plazo, pero que sin duda pueda ser Util para la generacién de
informaciénque rednan dindmicas del mediano y largo pla&oresultado del trabajo realizado se
resumeen lallustraciénd4y Tabla5; el sistema de medicion se denomina Plan de Medicion BibloRed

(PMBBRed)

4.3.1 Estructura del Sistema de Medicion para BibloRed

A METRICAS:
‘ i | Informacién en
TEMATICA: cuatro niveles de
Programasy interes.
TEMA: servicios en los * Proceso
Areas misionales que se encausala * Producto
DIMENSIONES: labordela BP
: * Resultado
Finalidadesdela intermedio
BP * Efecto

llustraciond4: niveles basicos de la estructura didtema de medicién para BibloR&ldgn de

Medicion de BibloRedPMBBRed)

Enmarcando lo anterior en conceptos tangibties contexto de BibloRed, se tiene que:

Tablab: estructura dePlan de Medicion de BibloRed (PMBBRed)

DIMENSIONES TEMA TEMATICA

METRICAS
RESULTADOS
PROCESQ PRODUCTOl | —ron o S|  EFECTO

45 En muchas ocasiones los nombres utilizados para los indicadores de proceso, producto, resultados intermedios y efecto son:
alcance, gestién, evaluacién e impacto. Sin embargo, los nombres se adoptaron del lineamiento del proyecto de ciudades lectoras
y se hizo una modificacién de indicadores de impacto por indicadores de efecto teniendo en cuenta el alcance que adjudicaba a ese

tipo de indicadores.
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Aspectos generale| Areas Cada uno| Resultados| Resultados | Resultados frentg Resultados
en los que puedq misionales de los| alrededor | de acciones| a cambios de| de cambio de
influir la existencia desde donde| programas| de los | desarrollada | comportamiento, | las
de una BP: se ylo recursos |y asistencial estado o actitud| condiciones
* Educacion desarrollan | servicios | con los| ylo de los usuarios er] de vida de
* Informacion actividades | que que participacion | las diferentes| una
*Perfeccionamiento para aportar| cumplen cuentan a las mismas) tematicas. poblacién o
personal a la | objetivos | las BP. territorio
*BP y progresq dimensién: | muy frente a las
cultural *LEO puntuales diferentes
* Funcién social BP| *Cultural pero que dimensiones.

*Gestion aportan al

Territorial desarrollo

*Colecciones| del tema.

*Servicios de

informacion

4.3.2 Adopcion de la estructura del Sistema de Medicion por el area LEO

Alrededor de la concepcion de los sistemas de medigi@ralas organizaciones es una labor que

se va consolidando con el tiempo y no tiene una fecha de terminacién (Bourne, @08, Jack,

& Chris 2011) para el caso de BibloRed se degdner a prueba el PMBBRed un area particular

el area escogida por unanimidad de acuerdo entre la gerencia y las areas misionales fue: Lectura,
Escritura y Oralidad (LEO).

A continuacion, se hace udascripcion general de la estructura del Sistema de Medicion propuesta
para BibloRed implementada particularmente en L&de aclarar que para este ejercicio se parte
del hechode quelas directrices establecidas enlliastracién40, asicomola descripcion yprocesos

de esta area misionalllustracion 41 e llustracion 42) siguen vigentes, en caso de sufrir
modificaciones, éPMBBRegbara esta area y que se va a definir a continuacién debe revisarse.

A DIMENSIONESes d primer componente teérico que direcciona el levantamiento de
informaciéon. Hace referencia a cinco de las seis finalidades que dan como lineamiento las
directrices IFLAJINESC(para efectos de la medicion, la finalidad que hace referencia a Nifios
y jovenes se trabaja como una desagregaciétasgsson:

i. Educacion e instruccién iv. Biblioteca publica y progreso cultural
ii. Informacion v. Funcién social de la biblioteca publica
iii. Perfeccionamiento personal
TEMA:segundo componente del sistengaie hace referencia a cada una de las areas misionales
sobre las cuales recae parte importante de la responsabilidad de cumplir con la finalidad de
BibloRel. En este caso solo hara referencia a las responsabilidades puntublésdele LEO
teniendo en cuenta que por cada dimension se resalta los objetivos més relacionados.

TEMATICASercer componente del sistema que hace referencia a los programas iyficissdel

area Estos resumen los instrumentos organizacionales por los cuales se canaliza la gestion de la
organizaciénen funcion de cumplir con la misidEste componente se explica mediante los
objetivos especificos que tiene que cumplir cada progrg/ servicio.
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A METRICASonjuntode funciones definidas que permiten asignar un valor a las caracteristicas de
interés; dichas funciones arrojan informaciéstadisticaque da cuenta de aspectos importantes
para analizar la dimensién, sus temas y teo&#i Los tipos de métricas se clasifican en:

a. Procesoinformaciéon que da cuenta sobre los recursos con los que cuenta la BP para cumplir
con cada una de las dimensiones.

b. Producto: informacién relacionada con lo realizado para aportar al cumplimiento de la
dimension.

c. Resultados intermedios: informaciébn que reporta cambios relacionados con
comportamientos, percepciones, actitudes. Todo lo anterior observable en el inmediato y
corto plazo.

d. Efecto:hace referencia a los resultados intermedios pero observadad srediano y largo
plazo, los cuales se convierten en evidencia del cambio de las condiciones de vida.

Esta clasificacién respondelmeamiento que da Red Ciudades Lectgrasie entra en sinergia
con uno de los ejes transversales de la metodoldgfansfield et al. (199%ugiereque las
métricas respondan a los &mbitos operacional, tactico y estratégstoproporciona una mayor
comprension del proceso y aumenta nuestra capacidad para mejgkuolerl & Snee, 2012)

4.4 Diseno de métricas

A continuacion, se hace una descripcion de cada uno de los monda#asolladoen BibloRed, esto
bajo la metodologia proputs en el capitul@: Construyendo la metodologid&ldiagrama de flujo del
disefilo de métricas para incluir en el sistema de medicion de rendimiento de BibleRadede
visualizar en ldustracion46.

4.4.1 Sensibilizacion del equipde trabajo

Es importante que se identifique el nivel empatia de los funcionarios y a la vez usuarios
responsables de la concepcion de las métricas del @&eaceSantos & Bourne, 2003)Bourne,
2003);(FranceSantos & Bourne, 2005)Bourne, 2005)Bititci et al., 2012)de esto depende que

el proceso continde y se culmine. Por tanto, se desarulh sesién en donde todo el equipo de
trabajo responsable del proceso discutio alrededor de:

A Laimportancia y necesidaté iniciar y terminar el proceso.

A El beneficio que traera para el area la inclusion de métricas en el sistema de mediciéon de
BibloRed.

A El pensamiento estadistico que se debe desarrollar en el proceso de disefio y revision de las
métricas.

A El alcance y limdciones de este tipo de herramientas.

Los productos logrados en este momeston
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1. Confirmacion del nivel directivagerenciaconfirma su aval y la puesta emarchadel disefio
de métricas con fines de ser incluidos en el sistema de medicion. Asi mismo, se compromete a
estar en cada uno de los dies de los momentos para que la metodologia se lleve a cabo a
cabalidad.

2. Reunion de aperturase desarrolla una reuniénée gerencia y los coordinadores de area
para dar conocer:

A Lainiciativa de emprender un proceso de disefio de métricas.

A Presentacion de la persona lider del proceso; profesional en Estadistica aftws de
experiencia general y 2 afios con experienciee#jga Para efectos de generalizacién a
este perfil, se denominaré perfil cuantitativo

A Describir las generalidades de la metodologde; hace énfasis en el pensamiento
estadistico como uno de los ejes transversales de la metodologia

A El lapso paradesarrollar este proceso es de 5 meses; en el tercer mes debe desarrollarse
la prueba piloto, en los Ultimos dos meses se debe procesar y preparar las presentaciones
de resultados.

