Indicadores de desempeno: naturaleza,
utilidad y construccion

Edgardo Alberto Stubbs

Licenciado en bibliotecologia y documentacion. Facultad de
Humanidades y Ciencias de la Educacion. Auxiliar docente. Catedra
Catalogaciéon II. Departamento de Bibliotecologia. Facultad de
Humanidades y Ciencias de la Educaciéon. Universidad Nacional de
La Plata.

E-mail: estubbs@infovia.com.ar

Resumen

Los indicadores de desempefio han adquirido trascendencia
a partir del establecimiento de la filosofia de gestion de
calidad total. Constituyen importantes herramientas de
gestion que proveen un valor de referencia a partir del cual se
pueden realizar mediciones. En el presente trabajo se
analizan los distintos puntos de vista existentes en relacion a
su naturaleza y utilidad. Se discute el caracter objetivo-
subjetivo de los indicadores de desempefio y se puntualiza la
diferencia con las estadisticas. Se analiza también a este
tipo de indicadores como una herramienta util en el proceso
de evaluacién y se revisa su metodologia de construccion.
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Performance indicators: nature, usefulness and
construction

Abstract

Performance indicators has become important since the
management philosophy of total quality was established. They
are management tools which provide a reference value for
carrying out measurements. In this paper different points of
view are analyzed in relation to its nature and utility. The
objective-subjective character of performance indicators is
discussed, and the difference is pointed out according to
statistics. This type of indicators is also analyzed as a useful
tool in the process of evaluation and its methodology of
construction.
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INTRODUCCION

Los indicadores de desempefio han adquirido
trascendencia a partir del auge de los sistemas de gestion
de calidad total. Son importantes herramientas de gestion
que proveen un valor de referencia a partir del cual se
puede establecer una comparacion entre las metas
planeadas y el desempefio logrado. Son imprescindibles
en cualquier evaluacion del desempefio que se quieran
llevar a cabo

A partir de un anilisis en relacion a la definicion sobre
Indicadores de Desempenio (ID) discutiendo su
naturaleza a partir de la opinién de distintos autores,
que apunta a evitar ambigiiedades y a clarificar su
interpretacion, este trabajo se dirige a la caracterizacion
de los ID, determinando su utilidad como una
herramienta importante en la que se apoyan los procesos
de evaluacion y su construccion.

Se hace mencién que el presente trabajo forma parte de
una tesina de licenciatura presentada en la Universidad
Nacional de La Plata para optar al grado de licenciado
en Bibliotecologia y Documentacion.

DEFINICION

Antes de presentar una definicion formal de ID es
importante destacar el problema de la interpretacion y
alcance que distintos autores hacen en relacién a la
definicion del mencionado concepto.

Segtiin Bruusgaard (1995) los ID han sido creados para
establecer la comparacion de elementos cuantitativos
en diferentes combinaciones. La propuesta de los ID es
la de analizar los datos para clarificar los resultados y
rendimientos de la biblioteca y ver que tan bien la
biblioteca est4 llevando a cabo su desempefo.

Por su parte para McClure (199-7), los ID son
herramientas de gestiéon que se ocupan tanto de las
entradas (indicadores en relacion a recursos esenciales
para proveer un servicio), procesos o actividades (como
es utilizado un recurso), indicadores de los servicios
resultantes del uso de esos recursos y el impacto (el efecto
de esas salidas sobre otras variables o factores).
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Lakos (1997) diferencia mediciones de las entradas como
el personal, materiales y recursos financieros; mediciones
de las salidas como los resultados o productos de las
operaciones bibliotecarias y mediciones del rendimiento
o de impacto, como los efectos de las salidas sobre los
usuarios, los usos que hacen los mismos de las salidas o
el grado de satisfaccién experimentado por los usuarios
de algunos de los servicios.

Hasta aqui y de acuerdo con los citados autores los ID
sirven a un gran namero de propuestas relacionadas
con la medicion de los recursos, los procesos, los
productos y el rendimiento de la biblioteca y constituyen
una herramienta importante en el proceso de evaluacion,
proveyendo informacion relevante para la toma de
decisiones.

Los ID conforman un conjunto de herramientas que
apuntan a los aspectos organizacionales del desempefio,
que son esenciales para el éxito actual y futuro de la
organizacion.

