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PROLOGO

Cuando los paises y las organizaciones deben enfrentar el desafio de
conducir sus procesos a la produccion- de bienes y servicios que
asegureﬁ mejores condiciones de vida de todos sus ciudadanos, en
condiciones cada vez mds competztzvas y con recursos cada dia mds
€SCaAsos..

‘Cuando los gobiernos, las organizaciones y las personas se ven
sobrepasadas en su capacidad para conocer y absorber la
superabundancia de informacion que se gemera y circula con tal
velocidad, que les dificulta mantener un control actualizado de toda In
informacion y el conocimiento que se produce y les compete en sus
diversos roles y especialidades...

Cuando los escenarios, las infraestructuras y los soportes naturales de
las bibliotecas, archivos, centros de documentacion e informacion
cambian totalmente, o al menos, se modifican sus métodos y técnicas a
la luz de los avances de las tecnologias y la globalizacion de las
comunicaciones... :

...entonces, puarece inevitable y es imperioso: asumir los retos que
imponen los nuevos paradigmas, modificar los enfoques y modelos
. tradicionales de gestion y lo mds importante, potenciar las
" capacidades de sus actores: gestores y usuarios de la informacion y el '
canocimiento.

CECAPI, organismo de la Prorrectoria de’la Universidad de Chile, ha
visto en este escenario una oportunidad de participacion activa en este
proceso de cambio ineludible, a través de la capacitacion y educacion
-continua de los profesionales de la informacion y de los usuarios de
este recurso. Vale decir, todos aquellos que estin insertos en la
sociedad de informacidn:. los responsables por su organizacion y
gestion, por su adecuada transferencia a quienes hacen uso de ella; los

" que deben tomar decisiones informadas y por ltimo, los que generan
nuevos conocimientos y nuevas propuestas para la humanidad.
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“Potenciar las capacidades tecnolégicas y de gestion de la
informacién” de las personas y las organizaciones, es el lema de
CECAPL. En el ejercicio de esa mision, nuestra accion se extiende mds
- alld de los muros de esta prestigiosa y antigua Casa de Estudios.
Queremos crecer en este intento y el inicio de esta nueva linea
. editorial, asi lo confirma.

La serie Gestion de informacién que hoy se entrega a la comunidad
nacional, regional e internacional, tiene ese y otros propdsitos, el mds
importante de ellos, promover el auto-aprendizaje, como complemento
a la actividad de capacitacion. -

 No nos cabe duda que, nuestras expectativas de crecer, cuentan
ademds -con un aval de primera linea, tal es la eleccion de autores de
significativa trayectoria en este campo. Es el caso, de ésta, la primera
monografia de la Profesora Ponjudn, cuyo prestigio ampliamente
reconocido a nivel nacional, regional e internacional, nos honra como
editores de su obra y garantiza la acogida que ésta tendrd,
especialmente en el mundo de habla hispana. La solidez profesional de
la autora estd respaldada, entre otros, por mds de 40 articulos de la
especialidad, aparecidos en diferentes publicaciones.

Testigo y actriz de la avalancha de cambios que tanto inquietan al
hombre contempordneo, la autora de este libro, ha devenido en la
tltima década, en una profesional incorporada y respetada dentro del
grupo de agentes de accion para la transformacion y que con su
experiencia y dinamismo, aportan la energia necesaria para inducir el -
cambio en este dmbito.

Testimonio de su excelencia prbﬁzsional es la merecida distincion que
se le otorgara en el viltimo Congreso de la Federacion Internacional de
Informacion y Documentacion (Graz, 1996), “Distinguished

Information Professional Award”. Sobre ella se expresd: “por sus

sobresalientes cualidades de liderazgo, sus habilidades gerenciales y

sus capacidades innovadoras y estimulantes para la totalidad de la

profesion... muy conocida en los circulos de la FID, por sus excelentes

habilidades de planificacién y gestion. Una notable comunicadora, la
Sra. Ponjudn no solo ha escrito y dictado conferencias en forma

extensiva acerca de los retos que debe enfrentar el Profesional Moderno

de la Informacién, sino que ha prestado gran atencién a los desarrollos

que ocurren en la profesion de informacion en su propia regién”.



Como se ha dicho, este constituye el primer libro de la Profesora
Ponjudn. En él se recogen en apretada sintesis, aquellos aspectos que a
juicio de la autora, resultan imprescindibles para la gestion de
informacién contempordnea. Constituye ademds, el fruto de una vida
dedicada con intensidad a la profesion y resultado de su vigoroso
trabajo investigativo. También es el reflejo de sus notables habilidades
y capacidades personales y profesionales, entre las que se destacan, su
talento y rapidez para el andlisis y sintesis de informacion contenida
en una vasta bibliografia y en distintos idiomas, lo que se ve facilitado
por su dominio del inglés. Todo esto, unido a una gran experiencia en
la gestion de informacion a diferentes niveles. ’

~ Por las notables condiciones de la autora y el esmero que ha dedicado a |

este solido trabajo, el lector puede tener la certeza de contar con un
texto con visién integral y que compila la mayoria de los tdpicos
necesarios para comprender el tema de Gestion de Informacion.
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INTRODUCCION

La humanidad ha acumulado un caudal incalculable de
conocimientos en el transcurso de los tiempos. Su permanente
transmisién, entre diversas generaciones y dentro de cada una de
ellas, ha contribuido a acelerar en forma exponencial el desarrollo
cientifico, tecnolégico y el propio desarrollo de la humanidad.