A Dadas las caracteristicas de BibloRed, se determina que el proceso reoisglementar
a nivel general, sino que se desarrollard de manera secuencial por areas misionales. Para
este ejercicio puntual se define qué el area que va a iniciar el proceso es el Area de
Promocién de Lectura, Escritura y Oralidad (LEO).

4.4.2 Reconocimientadel areade trabajo

Dado que en este proceso de disefio de métricas esta vinculada la interdisciplinariedad del area y
el perfil cuantitativo, esimportante que todos los involucrados establecieran los conocimientos
basicos sobre el area de trabajgor tanto, se hizo una presentacion del area con el fin de
identificar las actividades, procesos, poblacién(es), procedimientos, aspectos clave, entre otros, en
los que se consider6 necesario tener informacion a través de métricas.

Se determind quen principd no es conveniente pensar en métricas generales fmta el area,

pues ésta se desarrolla mediante programas que se enfocan en objetivos y poblaciones
diferenciadas; esta@omplejiza el disefio de lasétricasen primera instanciaPor lo cual, se
concluyeque este proceso se enfoca en los programas de pd&E®la primera infanciaque
especificamente son Leo con mi Bebé (LEOBB), Leer en Famiie_(AEy Articulacion en Jardines
(AJ)

Los productos logrados en este momento son:

1. Contextualizacién sobrel grupo de trabajo:en un totalde dos encuentrosse hace una
presentaciondel area de LEO, su misionalidad, los programas que desarrolla, las poblaciones
con las que trabajay el equipo involucradoel proceso estard a cargo del personal
administrativodel area de LEO (no involucra al personal operatiés) mismo se detalla el
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proceso de disefio de métricas, se describe la metodologia, se hace énfasis en el beneficio de
este trabajo para el area y se determinan los alcances y limitaciones.

Necesidadegde informacion: se realiza una sesién de trabajo en donde se discuten las
necesidades de informacion deirea, asi como las necesidades que estadn cubiertas
parcialmente con datos que en la actualidad se estadn obteniendo. Esta sesion de trabajo se
enfoca o solo en conocer las necesidaggisotambiénen determinar realmente las razones

y justificacionegjue tienena la luz de la misionalidad del ardwy necesidades que pueden
surgir por intereses propios o ideas espontaneas, sin embargo, las hecesidadegie se les

da prioridad para trabajar son aquellas en las questaclaro su aporteen la mision

Lluvia de ideas sobre datos que se consideran necesatiesarrollo de sesiones de lluvia de
ideas sobre las diferentes maneras que se podrian satisfacer las necesidades de informacién
discutidas en el numeral anterior; la lluvia de ideas en primera instancia no tiene restricciones,
es el primer paso para quendnstancias posteriores se decanten estas ideas en aspectos
observables y medibles.

Expectativa frente a realidadcon el insumo del numeral anterior, se inicia un analisis de
viabilidad y una materializacion de las ideas en métricas. En esto procesdehayque se
descartan, otras que se dejan para reflexionar y trabajarlas con mas detalle y otras que logran
asociarse a métricgzara disefarEl fin es que en este momento se logren tener los primeros
bocetos de las métricas a trabajar y/o de las moddiones de las métricas que existen en la
actualidad.

4.4.3 Definicion de aspectos basicos del proceso de medicion

Teniendo claa la misionalidad del area y lpsogramas en los que se va a enfocar el disefio de
métricas, se hizo una sesidr trabajo con tod@l equipo para discusién de los siguientes temas:

1.

Definicion del propdésito general de la mediciése formaliza de manera escrita el propésito
de la medicionel cual especifica la justificacion, objetivos, aspectos a mpdiametros
basicosy alcances de la medicion

Definiciones tematicas alrededor de la medicigraraidentificar los conceptos clave que se

deben involucrar en la medicion, en la sesién de trabajo se trabaja sobre:

A Descripci6ry objetivos de cadprograma.

A Instrumentos de redicién que utilizan actualment@bservacion directa.

A Medidas que se registran actualmente para cada uno de los programas de :interés
sesiones planeadas, sesiones realizadas y asistencia.
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A Proposiciones que les gustaria comprobar o refutar mediante cifras.

A Poblaciones que se involucran en el desarrollo de los progrgmeesonalde BibloRed
como coordinador, profesionales, contratistas, promotoresiariosen primera infancia
nifos y adultomscomparnantes.

A Necesidades de informacion.

A Usuarios de linformacion que se obtendra mediante las métricascionarios del area
y gerencia.

3. Definicion de conceptos estadisticos basiatedo lo anterior, se inicia una traduccion de esas
definiciones teméticas a conceptos basicos estadisticos. Esto respotae siguientes
definiciones:

A Universo de estudio: todas las sesiones a desarrollda eacoleccion de datode los
programas de interés (LEOBB, LEERFLjAqd@} los usuarios asistentes a las sesiones.

A Poblacién objetivotodas sesiones desarrolladas el periodo de la recoleccion de datos
solo de las bibliotecas mayores; usuarios asistentes a las sesiones que estén disponibles
para responder el formulario.

A Fuente de informaciGrprimariaconsondeoy secundaria coregistro administrativo

A Unidades stadisticas

o Observacion: sesiones, usuarios.

0 Andlisis: sesiones y bibliotecas mayores.
0 Informante: promotor y usuarios.

0 Muestreo: no aplica.

A Criterios de seleccidmara las bibliotecas y sesiones el criterio de seleccion fue viabilidad
en términos de poderealizar la recoleccion de informacién en el tiempo designado para
el trabajo de campo y la importancia de la informacién para un primer ejercicio; el criterio
de seleccion de usuarios es que acepten el diligenciamiento del formulario.

4. Definicién de meddologias de analisis ddatos: teniendo en cuenta el propdsito general de
la investigacion, se define para este caso puntual que la metodologia a usar hace referencia a
estadisticas descriptivas de analisis textualy en una segunda instancia andlisés dhtos
mediante métodos multivariados.

4.4.4 Analisis de métricas existentes

Dada la trayectoria de BibloRed y la construccion del Sistema de Informacion de Estadisticas que
estavigentedesde el 20148l, se hace necesario revisar las métricas ya creadas e implementadas.
Por lo cualen diferentes jornadas de trabajgrupal eindividualpor parte del perfil cuantitativo,
seconocen, s@nalizan y clasifican las métricas existentes. actividades en lgse se desarrollan

las jornadas de trabajo son:

1. Indagacion sobre las métricas existentese consulta al personal de trabajo correspondiente
y se logra obtener el inventario de las métricas con las que cuenta actualmente BibloRed y que
son obtenidas a tradslos mecanismos de informacion descritos en la secdi@3g. 7; se
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clasifican las métricas en los tres Ambitos que sugiere la literatura (Ambito operacional, tactico
y estratégicy; para mas informacion veseccién2.2.4y Anexol7: inventario de métricas
existentes en BibloRed (muestra de algunas métricas)

2. Primera clasificacién de las métricas existentsg inicia una discusion grupal sobre cuales

son de interés particular para el &rea de LEO y especificamente para los programas de primera

infancia. Los resultados fueron:

A Total de métricas con las que cuenta BibloRed: 204

A Métricas de mayor interés a la luz del propésito de medicién establecido en el momento
anterior: 5

A Métricas para incluien un repositorioque se de acceso palas ejercicios posteriores
199.

Una muesta deello estéden el Anexol7: inventario de métricas existentes en BibloRed

(muestra de algunas métricas)

3. Analisis detallado de las métricas de mayor interésiciendo un analisis detallado de las 4
métricas que se consideraron de interés para el disefio de métricas del area de LEO vy los
programas de primera infancia, se concluye que:

A Disponibilidad de recursos: métrica que debe tener unos ajustes en cuanto debe reportar
datos relacionados directamente con el &rea de LEO programas de primera infancia.

A Cumplimiento de la planeacion de sesionestniné que se puede adoptar al proceso y no
requiere ajustes.

A Asistencia general: métrica que debe tener unos ajustes en cuanto debe reportar datos
relacionados directamente con el area de LEO programas de primera infancia.