Sin embargo es frecuente el uso en forma indistinta e
intercambiable entre medicion del desempefio y
evaluacion. Segin Cotta-Schomberg (1995) seria
conveniente conservar la medicion del desempefio
dentro del ambito de la descripcion diferenciandolo de
los juicios de valor que se encuentran dentro del &mbito
de la evaluacion.

Para algunos autores como McClure y Cotta-Schomberg
el proceso de evaluacion refleja un juicio de valor por
parte del evaluador. Sin embargo si hablamos de una
evaluacion cuantitativa, utilizando métodos
estandarizados e indicadores, no es muy sustentable dicha
aseveraciéon, ya que el evaluador se ajusta a una
metodologia previamente establecida donde no tiene
cabida los propios juicios de valor. Como ya se menciono,
Cotta-Schomberg diferencia la evaluacion de la medicion
del desempenio, ubicando a esta ultima dentro del ambito
de la descripcién y a la evaluacion como un proceso
subjetivo en los que se destacan los juicios de valor del
evaluador. Siguiendo con la misma linea argumental, si
una de las herramientas que permiten llevar a cabo la
evaluacion de una determinada actividad es la medicion
del desempefio, con los indicadores correspondientes y
éste es un proceso descriptivo y objetivo, resulta dificil
entender que la evaluacion resultante sea un proceso
subjetivo, a no ser que no se respeten las condiciones y
pautas previamente establecidas. En este trabajo se
plantea la medicion del desempefio como una de las
herramientas de gestion para llevar a cabo un proceso
de evaluacién. En este caso es imposible que el proceso
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de evaluacion sea subjetivo si la herramienta en la que
se apoya simplemente describe un determinado proceso
para luego compararlo con las metas y objetivos
propuestos.

Por otro lado, Cullen (1999) afirma que “las numerosas
dimensiones de la medicién del desempefio incluye un
rango de metodologias y paradigmas. Cada una tiene
sus propias perspectivasl...], tienen sus propios principios
internos e impone su propio discurso”. Si esto es asi, se
pueden entender las diferencias expuestas anteriormente.
El problema que surge es que la naturaleza de la medicion
del desempefio variara de acuerdo con la metodologia
empleada y al paradigma que se sustente.

Se puede concluir que la objetividad del proceso de
evaluacion del desempefio radica en las herramientas
utilizadas para llevar a cabo el mencionado proceso.

Otro de los aspectos que es importante distinguir es la
diferencia entre estadisticas* e indicadores. La
cuantificacion de una actividad por si sola no brinda
informacién sobre la calidad y el desempefio. Ejemplos
de estadisticas son la cantidad de libros prestados,

cantidad de visitantes a la biblioteca por afio, etc.

Abbott (1994) afirma que “un indicador de desempefio
generalmente proviene de la combinacion de dos
estadisticas que forman una relacion”. Por ejemplo el
numero de libros prestados puede ser dividido por el
numero de clientes y asi se genera una relacion.

Para Cotta-Schomberg (1995) “las estadisticas
bibliotecarias tradicionales se han concentrado en
mediciones basicas de entradas y resultados”.

De acuerdo con Bruusgaard (1995) las estadisticas
tradicionales se concentran en la biblioteca en si misma
y la mediciéon del desempefio presta su atencion al
rendimiento y a los resultados teniendo al cliente en el
centro.

Por su parte IFLA (1998) establece una serie de

diferencias entre estadisticas e ID:

e Las estadisticas no aportan datos sobre quiénes no
usan la biblioteca, ni por la parte de la coleccion que no
se utiliza o por los volumenes perdidos en las estanterias

* En este caso el término estadistica refiere simplemente a los datos
obtenidos al cuantificar las distintas actividades bibliotecarias y no a
métodos estadisticos como el analisis de distribuciones de frecuencias,
teoria de probabilidad y de muestreo, teoria de correlacion, etc.
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e Las estadisticas se recogen en las dreas donde es facil
tener datos exactos. El desempefo se interesa por datos
adicionales que son mas dificiles de obtener.

e La medicion del desempeio compara datos y los
combina entre si.