Toda obra humana estd asociada mvarlablemente a la
informacién que ha sido utilizada para su gestac16n y que ha sido

reproducida en diversos soportes para su conservacion y

transmisién en el tiempo y en el espacio.

La conservacién del conocimiento y su diseminacién ha
estado fundamentalmente a cargo de profesionales de la informacién

que han desarrollado capacidades y destrezas en los aspectos que se
vinculan al tratamiento, la representacién, el estudio de fuentes y .

.usuarios, los métodos de recuperacién aplicando diversas técnicas y
‘tecnologias y agregando valor a la infermacién para optimizar la
toma de decisiones.

Esta especialidad fue una de las primeras conocidas, mas
* antigua incluso que la propia medicina, que la cirugia, la ingenieria,
la contabilidad, la gestién y sélo posterior a las leyes y a la religion.
Su actividad se remonta a la antigiiedad y existen evidencias de la
importancia que se le asignaba en su tiempo. Constituia no sélo un
espacio para los eruditos de la época, sino una fuente importante de
poder, por su vinculacién a la administracién del conocimiento.

La primera blbhoteca una coleccién de tabletas de arcilla,
nac16 en Babilonia en el Siglo 21 A.C. El antiguo Egipto, Jerusalén,
“Alejandria, Grec1a, Bizancio y otras espléndidas ciudades fueron
‘nichos de las mejores bibliotecas de la antigiiedad. Pérgamo y Efeso
y otros sitios de 'la actual Turqula mostraron su grandeza y
esplendor en esta esfera
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Los registros islamicos de Turquia en los siglos XI y XII
identifican la alta estima de que gozaban los bibliotecarios. Lo
mismo puede decirse de la relevancia de esta condicién en otras

~culturas milenarias. De entonces hasta hoy, ha existido una

acelerada y permanente evolucién. Diferentes profesiones de la
antigiiedad derivaron en otras y como era de esperar, en medio de
multiples adversidades, manteniéndose las bibliotecas como
depésitos y fuentes inagotables del conocimiento y los bibliotecarios

como guardianes y administradores del mismo.

El propio desarrollo de la ciencia, la tecnologia y la sociedad
ha hecho diversificar las funciones informacionales, aunque
bibliotecarios, documentalistas, archivistas han tratado de sostener
sus espacios saltando barreras’ y defendiendo sus funciones,
instalaciones y tradiciones. i

Las bibliotecas y otras unidades de informacién derivadas
de ellas, han sufrido diferentes retos. Los principales han estado
asociados a momentos como la invencién de la imprenta y al
desarrollo y uso intensivo y extensivo de las computadoras
personales y las telecomunicaciones. El incremento casi incontrolable
en la generacién de informacién; la dificultad para la adquisicién de
fuentes relevantes de cualquier sector; el namero exponencial de
fuentes a revisar y analizar en diferentes lenguas y en diferentes
formatos, hace que sea necesario pensar en un reordenamiento total
de funciones asociadas a estos procesos. Sumado a lo anterior, los '
cambios observados en la tendencia de los usuarios de estos
servicios, que cada dia demuestran una mayor autonomia en la
explotacién de los sistemas de informacién sin la presencia de
intermediarios, ejercen una gran presién sobre la oferta tradicional,
poco cambiante 'de estas bibliotecas/ unidades de informacién.

Por otra parte, el estado general de la naturaleza, la escasez
de recursos y la hostilidad del ambiente provoca necesidades
econémicas, sociales y politicas. Para satisfacer sus necesidades las
personas forman organizaciones econémicas, politicas y sociales.
Estos esfuerzos organizados requieren de una gestién, actividad que
comprende ciertas funciones para hacer mas efectiva la adquisicién,
asignacién y utilizacién de esfuerzos humanos y recursos fisicos
destinados para alcanzar ciertas metas. La gestibn de las
organizaciones facilita la satisfaccién de tales necesidades de las
personas. ‘



La gesti6bn también tiene sus origenes en épocas remotas.
Estos conceptos fueron concebidos siglos antes de que surgiera la
gestion empresarial o industrial. El Principe de Maquiavelo, escrito
en la Florencia del Renacimiento atin es un texto cldsico sobre
liderazgo y el uso del poder. Mucho antes, en diversas civilizaciones
se conocen y aplican estas técnicas. Algunos ejemplos de ello:

En Babilonia (2250 A.C.) Hammurabi dicté un cédigo de
282 leyes que goberné los asuntos de negocios, el comportamiento
personal, relaciones interpersonales, castigos y otras. La ley 104 fue
' la primera referencia conocida al control contable.