A Prestamos Generales Institucioaal(libros viajeros): métrica que se puede adoptar al
proceso y no requiere ajustes.

A Visitas a la biblioteca (por cada uno de los programas que vinculan la visita dentro de su
estructura): métrica que debe tener unos ajustes en cuanto debe reportar datos
relacionados directamente con el area de LEO programas de primera infancia.

Las métricas que requieren ajustes pueden hacerse en el marco del moherto

4. Segunda clasificacion de las métricas existentes y de mayor intesésoncluye que las 5
métricasinicialmente clasificadas y analizadas deben continuar en el proceso; tres métricas
deben ser trabajadas en el momento No. 9 (métricas de interés, pero para ajustar) y las dos
restantes deben trabajarse en el momento No. 6 (métricas para adoptar de nmanezdiata).

4.4.5 Temas logisticos (revision y definicion)

S identificaron los espacios existentes y las posibles limitantes que se pueden tener en el
levantamiento de informacion, asi como los requerimientos adicionales que se deben suplir para
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la recolecciérde datos; no tener claro este aspecto implica correr el riesgo de que las métricas
disefiadas no logren ser implementadas y el proagesezca de sentido.

Las discusiones y resultados de los momentos correspondientes (Momento No. 5y No. 8, para mas
informacion ver pagind6) son:

1. Generar discusion sobre aspectogjlsticos:sediscuten sobrdos siguientes aspectos

A Tiempos de: A Recursos humanos
I. Trabajo de campo A Costos asociados
ii. Digitacién A Recursos Tecnoldgicos
jii. Procesamiento A Espacis

2. Iniciacion de consultas y averiguacionatadoel interés en hacer el ejercicio mas amplio que
lo que se definié en el momento No. 3 en cuanto a poblacion objetivo, se inicia la consulta de
costos de recursos humanos y digitacién en el caso de hacerlo para las 19 bibliotecas; como
alternativa se procee a consultar sobre la disponibilidad de personal interno.

3. Definicién de alternativasde los aspectos discutidos y consultados los resultados fueron:

ASPECTO CONCLUSION
Tiempos H trabajo de campae desarrollalurante el 311-16y el 212-2016
Ladigitacion se inicia el-12-2016
El procesamiento se lleva a cabo al momento de finalizar la digitacion
con su validacion y consistencia y hasta:12-2016.
Se programan las diferentes socializaciones entr20d)1-17 y el 3601-
2017.
Recursos Se cuenta corpersonal auxiliar queesta disponible para apoyalas
humanos actividades de trabajo de campse descarta teneinformacionpara todas
las bibliotecas.
Costos Se identifican dos tipos de costos asociados a la prueba pilfitacion y
asociados  transportes de los encuestadores. Se logra tener un rubro para la digite
Recursos Se utiliza Google Formularios que es una herramienta asociadas al s
Tecnoldgicos de Gmail con el que cuenta BibloRed.
Espacios No son necesarios pacios adicionales a los existentes (salas infantiles)

4. Comunicaciones internada comunicacién de todo este proceso se desarrolla mediante dos
mecanismoscorreo desde gerencia a todos los funcionarios de BibloRed donde se explica el
proceso que se estdesarrollando y las actividades puntuales del trabajo en camgonsulta a
cada director de Nodo para informar sobre el proceso que se va a llevar.a cabo

El desarrollo de estqggoductosson un requisito indispensable para el desarrollo de los monseNtn
10, No. 11 y No. 12, por lo que solo se pueden desarrollar en simultdneo con los momentos previos,
pero deben quedar definidos para los momentos posterigoasa mas informacion veiustracion25).
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4.4.6 Definicion de métricas requeridas

Con base en los resultados de los momentos anteriores, es aqui en donde se crean las métricas
necesarias para dar informacién sobre el rendimiento de aspectos quecesm han medido y que en
el momento No. 2 y 3 ya se hicieron evidentes.

Los tres productos que resultan de este momento se retnen en el formato creado para dar cuenta del
disefio de cada una de las métricas, de la consolidacion de los aspectos téceitasigalimentacion
soporte. A continuacionse observa un ejemplo del formato diligenciado de una de las métricas
disefiadas y que responde al trabajo que se debe realizar para cumplir los productos de este momento.

DATOS BASICOS DE LA METRICA

NOMBRE | Précticas de acercamiento a la lectura

OBJET | Cuantificar los usuarios que reconocen que mediante la tematica han adquirido précticas de acercamiento a la
IVO | lecturay que ademas las usan en escenarios diferentes a la BP.

Uno de los resultados esperados de las temdticas es que los usuarios adquieran | yNIDAD DE MEDIDA
herramientas para que implementen en diferentes ambitos de su vida personal. Por lo
tanto, es importante contar con un indicador que refleje la respuesta de los usuarios en
este aspecto.

0 Porcentaje
La expresién matematica que se usa para el cdlculo de este indicador es:
1 “EEH 061 661 B AOQ G G CNOTN "M i D | QGG B R 6 &0l 6
: " 01 061 Q' DT AKE
MO (61 66O NOQ M B 65GXI & M @A 00600 G R G& L)
" (QOI 66O AOQ G B (NOTR M EXI NN GEH TBE O

DEFINICION
(Descripcion, formula y posibles usos)

2. PERIODICIDAD

La utilidad de esta informacién puede estar relacionada con:

1. Tener informacién que sugiera si efectivamente los usuarios estdn Mensual

adquiriendo herramientas y son de uso en diferentes dmbitos. Siendo esto un
resultado que refleja la labor y el efecto de la temitica en los usuarios.

DATOS DE LAS VARIABLES

VARIABLES FUENTE FRECUENCIA UNIDAD DE MEDIDA
0 Total, de opiniones que mejor describen la
tematica Indagacién Opiniones
0 Total, de opiniones dadas respecto a la directa a los Seglin demanda pinione:
. s A Calificacién
descripcién de la tematica usuarios
0 Calificaciones segun el acierto en la descripcion
COBERTURA NIVEL DE DESAGREACION AMBITO
Toda la Red - Bibliotecas « Nodo - BIblIOtEFaS segun tipo Resultado intermedio
(mayor, local, barrial)

LIMITACIONES OBSERVACIONES
Dado que es una pregunta en la que se corre el riesgo de
obtener respuestas politicamente correctas. Se sugiere ser
muy cuidadoso en el momento de construir las preguntas | Responsabilidad: este indicador puede ser calculado para
mediante las cuales se va a obtener la informacién, asi| cualquier temdtica.
garantizar tener los datos esperados para el calculo del
indicador.

llustracion45: formato de hoja de vida de una de las métricas disefiadas resultantes del caso practico
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La documentacién de todas las métricas resultantes de este proceso se basa en los instrumentos
sugeridos en la seccié®.2.2 momento No. 6; no se incluye en este documento por temas de
confidencialidad.

4.4.7 Simulacion de resultadoésesionesy ajustey

Para reforzar el nivele involucramiento del aspecto cuttativo en el area de trabajo, ademas de
las sesiones de socializacion, sensibilizacion, se deaamallsesion de discusion de resultados
simulados. Este ejercicio permitacer una inmersién en las posibles discusiones de los diferentes
escenarios etos que el equipo de trabajo se ve enfrentadte la implementacion de lasétricas

Los productos obtenidos en los momentos relacionados con simulacion de resultados (momento
No. 5y No. 8) son:

1. Definiciobn de escenariosaun cuando los tres escenariosegpropone lametodologiapor
tiempos deciden simular resultados neutros; si para el caso neutro ya se puiethen
informacién que dé cuenta del rendimiento de los aspectos medidos, muésen el caso
gue la informacion evidencie comportamientos positivos o negativos. El escenario neutro
responde a valores no atipicos y aceptados por los conocedores del tema como valores
esperados (valores promedio).

2. Dinamica temporal:para BibloRed las tgporadas de mayor asistencia en general son los
periodos de receso de los estudiantes; este momento lo llaman BiblioVacaciones, por ende, la
dinamica temporal debe estar evidenciando los aumentos de diciemieeo y luego un
aumento de menor dimensién, pesi superando el valor promedio en jufidio.