¢ La medicion del desempefio afade datos subjetivos a
los objetivos especialmente en la opinién de los usuarios.

e La medicion del desempefio compara los datos con
las metas de la biblioteca.

Este tipo de confusion en los términos se ha dado como
una consecuencia natural de los hechos, ya que como
afirma Kena (1998) “las bibliotecas tradicionalmente han
medido su desempefo utilizando estadisticas como el
numero de itemes de una coleccién, el niumero de itemes
utilizados por afio, el nimero de usuarios registrados
[...] dichas mediciones no mostraban la completa realidad

de los hechos”.

A partir del desarrollo de estandares como las pautas de
la American Library Association (ALA) en EE. UU,, las
pautas SCONUL y de la Academic Library en el Reino
Unido y a nivel internacional las normas ISO 11620 y
las directrices de la IFLA contribuyeron a precisar la
terminologia.

De acuerdo con las normas ISO 11620 (1998) un indicador
es “una expresiéon numérica, simbolica o verbal usada
para caracterizar actividades (eventos, objetos o personas)
tanto en términos cuantitativos como cualitativos para
evaluar el valor de las actividades caracterizadas y el
método asociado.

Asimismo define indicador de desempeiio como “una
expresion numérica, simbolica o verbal derivada de las
estadisticas de la biblioteca y los datos usados para
caracterizar el desempefio de una biblioteca”.

Esta ultima definicién es la que se tomard en cuenta
para el presente trabajo.

UTILIDAD DE LOS INDICADORES
DESEMPENO

DE

Una biblioteca tiene variadas razones para medir su
desempefio; por razones politicas, incluyendo
compromisos vinculados con las politicas nacionales de
informacion de un pais, responsabilidad ante quienes
apoyan politica y financieramente el funcionamiento y
desarrollo de la biblioteca, para mostrar los resultados
de los logros y mejoras obtenidas a los usuarios y a la
comunidad en general, como ayuda en la toma de
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decisiones y como herramienta de gestion. Los ID no
son un fin en si mismos. A veces resulta dificil juzgar si
el funcionamiento de una actividad constituye un buen
o mal desempefo. Es probable que la comparacion de
la aplicacion de un indicador entre dos o més bibliotecas
sea usada en forma mds frecuente como una herramienta
de diagnostico.

De acuerdo con Cullen (1998) hay tres factores criticos
que influyen en la medicion del desempefio en
bibliotecas:

a) La medicion del desempefo es una actividad politica
y debe ser vista de esa manera tanto a nivel macro como
micro. Esto implica:

¢ Que la biblioteca o el servicio de informacion esté
alineado con las metas de la organizacion mayor.

¢ Demostrar la integracién de los servicios de
informacion con las actividades clave de la organizacion.

e Apoyar la posicion de la biblioteca como primer
proveedor de servicios vy gestor de informacion.

b) La naturaleza multidimensional de la medicion del
desemperfio. Un servicio de informacion examinara tanto
el desempenio de su entorno como el de sus componentes
internos.

c) Recompensas e incentivos: no se vera una medicion
efectiva del desempefio en bibliotecas hasta que los
incentivos no sean los correctos. Pueden ser externos o
internos. Los incentivos externos incluyen las
recompensas y demandas de los gobiernos, de las
entidades regionales, de los auspiciantes y organizaciones
mayores para proveer evidencia de que la organizacion
estd cumpliendo con las metas y los objetivos fijados.
Los incentivos internos incluyen premios al buen
desempefio de acuerdo con los objetivos de la
organizacion.

Seguin Ponjuan Dante (1998) “los ID pueden ser utilizados
para medir aspectos como la eficacia de las politicas
aplicadas, el funcionamiento en el plano financiero,
identificar calidad y volumen de los servicios ofrecidos,
comparar el desempefio de una unidad con otra”. Asi
los ID se vinculan con los objetivos de la organizacion y
constituyen herramientas indispensables para la
planificacion y evaluacion.

Actualmente hay un conjunto de directrices y estdndares
que miden el desempefio. Algunos se restringen a
bibliotecas universitarias y otros a bibliotecas publicas,

las Normas ISO 11620 abarcan ambas.
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Para Abbott (1994), “los ID intentan medir cémo se ha
llevado a cabo la calidad”.