3. Definicion de metodologias estadisticass metodologias a utilizar son las que responden a
estadisticas descriptivas y analisis textual en el sentido mas basico.

4. Simulacién de resultadosse simulan loslatos por medio de método de Mon€arlo con
distribuciones correspondientes a datos categéricos (variables nominales u ordinales).

5. Toma de decisiones frente a cada métridas resultados de la discusion de resultados
simulados en sus diferentes sesioffigsron:
A Cantidad de sesiones de discusion de resultados simulados: 2.
A Cantidad de métricas discutidas: 35

Los resultados fueron:

PRIMERA ULTIMA
SESION SESION
CANTIDAD DE METRICAS
35 34

DISCUTIDAS
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* Métricas aprobadas para

. 18 31
continuar
* Métricaspara ajustar 16 0
* Métricas descartadas 1 3

Como producto de larimerasesion de discusion de resultados simulados se dio una discusion sobre
algunos ajustes que requen 16 de las métricasrabajadas unamétrica trabajadsse descartakn la
segundasesion de discusion de resultados se dafiBl métricas para queontinienel proceso; se
descartan un total d8 métricas.

4.4.8 Prueba piloto (disefio, ejecucion y analisis)

Teriendo validadas las métricas a trabajanto por el equiporesponsable del diseficomo por
gerencia se procedi6 a disefiar la prueba piloto en campo. En este disefio se definieron aspectos
de logistica como:

A

Goordinador de la prueba piloto: el perfil cuantitativo y un profesional del area son las
personas encargadas de coordinar la frailoto.

Aplicadoresde la aplicacion de los formularios en las diferentes sesiones y la observacion en
campo se encargan un total de 10 personas de perfil auxiliar que provienen de las bibliotecas
mayores.

Permisos: & habla con cada uno de los coomiiores del personal auxiliar para que conozcan

los tiempos en los que van a estar dedicados a esta actividad.

Comunicacionesse hace una comunicacion general a los promotores del area de LEO y
encargados de los programas de primera infancia sobre la wdsén y recoleccion de
informacién que se planea hacer.

Papeleriase alistan los diferentes formularios de recoleccion de informacion y se prepara el
material para cada aplicador.

Fechaslas diferentesdchasestablecidas en el momento No. 8 siguen agomfdas.

Definicion de equipo digitadose conforma un equipo de tres personas para la labor de
digitacidnque inicia el 1 de diciembre y no debe superar los 20 dias calendario.

Dinamica de la recepcion y entrega de matedaldo que una de las coordinads estara en
campo, se aprovecha esa visita para la recoleccién del material, en caso de no ser posible, el
material se entrega a la coordinacién de la prueba piloto mediante correo interno de
BibloRed.

En cuanto al desarrollo de la prueba piloto y ®gdo los lineamientos dados en su disege,
resaltan los siguientes productos:

6. Capacitacion dos encuestadoregpara la recolecciénde informacionse conté corel apoyo

de personalauxiliar de las diferentesbibliotecas mayores por lo cual se hizonecesario
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desarrollar una sesiéaen donde se explica edetalle cada unale las preguntas y aspectos a
indagarmediante losnstrumentos de recoleccion.

Trabajo de campofase endondese esta recolectando la informacidltrabajo de campo se
desarrolaen el periodo del 3le noviembre aP de diciembrade 2016 Otras actividades que
se desarrollan durante el trabajo de campo son:

A Inducciény creaciéonde instrumentosde captura: la informacioriue recolectada en
formatos en fisico y para eprocesamientoy obtencionde resultados debe remitirse a
formatosdigitales (bases de datos).fdgrsonala cargo de la digitaciGnicia labores el 2
de diciembreconuna introducciéral proyecto, explicaciode las actividades y la creacion
de los diferentes instrunt@os de capturaSe usala herramienta de Google Fomurtarios
para capturarla informaciérecolectadajos instrumentos de captura se creae, revisan
y se ponera prueba erel periodo del 3l 7 de diciembre.

A Digitaciénde lainformacion: el periodo de ditacionfue del9 al 19 de diciembre.

Validacién y consistencialespués de la digitacion se debe proceder a un procedimiento de
validacion y consistencia para confirmar que los datos a procesar y analizar correspondan a la
informacién reportada y seeonsistente con lo esperado. Este procedimiento se realiza el 2 de
diciembre entre el perfil cuantitativo y el equipo de digitacion.

A partir de la finalizacion de la digitaciéa inicia el procesamiento de los datos, en donde se
obtienen las estadistis descriptivas de todas las métricas; se calculan tablas de frecuencia, tablas
de contingencia y graficos descriptivos (tortas y barras simples y compuestas). En cuanto al andlisis
textual se hace el desarrollo mas bésico y es la identificacion de ésgmmas frecuentes.

El perfil cuantitativo hace un analisis de las métricas desde un enfoque técnico y con énfasis en la
formulacion matematica; los ajustes resultantes los desarrolla y documenta en los formatos
correspondientes.

4.4.9 Cierre del disefo de gtricas

El cierre del proyecto inicia con una presentacion interna (todos los miembros del equipo
responsable del disefio y un encadg desde gerencia) de los resultados obtenidos en la prueba
piloto. En esta presentacion se discuten cada una deéscas trabajadas en términos de:

A

¢Es una métrica que involucra aspectos de interés de medicidbn que estan relacionados
directamente con el grupo de trabajo?

Con base en la documentacién de la definicion de la métrica (documentacion aportada por el
momento No. 6), ¢es una métrica técnicamente viable?

¢Laforma en la que se levantd la informacion es viable para implementarla en ejercicios futuros
y permanentes?
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A ¢Las personas involucradas en la discusion de resultados simulados estuvieron de acuerdo con
obtener la informacion esperada por la métrica?

A Segun los resultados de la prueba piloto, ¢es una métrica que cuenta con todos los requisitos
para postularla para su inmediata implementacién?

Después del analisis de los resultados se descartaron dos aséfpiar no cumplir con las
expectativas a la luz del propésito de medicion definido en el momento No. 3.

B equipo de trabajo responsable ent@gomo producto principal de todo este proceso de
medicion al interior de LEO y para los programas de priméadia, la definicion de las métricas
trabajadas especificando si la métrisa convierte en métrica propuestista para involucrar al
sistema de medicidn en una métrica en la que se debe retomar para ser ajustada (surtir
actividades adicionales antdg proponerla como parte del sistema) o en una métrica a descartar.
Un producto adicional del disefio de métricas bajo esttodologiaes la confirmacién de la
participacién y publicacion de los resultados mas relevantes de este proceso llevado a cabo por
parte de BibloRed (ve&knexol6: oficializacion de la participacién de BibloRed como caso practico
en la investigacidn

Para conocer el producto final del proceso llevado a cabo mediante la metodologia del disefio de
métricas coherentes con su proposito en los sistemas de medicién del rendimiento, remitirse a la
seccionPrimera bateria de métrica§pg. 13).

Las presentaciones de resultados del disefio de métricas que se desasatl:

1. Presentacién con todo el personal de LE&Iministrativo y operativo):se dan a conocer las
métricas disefiadas y propuestas para que sean implement@elananera permanentese
recopilan loscomentarios que syan en la documentacion generada de cada uno de los
momentos de la metodologiaropuesta.

2. Presentacién ejecutivase da a conocer las métricdisefiaday los resultados mas relevantes
de éstas a nivel gerencia y coordinacion de areas misionales. Se hacarartaeale forma,
pero se aprueban todas las métriaddisefiadas
En esta reunién queda pendiente de la continuacion del disefio de métricas; se propone
continuar con la misma area de trabajo, pero en programas enfocados en nifios y jovenes. La
decisidn no se@uede tomar ya que BibloRed entra en procesos de cambio de concesién y no
esta confirmada la continuidad del proceso.

Con estas presentaciones y la definicion de la primera bateria de métricas, se hace el cierre del
proceso y se espera que se inicieni@lementacion deestas
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rendimiento
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4.4 .1CPrimera bateria de métricas

A continuacién, se hara un recuento general de la primera bateria de métricas que el area de trabajo
propone después de llevar a cabo el procesdidefio de métricag relacionandolas con la estructura
del Sistema de Medicién de BibloRed.

Es deesaltarque todos los productos resultantes del proceso en cuestion deben establecer coherencia
con las demas actividades que involucren medicion, por lo cual, las métricas finalmente propuestas se
dardn a conocer mediante una tabla en la que se relacionan astrlectura del Sistema de Medicién

de BibloRed.

Ahora bien, dada la definicion de métricas y medidas en la secciébn denom@wuzepcion de
medicion del rendimiento: énfasis en las métrichay que tener en cuenta que algunas métricas
pueden estar compuestas por una Unica medida que también puede ser visto como un indicador (ver
definicion enjError! No se encuentra el origen de la referefc@aras métricas pueden involucraras

de una medida. Por lo tanto, en la

Tabla6 se observaran conjuntos de medidas o medidas Unicas; los conjuntos se denominaran métricas
compuestas por varias medidas y a las mesligizicas se denominaran métricas simples.

El orden en el que se encuentran las métricas en la

Tabla6 no tiene interpretacion, asi como tampoco lo tiene la correspaoite de indicadores por la

fila en la que se encuentrapor confidencialidad de la informacion no se hace una descripcion de la
relacion de cada métrica con la dimensién, tema tematica correspondiente, pero el producto final
entregado a BibloRed si haesta especificacion; en el producto final se puede tener la trazabilidad en
cuanto a la coherencia de las métricas con el propdsito de medicién que establece el area de LEO para
la primera infancia.



Tabla6: bateria de métricadisefiadagpor LEO ajustadas a la estructura de Sistema de Medicién de BibloRed.

METRICAS SUGERIDAS POR EL AREA DE LEO PARA LA VINCULACION AL SISTEMA DE MEDICION DE BIBLORED

METRICAS
DIMENSION | TEMA TEMATICA

PROCESO PRODUCTO RESULTADO INTERMEDIO EFECTO
8 Disponibilidad de recursos: Afiliados Afiliados Adopcion de
-LIgJ practicas:
* *Humanos *Efectivos *Recurrentes
= *Corto plazo
5 *Infraestructura *Institucionales
§ *Mediano Plazo
2 *Colecciones
% *Largo plazo
g_ Leo con mi Bebé
D>_~ (LEOBB) Antigiedad del recurso humano Practicas decercamiento a la lecturd Recurrencia a
Eo otros programas

*Funcién social BP

*Perfeccionamiento personal

*Educacion e instruccion

Lectura, Escritura y Oralidad

Leer en Familia

(LEO FLIA)

Articulacién con
Jardines

Revision de la Fichas Técnicas de los Program
(FTP)

*Revision general

*Realimentacion de la FTP

Asistencia
*General
*Enfocada
*Acompafantes

*Visitas a la BP

Participacion de usuarios en otros
programas

(AJ)

Prueba de conocimiento interno:
*Descripcion de las tematicas y sus objetivos.
* Conocimientos de las FTP

* Cumplimiento de aspectos basicos
(autoevaluacion) *General

Prueba de conocimiento a
usuarios:

*Reconocimiento

*Descripcién basica de la
sesion.

*Confirmacion del mensaje.

Promocién del programa

Andlisis DOFA
*Fortalezas

* Amenazas

* Debilidades

* Oportunidades
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METRICAS SUGERIDAS POR EL AREA DE LEO PARA LA VINCULACION AL SISTEMA DE MEDICION DE BIBLORED

DIMENSION

TEMA

TEMATICA

METRICAS

PROCESO

PRODUCTO

RESULTADO INTERMEDIO

EFECTO

*Consistencia de la FTRmeplementacion

Ejecucion del programa:
* Aspectoshasicos

* Aspectos transversales

Satisfaccién con la sesion.

Perfiles de usuarios frente a la
tematica

Efectividad de las sesiones
*Sesiones programadas

*Sesiones realizadas

Prestamos

*Generales

*Enfocados

Prestamos

*Generales

*Enfocados

Comunicaciones efectivas:

Percepcion de la ejecucion d

¢, Qué tanto sal&? (coherencia entre

Vinculacion de

programa: las razones de recurrencia, el otros a los
*Mecanismos de comunicacion a nivel interno conocimiento del programa y la programas de
* Aspectos basicos participacion en otros programas) | BibloRed.
*Materializacion de las comunicaciones
* Aspectos transversales
*Mecanismos de comunicacion a nivel externo
Manejo de informacion: Comunicaciones eficientes Recurrencia de usuarios al program
* Acceso a la informacion *Tus programas *Frecuencia
* Mecanismos de registro daformacion *Tu coleccién *Razones
Articulacion con otros temas (otras areas) Influencia del programa:
*Personal *Familiar *Social
TOTAL 9 7 9 4
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Con el fin de dar a conocer los resultados principales de la investigeeitiace un recuento
haciendo énfasien los siguientes aspectos:

Cumplimiento de los objetivos

Contraste tedricqractico de los resultados
Aportes a la disciplina

Aportes al contexto de estudio
Limitaciones

Futuras investigaciones

ook whRE

5.1 Qumplimiento de objetivos

El proceso investigativo logra consolidar y proponer una metodologia para el disefio de métricas
gue guardencoherencia con su propdésito en los sistemas de medicion de rendimiento. La
metodologia contiene un totale 12momentosen donde algunose deben desarrollar de manera
secuencial y otros se pueden desarrollar de manera simultanea; la existencia de cattaalios
responde a lineamientos tedéricos y técnicos (ver takdhla3 y Tablad).

Ahora bien, cada uno de los momentos cuemtn su correspondiente ruta de trabajo e
instrumentoscon elobjetivo que la organizacién tenga claridad de cada uno de los procedimientos,
actividades y productos en los que se debe trabajar.

Asi puesse logra elegir una organizacion que hace parte del ambito definido para la investigacion,
en la cual se lleva a cabo un ejercicio de implementacion donde se materializa cada una de las
actividadesprocedimientos e instrumentos propuestos.

De esta forma se concluye que el hecho de proponer una metodologia a través de la

caracterizacion tedrica, el establecimiento de métodos, procedimientos e instrumentos, y la

experiencia de un ejercicio de implementacion en un contexto organizacional real, permite

dimensionar el impacto negativo de esos aspectos problematicos que ya la literatura habia hecho
explicitos y pone en evidencia el aporte de este tipo de propuestas.
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En este caso particular se hace evidente que la coherencia de métricas con su propdsito en los
sistemas de medicion de rendimiento no solo implica un trabajo en la formulacién matemética de
manera rigurosa, sino que ademas es importante:

1. Sensibilizar al equipo de trabajo de la importancia que tiene el disefio de métricas para
realmente cumplir coral expectativa de medicion del desempefio.

2. Tener en términos de medicién de rendimiento, un lenguaje y necesidades comunes.

Analizalas métricas existentes.

4. Definir métricas nuevas solo hasta el momento que se haya resuelto los tres numerales
anteriores.

5. Desarrollar ejercicios de discusion de resultados de las métricas tanto a partir de simulacion
de resultados como de pruebas piloto en campo.

w

Lo anterior se hace mas relevante cuando se trabaja bajo la expectativa el disefio es en general la
fase mayoritariamnte responsable de una real y exitosa implementacion, por lo cual, involucrar
factores que garanticen métricas coherentes con el propdsito que deben cumplir al momento de
ponerlas en marcha dentro de los sistemas de medicién de rendimiento, fue un olgjetihplido

y materializado en la metodologia propuesta.

Ahora, la experiencia dicta que disefiar bien no asegura un éxito total en la implementacién, puede
garantizar en muchos casos un éxito parcial, sin embargo, no disefiar o disefiar bajo un enfoque
simplista es un boleto comprado al fracaso.