De acuerdo con Ellis y Norton (1996) los estandares de
las funciones de la biblioteca en adquisicion,
procesamiento y servicios necesitan ser monitoreados
con mediciones en relacion a indicadores para controlar
que lo que se dice que se estd haciendo realmente se
hace.

Es decir que los ID no son una garantia de calidad, ya
que el hecho de aplicarlos no nos asegura que se estén
haciendo bien las cosas. Tampoco son un fin es si
mismos; son herramientas complementarias de gestion
que permiten desarrollar un proceso de evaluaciéon. Por
consiguiente deben estar vinculados con el sistema de
gestion, teniendo en cuenta sus metas y objetivos.

Al evaluar el desempefio se obtienen mediciones y se
realizan analisis que demostraran si el proceso u
operacion evaluado es satisfactorio o debe mejorarse.

La utilizacion de ID en una biblioteca permite
monitorear su progreso por intervalos de tiempo,
mientras que la comparaciéon con otras bibliotecas,
permite medir el desempefio de las operaciones que
facilita la toma de decisiones basandose en hechos,
mediciones e informacion antes que en la intuicion, y
permite comparar los objetivos de la biblioteca con la
marcha real del desempefio de la misma.

TIPOS DE INDICADORES DE DESEMPENO

De acuerdo con Lancaster (1996) “los modelos
bibliotecarios son presentados como un conjunto de
procesos: entradas, salidas y rendimientos”. Las entradas
son los recursos con los que cuenta el sistema
bibliotecario, las salidas son los productos de las
operaciones bibliotecarias y el rendimiento es el grado
de satisfaccion del cliente en relacion a esa salida. A
partir de la relacion entre entradas, salidas vy
rendimientos se crean distintos tipos de 1D.

McClure (199-) sugiere las siguientes mediciones del
desempefio y sus correspondientes indicadores:

1. Extension: mide la cantidad de un determinado servicio
(por ejemplo: numero de usuarios o el tipo de usuario
de una biblioteca)

2. Efectividad: mide el grado en que los objetivos del
servicio son cumplidos.

3. Calidad del servicio: mide qué tan bien se realiza un
servicio o actividad.
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4. Impacto: mide el resultado de un servicio.

5. Utilidad: mide beneficio de un servicio o actividad
(el grado que un determinado servicio resulta de utilidad
a un tipo de usuario)

De acuerdo con Druker (1999) el desempefio puede
medirse en forma cualitativa o cuantitativa. Estos dos
tipos de criterios estan entrelazados y ambos deben ser
evaluados. La medicion cualitativa ofrece informacion
rica y vasta, muchas veces intangible, subjetiva y dificil
de aprehender. Las mediciones cuantitativas utilizan
procedimientos estandarizados, ofrecen la llamada
informacién dura. Son fundamentales para comprobar
si los recursos se utilizan de manera adecuada y
orientados a la produccion de resultados.

CONSTRUCCION DE INDICADORES DE
DESEMPENO

Trzesniak (1998) establece una metodologia para el
desarrollo de indicadores, dividiéndola en tres etapas:

a) Etapa que precede a la obtencién de informacion

- Propuesta de los indicadores que puedan tener directa
o indirectamente la respuesta deseada.

- Patronizacion de la metodologia de obtencion: esta
metodologia debe ser estable, bien definida y facil de
reproducir para que pueda ser repetida en circunstancias
idénticas y los datos resulten coherentes entre si.

b) Etapa de obtencion de la informacion
- Reelaboracién de los datos en bruto

- Interpretacion: corresponde averiguar lo que la
informacién resultante significa realmente y qué
respuesta se obtuvo de hecho

c) Etapa de perfeccionamiento de la relacion indicador-
informacion

- Refinamiento: con frecuencia la implementacion de
la interpretacion conlleva algiin tipo de refinamiento
en una o varias de las etapas anteriores.

- Valores de referencia: consolidado un indicador se
pueden identificar en muchas ocasiones valores
especificos dotados de significacion relevante que pueden
convertirse en metas a superar.