5.2 Cortraste teorico-practico de los resultados

La literatura consultada es acertada al definir los problemas de las diferentes fases de los sistemas
de medicién de rendimiento (disefio, implementacién y uso), esto dade el contexto
organizacional y el grupo de trabajo con quien se desarroll6 la experiencia practica confirma la
pertinencia y utilidad de ese tipo de experiencias a la luz de esa problematica. Es de resaltar que la
Red Distrital de Bibliotecas Publicash(@Red) solo hasta el dltimo trimestre de 2016 ihigh

proceso de disefio y consolidacion de la primera estructura del sistema de megdwiibman que

este hecho se dio por la necesidad de aprovechar los insumos que el Sistema de Informacion de la
entidad entregaelcual tienevigencia a partir del segundo semestre del mismo afio.

Por lo tanto, cuando el grupo de trabajo de BibloRed se enfrenta al desarrollo de cada uno de los
momentos que contempla la metodologia propuesta, todos los involucraidosficaron varios

de los problemas en los que han trabajado los autores de referencia; el mas relevante fue
evidenciar que las métricas existentes no estaban siendo coherentes con el propésito de medicién
de rendimientoy en visperas de rendicién deientas notaron ademasjue lss métricas existentes

no daban cuenta del rendimiento que realmente querian dar a conocer de su gestion.

Otro escenario en donde fue evidente el contraste teGpcactico fue en la presentacion final de
resultados de las métricadisefiadas y trabajadas en los ejercicios de prueba,tpugse se
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plantean en discusidlas acciones que deben continuar, las que se deben desarrollar, y las hay que
suprimir de la dinamica de trabajen tanto que la métrica dio respuesta al estado actu
términos de rendimiento del aspecto medido. Esto quiere decir que el objetivo que tiene la métrica
en cuando a medicion de rendimiento se cumplid, pues se dio el aprendizaje que debe estar detras
de los procesos de esta indoRara ser mas especificas continuacion, se hace un resumen de
aspectos tedricos mas relevantes y que fueron evidenciados en la practica:

Tabla7: resultados de contraste tedrigaractico

ASPECTOS TEORICOS

EVIDENCIA PRACTICA

Se necesita desarrollanuevas habilidades y nueva
maneras de pensar sobre las funciones a desarrollar

Redisefio o recopilacibn de datos generan cos
adicional que no compensan el valor potencial

Documentar las medidas garantiza que este
claramente definidas y se basen en una formula y ui
fuente de datos explicitamente contempladas

Las métricas estan mal definidas

Necesidad de un sistema de informacion altamen
desarrollado

Dificultad para descomponer los objetivos para Ic
niveles masajos de la organizacion.

Los PMS no s6lo permite a una organizacion decan
sus medidas de rendimiento empresarial, sino qt
también le proporciona la informacién necesaria par
desafiar el contenido y la validez de la estrategia.
Necesidad de una revision continua de las medidas
los aspectos relacionados como: calculos, dat
recolectados, reultados y el impacto en metas
estrategias

Hay evidencia de casos en los cuales la informac
sobre las métricas existentes puede estar distribuic
en diferentes estamentos de la organizacion

En el disefio de métricas actuales hubo participacion
unos perfiles especificos y no de todos los posit
usuarios, haciendo evidente la necesidad de desarrc
nuevas hablidades para poder acceder e interpretar
informacion que est4 arrojando la métrica.

La forma como se esta recopilando algunos da
actualmente implico costosonsiderables para la entidac
por lo cual, actualmente la informacion se tiel
incompleta y se analiza una forma alternativa para
recopilacion de datos que sea aplicable a todas
bibliotecas de la Red.

Las métricas existentes no estan documentadas

Al analizar los resultados de algunas métricas actuale:
evidencié que el caldo estaba teniendo en cuenta datc
repetidos, implicando esto una inflaciébn en la ci
resultante.

Uno de los resultados en términos de medicion

rendimiento de BibloRed expresa egglementacion del
Sistema de Informacion Estadistica, sin embargo, el ac
de las areas misionales para mejorar sus procesc
identificar rendimiento real estd basado en oftr
mecanismos.

Del periodo de tiempo utilizado para implementar

metodologia de disefio de métricas, lograr descompo
los objetivos de BibloRed en acciones puntuales
medibles para el area misionales implico utilizar un 4
del tiempo.

El grupo de trabajo involucrado en el disefio détmcas
concluye que no tienen informacion del &mbito tactico
estratégico; los insumos actuales hacen referencia
ambito operacional.

Una de las primeras revisiones formales que se hicier:
las métricas actuales, fue en el desarrollo del mome
No. 4, concluyendo que varias de ellas no habian tenid:
cuenta aspectos que afectaban el lat@miento de los
datos.

La experiencia culminé sin conocer al detalle las métr
existentes, la informacién que se tuvo fue por parte de
oficina de sistema y el profesional de gerencia quie



20 Propuesta metodoldgica para el disefio de métricas coherentes con su propésito en los sistemas de medicién de rendimiento

ASPECTOS TEORICOS EVIDENCIA PRACTICA

estuvieron a cargo de la implementacion del Sistema

Informacion.
El potencialde la estadistica va mas alla de un vincL La implementacion de la metodologia fue responsabilic
operativo que busca la mejora continua. de un profesional en Estadistica que no solo estuvo a c

del procesamiento de informacién, sino que logré reu
otros aspectos para que el final procesamiento cumpli
con la expectativa propuesta.

La medicion debe entenderse como un sistema La socializacion de resultados de la experiencia de dit

aprendizaje de métricas bajo la metodologia propuestatseo en el
marco de una reuniéon de consolidacion del plan de act
vigencia anual, una de las conclusiones era trabajar |
contar con la informacion de las métricas resultantes
proceso para dar linea con mas soporte de la planea
anual.

Lo anteior tiene como efecto colateral el hecho que BibloRed tuvo la oportunidad de apreciar y
resaltar con evidencia aquellas iddtmnto positivas comaobre aspectopor mejoraj que desde

su experiencia contemplabay discutian,pero de manera preliminar Esto permitié no solo
apreciar y reconocer elementos existentes que se encontraban subutilizados por falta de
conocimiento e interiorizacion del sentido misnsinoidentificarlos como elementos détilidad.

De la misma manera se dio el espacioptEntear® nuevos retos sobre aspectgsie, aunque
estabanidentificados como debilidadesno se lograba una discusion ni concretar la manera de
abordarlos

5.3 Aportes a la disciplina

Dado que uno de los principios basicos de la administracion es cor{tthl@venato, 2005) que

su importancia tradicionalmente se resume en una frase del fisico matematico William Thomson

Kelvin (Lord Kelvir,824¢ 1907)a f 2 1jdzS y2 &S YARSZT y2 4SS O2yGNRf I =
YS22Nl & 2 [jdzS y2 & SsevoSchigeNdsdedaSliscRlhaaNdelR brincipal S Y LINB ¢ =
de esta investigacion esta en el marco de dicho principio.

Particularmente, en el proceste controlar,Diez de Castro, Garcia del Junco, Martin Jimenez, and
Periafiez Cristobal (200h@ce referencia a que éste se defealizar a nivel estratégico, tactico y
operativo, realizando asi una revision y mirada detallada de toda la organizacion. La metodologia
propuesta tiene como uno de sus ejes transversales el disefio bajo la perspedistieks zonas
(operacional, tactica y estratégica), lo que implica que esa funcion basica de la administracion se
transmita al proceso de disefio de las métricas para que éstas den respuesta sobre el rendimiento
del aspecto medido y aporten informacién esos tres niveles.
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Asi las cosas, la contribucién de esta investigacion es una propuesta metodoldgica para el disefio
de métricas coherentes con su propdésito en los sistemas de medicion de rendimiento. Esta retine
una serie de consideraciones que, segamevision de literatura sistematica de indole tedrico y
técnico, si se tienen en cuenta en conjunto al momento de disefiar métricas, se convierten en una
via alternativa para desarrollar esta actividad; actividad que se termina desarrollando como un
proce® el cual no solo genera formas sobré como medir, sino que durante el mismo se prueba que
realmente sean métricas que arrojan insumos frente a la nhecesidad de informacion en términos de
rendimiento del objeto medido; la experiencia como Estadistica tanfbgaon insumo importante

para este desarrollo.

Construir una propuesta metodolégica para el disefio de métricas es el resultado principal de esta
investigacion, su valor agregado es que establece un lineamiento y define el trabajo a realizar en
aspectos ge, si bien no estan relacionados directamente con la métrica como tal, si se han
identificado como problematicos en el sentido que terminan afectando la coherencia que las
métricas deben tener con el sistema de medicion del rendimiento en el que sedramlu

En términos puntuales dichos aspectos que superan los aspectos tradicionales a tener en cuenta
en el disefio de métricas como lo son el nivel técnico y de formulacibn matemética, pueden
resumirse en:

1. Acompafamiento del equipo de trabajadebe ser constante durante todo el proceso de
disefio, toda vez que ellos se convierten en los primeros usuarios de la informacion; en este
acompafiamiento se hace un andlisis de viabilidad sobre las métricas existentes para no trabajar
sobre reprocesos.

2. Pruebas con datos simulados y con datos resultantes de pruebas pilséodesarrollan
ejercicios de discusién de resultados simulados o derivados de pruebas pilotos. Dichos
ejercicios permiten ajustar y decidir sobre la pertinencia de las métricas disediatdasde ser
aprobadas.

3. Conocimiento previo de las ventajas y limitaciones de las métricartes de aceptar
formalmente la vinculacion de una métrica, yatsme conocimiento de causa sobm due
realmente involucra la recoleccién formal de los dajos se requierery posibles resultados
de la métrica En este sentido, la toma de decisiones sobre la aceptacion o no de la métrica,
cuenta con insumos para determinar el nivel de viabilidesde la pertinencia conaesde una
perspectiva logisticambosaspect cruciabsy determinantes para mantener la periodicidad
en las métricas.

La metodologia se lleva a cabo mediante una serie de momentos los cuales algunos deben
desarrollarse de manera secuencial y otros pueden hacerlo de manera simultanea,densidon
relevancia est&en que permite, de forma anticipadg desde el disefio, tener evidencia para
concluir sobre si son 0 no métricas que den cuenta del rendimiento del objeto sometido a analisis;
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se dice que de forma anticipada porque evita que las fésne debilidades que puedan tener las
métricas solo se evidencien ya en su implementacion y/o uso, etapas en las que hacer algun tipo
de modificaciones puede implicar desgaste del recurso humano, costos adicionales, reprocesos,
resistencia a continuar y/emprender nuevos procesos relacionados, entre otros.

Ahora, que la propuesta metodoldgica involucre un total de doce (12) momentos garantiza un
disefio de métricas coherentes con su propdsito dado que se surte un proceso en donde se
involucran discusiones de nivel estratégico, tactico y operacional. Esatges,de que se inicie la
recoleccion formal de la informacién y se procese, ya se tiesguesta a
1. ¢(Comolos insumogjue arroja la métricaesultan siendo Gtiles para conocer el rendimiento
del aspecto medid®
2. ¢Qué aspectos técnicos se deben involugrara lograr resultados de las métriCass la
organizacion puede proveerlos de manera constante?
3. ¢ Cudles son los requerimientos operativos y logisticos para mantener la periodicidad de las
métricas? ¢ la organizacion puede asegurarlos?

Por otro lado, egmportante reconocerue, si bien son las organizaciones quienes deben atender
y gestionaiinternamentelos procesos de medicion de rendimientercerizar la labor mediante la
consultoria esina forma alterngara trabajar en el temauando no se cuentzon ladisponibilidad

del recurso humang/o las capacidadesspecificagjue este tipo de procesos requiere

A nivel internaciondhs organizaciones gque se dedican a esta actividad se definen especificamente
por la Clasificacién Industrial Internacionaifdrme de todas las actividades econdmicas (ClIU Rev.

4 A.C) como aquellas que se puegesstar asesoria y asistencia a empresas y otras organizaciones
en temas de gestion empresarial, tales como la planeacion estratégica y organizacional; planeacién
financiera y presupuestal; formulacion de objetivos y politicas de comercializacion; politicas,
practicas y planificacién de recursos humanos; planeacion de la produccién. Abarca también la
supervision y gestién de otras unidades de la misma compafiia o empseadecir, las actividades

de oficinas principaleseccion M de la Clilagtividades profesionales, cientificas y técnicas),
divisiones 7674, y particularmenteen Colombia las clasé$20 actividades de consultoria de
gestiony 7490 Otras actividadgzrofesionales, cientificas y técnicas nsop las que predominan.

Por lo cual, en el desarrollo de actividades, por ejemplo, de planeacién estratégica en donde es
necesario contar con herramientas para describir, implementar y medir la estrategia de la
organizacion a quien sestaasesorando, las métricas asociadas al rendimiento cumplen un papel
fundamental pues son el mecanismo mediante el cual se tiene evidencia cuantitativa de los
aspectos que se consideran claves para abordar y monitorear la egérate

Asi pues, sta propuesta metodoldgica puederla ruta mediante la cual se disefien las métricas

de manera que no solo tenga responda a la formulacién matematica y técnica que corresponde,
sino quesea ellineamiento sobre otros aspectdsndamentales para garantizar la coherencia de

la métrica con el proposito que para el cual fue disefiada.
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5.4 Aportes al contexto de estudio

Tal como se observa en paoblemética (seccidi.l), frente a la concepcién de los sistemas de
medicion adn no se tiee la Gltima palabra, sin embargo, los avances de esta area muchas veces
hacen ver como si la concepcién y definicion de los sistemas de medicién de rendimiento ya
estuviera totalmente establecida y la prioridad debiera ser instaurarlos y usarlos.

La propesta de contar con una metodologia que da linea sobre como disefiar métricas coherentes
con su propadsito en los sistemas de medicion del rendimiento, responde a problemas detectados
tanto en el disefio como al momento de su implementagidmsq los problema detectadosn

estas ultimas etapasoncluyen que algunos de ellos pueden superarse si se hace un trabajo
adicional en la etapa de disefio.

Por lo anterior, el aporte de esta investigacion al contexto de estudio es que los avances en los que
actualmente mé& se estan enfocanden esta area, cuenten con una forma de proceder frente al
disefio de métricas, la cual mitiga el riesgo de presentar problemas de disefio que muchas veces
solo se evidencian en la implementacién y/o uso de la informacién resultantedcuestia
situacion se presenta, lograr una solucién que no afecte el proceso normal de medicién es muchas
veces un escenario no tan inmediato.

Lo anterior en hechos tangibles remite a que esta propuesta cumple con los requisitcsepara
complemento dherramientas comppor ejemplogl BalanceScoreCard (BSC) o aquellas que fueron
creadas para identificar si una organizacion avanza hacia sus objetivos estratégicos desde
perspectivas diferentes a las financierdmiscando respuestas, desde lo cuantitatiem otros
ambitos nocer cdmo debeservistala organizacion por el cliente, identificar los procesos en los
gue se debe sobresalirreconocer los cambios que se deben dar para progresar son lineamientos
gue ya estan sugiriendo con fines de probateoler realimentacion y actualizar la estrategia, pero
saber cémo se miden esos aspectus es una directriz que se dé desde el cuadro de mando
integral, es un aporte que se hace @sta metodologia

Ahora bien, ua contribuciorcolateral quese dioen eldesarrollo de esta investigacion, es el hecho

de hacer explicita la responsabilidad del disefio de métricas en algunos problemas alrededor de los
sistemas de medicién de rendimiento; continuar con la idea basica que el disefio de métricas solo
hace referena al establecimiento de la formulacion matematica de la misma, esta afectando a la
coherencia que deben tener las métricas con el propoésito real de la medicion del rendimiento, pues
una adecuada formulacion matemética no es requisito suficiente para auocoplila coherencia
esperada.