Las normas ISO 11620 (1998) establecen los criterios
para la creacién de ID distinguiendo cinco puntos
fundamentales:
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1. Contenido de informacién: el indicador debe
ser informativo como herramienta para medir la
actividad, para identificar logros y problemas en el
desempefio de la biblioteca y que se permita tomar una
acciéon para remediarla. Debe proveer informacion para
tomar decisiones, establecer metas, priorizar actividades
y servicios, etc.

2. Confiable: el indicador de desempeno debe ser
confiable en el sentido de que produzca el mismo resultado
cuando se usa repetidamente bajo las mismas circunstancias.

3. Vilido: el indicador debe medir lo que se intenta
medir.

4. Apropiado: el indicador debe ser apropiado para la
propuesta que se quiere aplicar. Es decir que las unidades,
las escalas y las operaciones necesarias para implementar
el proceso de medicion deben ser compatibles con el
procedimiento de la biblioteca.

5. Practico: el indicador debe ser practico en el sentido
de que use datos disponibles en la biblioteca, con un
esfuerzo razonable en cuanto al tiempo de los empleados,
el costo y el tiempo y paciencia de los clientes.

Los ID se desarrollan a partir de la definicién de los
objetivos estratégicos y el resultado obtenido a partir de
los indicadores influye en el futuro plan estratégico y en
las decisiones a tomar. Es decir, que es un proceso de
retroalimentacion donde cada uno modifica al otro.

una serie de

Ellis y Norton (1996) realizan
recomendaciones para la construccion de 1D:

e Establecer objetivos, chequeos y controles de servicio

e Asegurarse que éstos sean satisfactorios para la gestion
de la biblioteca y para los clientes.

e Acordar los tipos de indicadores requeridos en
términos de qué es lo que se adquiere, lo que se procesa
y lo que se provee a los clientes.

¢ Determinar niveles para los indicadores requeridos.

e Establecer métodos practicos de recoleccion de datos
para las mediciones.

e Establecer procedimientos para el andlisis y monitoreo
apropiado de las medidas en relacion con los indicadores.

Ademis, segiin los mismos autores, si se desea hablar de
desempefo una actividad debe ser medida en relacién a
una unidad de control. Las unidades de control mas
importantes son dinero, tiempo y exactitud.
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Finalmente distinguen indicadores en tres categorias:
eficiencia, efectividad y costo-efectividad.

Al comparar el desempefio con los objetivos propuestos
es comun que se produzcan variaciones, por lo cual es
muy importante determinar el rango aceptable de esas
variaciones.

Si la diferencia entre el desempefo real y el deseado es
mayor que el rango aceptable serd necesario tomar
medidas correctivas. A veces las desviaciones pueden
indicar que se deben analizar los objetivos propuestos
pudiendo haber sido afectados por el entorno o bien
revisar los estandares.

CONCLUSIONES

Se ha discutido en el presente trabajo la naturaleza de la
evaluacién y mediciéon del desempefio, como también
su utilidad y su disefio.

Si la evaluacién se sustenta en un valor de referencia
como lo es un indicador, sera necesariamente objetiva.
Sin embargo hay distintas, metodologias para llevarla a
cabo, no siempre cuantitativas. A partir del analisis
expuesto se considera que:

1. La evaluaciones cuantitativas apoyadas en indicadores
de desempefio en general estin ajenas a subjetividades y
supuestos por parte de quien realiza la evaluacion.

2. Quien realiza la evaluacion debe estar comprometido
con el proceso que se lleva a cabo, haciendo una correcta
interpretacion de los datos obtenidos. De tal forma que
el resultado describa en forma objetiva el desempefio
del proceso evaluado.

3. La objetividad - subjetividad de la evaluacion depende
de la metodologia empleada y el paradigma que se
sustente.

4. Es imposible afirmar en forma categérica que toda
evaluacion es un proceso subjetivo.

5. Los ID permiten comparar los logros de la biblioteca
contra un valor de referencia, produciéndose una
variacion entre el valor establecido como estandar y el
valor medido.

6. Es muy importante para la mejora del desempeiio
establecer el rango aceptable de variacion

7. El rango aceptable de variacion debe ser determinado
en forma metodica y no basindose en la intuicion o
subjetividades.

Artigo recebido em 29-10-2003 e aceito para publicagdo em
24-04-2004.
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