Asi pues, eaporte deNeely et al. (1997fue relevante en cuanto deja claridad que el disefio de
métricas debe tomarse como un proceso, y materializa su aporte en la hoja de registro; el
desarrollar ¢disefio de métricas como un proceso implica necesariamente trabajar en la definicion
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de cada uno de los aspectos que la hoja de registro incluye. No obstante, se corre el riesgo que bajo
un enfoque simplistala hoja de registro se interprete como un regjtd operativo sin
necesariamente concebir el disefio como un proceso; el diligenciamiento de la hoja de registro
puede ser visto como la documentacién rutinaria de la actividad de disefio de métricas. En un caso
extremo, la documentacién de la métrica puet® ser un requisito necesariocpnvenirtomar la
decision de prescindir de dicho procedimiento.

Por lo queun final aporte de estanetodologia propuesta es que, si bien tiene en cuenta la
documentacién de la métrica pues se reconoce su valor en el proge®lucra otras actividades

gue obligan a que la reflexién sobre aspectos basicos de la métrica se desarrolle mas alla de que su
fin sea documentarlos.

5.5 Limitaciones

La construccion de la metodologia y el ejercicio de implementacion en un cootgetoizacional
real permite identificar las limitaciones con las que cuenta eta propuesta. Estas hacen referencia a
los siguientes aspectos:

1. Tiempos que involucra el disefio de métricasd: disefio de métricas bajo esta metodologia
implica dedicar ungantidad de tiempo considerable; para el caso de organizaciones en las
gue este tema no sea prioritario este aspecto puede afectar el inicio, desarrollo y/o normal
culminacién. En la implementacion del caso practico y bajo condiciones partiétlales
proceso se desarrollé en un lapso de 5 meses.

2. Dedicacion que debe tener el grupo de trabagd:grupo de trabajo que esta participando del
disefio de métricas debe tener una dedicaciéon de entre el 33% y 50% del tiempo asignado a
las actividades laborales (asiendo una vinculacién de tiempo completo). Por lo cual, esto se
convierte en una limitacion cuando las demas labores contienden con las labores asociadas al
proceso.

Es de aclarar que, en algunos contextos organizacionales, este tema puede tratarasdema
secundario y saber que se le debe dedicar hasta un 50% del tiempo laborado puede ser una
limitacion para aceptar la implementacion o la continuidacedi

46 La persona lider y responsable del proceso, tenfa dedicacion exclusiva de tiempo completo para desarrollar las actividades
correspondientes, el equipo de trabajo hacia labores de revision, validacién aprobacién y participacién de discusiones, sin
embargo, no hacia parte de la generacién de los productos resultantes en cada momento.
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5.6 Futuras investigaciones

Una de las investigaciones que se desprenden de la propuestaadmesidologia es la evaluacion
y andlisis de viabilidad de su implementac&motro tipo deorganizacionesle pertenecientes al
ambito de aplicacion definido inicialmente.

Es importante resaltar que, aunque el ambito de esta aplicacion restringe acurgjaszaciones
gue tienen contempladeprocesodormalesde disefio de métricasa ejecucion de los diferentes
momentos puede invitar a este tipo de organizaciomediscusiones que impulsen cambios
organizacionales sobre la forma de abordar el procescuestion y lograr mejorarias. Por lo cual,
dos trabajos futuros relacionados con lo anterior pueden ser:

a. Establecer andlisis de comparacion de la metodologia propuesta con otras que estén
adoptando internamente para los mismos finesn el fin de identifiar elementos de
realimentacion.

b. Analizar la viabilidad de kEdopcion y/o adaptacién de la metodologia organizaciones
con procesos formales de disefio de métricas.

Ahora bien, la propuesta de esta metodologia logra ser un paso en la consolidaci@sedeldk
métricas como el proceso que se sugiere desde la literatura, sin emhmngoeste gorte sea
sosteniblerequiere deuna vinculacion formahl sistema de procesos y procedimientos lde
organizacion. Por lo cual, un trabajo futuro puede estaglenarco de fortalecer el soporte tedrico

y las implicaciones practicas que den cuenta de las ventajas para las organizaciones que trae la
inclusion formal el trabajo investigativgpuede iniciar por sugerir la vinculacion del disefio de
métricas como unaandicion necesaria y suficiente en la concepcién de sistemas de medicién de
rendimiento.

Otro trabajo de investigacion esté alrededor de dar a conocer cual es la relacién entre el disefio de
métricas coherentes con los sistemas de medicién de rendimienfwrogesos de disefio,
implementacién y uso de sistemas de informacién; dado que estos dos temas suelen agruparse en
los temas de medicién del rendimiento en general, es importante que un trabajo futuro se enfoque
en la relacion que hay entre los sistemasnuedicion, los sistemas de informacion y la relevancia
gue puede acarrear el trabajar en el disefio de métricas bajo la nocién de proceso

Analizar las ventajas y desventajds contar con un area o un profesional al interior de la
organizacion que este dexhdo exclusivamente al disefio y revision de métricas existepesle
ser tema a estudiar y analizada vez quéa experiencia del caso practise convirtio en un aporte
relevanteen parte por esta condicion de exclusividad del lider del proceso.

Parafinalizar, un trabajo futuro de interés y complementariedad a esta propuesta puede estar en
el marco de crear parametros para cuantificar la coherencia de las métricas propuestas con su
proposito en los sistemas de medicién de rendimiento, puesto que detia un elementanas
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para analizar las métricas disefiadas y decidir sobre su viabilidad y continuidad a las etapas de
implementacion y uso.
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B. Anexa evolucion del pensamiento
estadistico (19852016)

EVOLUCION DEL PENSAMIENTOESTADISTICO

Joiner, B. L. (1985) Lyons, J. E., Runge, M. C,,
Primeras advertencias a Laskowski, H. P., & Ruberg, S. J. (2016)
la ciencia de la Kendall, W. L. (2008) Hoerl, R.W., & Snee, R. Estadisticos deben
Estadistica. La mas Hacen un llamado para o (2°1°)| . involucrarse mas en la
relevante: desarrollar entender que el PE noes roplonen COMPIEMENIAr: 3naliticadel negocio ya
nuevas habilidades y solo un conjunto de . tedp')aradlgma d? la _ que estoconduciria a un
maneras de pensar sobre herramientas, hay stadistica COMOCENCIA 5 ansamiento estrategico
las funciones como inconvenientes que se pura con [aingenieria. y la implementacion
Estadisticos pueden presentar antes estaria basada en
del procesamiento evidencia slida.
Dransfield, S. B., Fisher, Reynolds, J.H. (2012)
N. 1., &Vogel, N. J. (1999) Meng, X.-I, Brown, E. N., El éxito de un sistema de
Expresan la necesidad & Kass (2009) monitoreo puede
critica del Pensamiento Expresan la necesidad de garantizarse si se
Estadistico (PE) a nivel cambios en la ensefiaza involucra el PE, pues este
de lajunta directiva. de la Estadistica. Se comprende y controla la
Propone una estrategia requiere desarrollar mas interaccion de las
para mejorar el rol del el PE que la habilidad del variables que se
Estadistico uso de técnicas. pretenden incluir

Anexo2: evolucion del pensamiento estadistico (198EL6)
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Propuesta metodolégica para el diseiio de métricas coherentes con su propésito en los sistemas de medicion de

rendimiento

C. Anexo: hoja de

registro para

las

medidas de rendimiento (Neely et al.,

1997)

Details

Title

Purpose

Relates to

Target

Formula

Frequency of measurement
Frequency of review
Who measures?

Source of data

Who owns the measure?
What do they do?

Who acts on the data?
What do they do?

Motes and comments

Anexo3: hoja de registro para las medidas de rendimieNeely et al. (1997)
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D. Anexo:lineamientos técnicos del DANE

Anexo4: proceso para el disefio y construccion de indicadores estraté@@usE, 2014a)


































