- En China (600 A.C.) el general Sun Tzu organizé su ejército
en subdivisiones y estableci6 grados para sus miembros. Utiliz6
banderas, gongs, y senales de fuego para las comunicaciones. Hacia
célculos y planes antes de las batallas. Mantenia reglas en las
decisiones estratégicas:

~ “Es norma en la guerra: si nuestras fuerzas son diez a una con
relacion al enemigo, para rodearlo; si cinco a una para atacarlo;
si el doble, para dividir nuestro ejército en dos, uno para
enfrentar al enemigo por el frente y el otro por su espalda:..si
estamos equiparados, podremos oOfrecer batalla, si somos
ligeramente inferiores en niimero podemos evitar al enemigo, si
somos desiguales en cualquier forma, podemos alejarnos de
ellos.” g )

Por su parte, la .propuesta de Confucio (552-479 A.C.)
defendia que las oficinas debian estar a cargo de personas de mérito
y que tuviesen habilidades probadas. Defendi6 el desarrollo de las
personas. : '

En la India, Chanakya Kautilya (332-298 A.C.) en su
“Arthasastra” fundé la administracién pablica que incluia consejos
para establecer y mantener un orden econémico social y politico.

En Egipto, se establecian limites en el ntimero de personas |

que alguien podia supervisar. Existia una proporcién aproximada.de
* diez sirvientes (ushabtis) para un supervisor. La oficina del visir
(supervisor) ya existia en 1750 A.C. y constituye la mas antigua de
un director, organizador, coordinador y decisor.
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- En Grecia, Sécrates (469-399 A.C) observé que las
habilidades gerenciales eran transferibles. Aristételes (384-322 A.C.)
en su “Politica” hizo grandes aportes a la gestién y organizacién
como la especializacién de -‘la fuerza de trabajo, Ia
departamentalizacién, descentralizacién, centralizacién y delegacién

de autoridad, el liderazgo y la sinergia.

En Roma, los antiguos romanos desarrollaron un sistema
casi fabril para producir los armamentos para sus legiones, para
hacer vasan y para elaborar textiles que exportaban. Sus redes
viales agilizaban la distribucién de los bienes y el movimiento de sus
.. tropas. '

Estos principios de gestién existentes desde la antigiiedad,
han evolucionado y se han tornado indispensables para cualquier
actividad humana. Cada dia la sociedad enfrenta cambios mas
frecuentes y complejos que demandan una mayor eficiencia y
optimizacién de los procesos. En estas ltimas generaciones, se han
generado la mayoria de los bienes materiales en uso actualmente. Se
calcula que en los campos cientificos y tecnolégicos el crecimiento de
informacién se duplica cada 4 afios y que una edicién semanal de
cualquiera de los principales periédicos en el ambito mundial
contiene més informacién que lo que una persona promedio hubiera
visto en su vida en el siglo XVII en Inglaterra.

El trabajo profégionalr vinculado a la informacién en:
cualquier organizacién, exige el dominio de un conjunto de variables
que estan presentes en su tratamiento. Asimismo el dominio de las
funciones de la gestién y de alguna de las principales herramientas
que han sido desarrolladas en las tltimas décadas, no deviene en
mero elemento cultural deél profesional que maneja mformaaén, sino
en una necesidad imperiosa.

. Durante afios la autora ha estado involucrada en el manejo
de estas técnicas y estos conceptos. En esta obra ha intentado reunir
en la forma mas simple posible aquellos conceptos, técnicas y
herramientas que deben ser conocidas por todos aquellos que
intenten trabajar con el recurso del siglo : la informacion.
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CAPITULOI

CONCEPTOS, VARIABLES Y
COMPONENTES DE LA GESTION

DATOS, INFORMACION CONOCIMIENTO
IN TELIGENCIA

Uno de los mas connotados estudiosos venezolanos contempordneos en esta
especialidad, el desaparecido Iraset Piaez Urdaneta expresé:

“...en la.antigitedad, el hombre occidental queria ser sabio; luego el
hombre moderno quiso ser conocedor; el hombre contemporaneo
parece contentarse con estar informado (y posiblemente el hombre
futuro no esté interesado en otra cosa que en tener datos).”

Alexander King, ex~presxdente de la FID (1955-62) en una de sus conferencias
planteaba:

.la sabiduria que se obtiene de la experiencia no depende de la
cantldad de informacién que disponga la persona sabia, sino de su
habilidad para utilizarla”.

El concepto de informacién ha sido, es y sera foco de estudio y andlisis de muchos
estudiosos -de diversas especialidades. La informacién es mucho mas que datos;
tiene que ver con el orden de las cosas, hechos o fenémenos registrados en forma
sistematica guardando relacu‘)n con otros hechos o fenémenos.

Buckland identifica tres usos fundamentales del concepto informacion: -

. Informacién como proceso: lo que una persona conoce cambia,
cuando el sujeto se informa. En este sentido, informacion es : la
accién de informar...; comunicacién del conocimiento o #oticias
de algan hecho u ocurrencia; la.accién de decir o el hecho de
haber escuchado sobre algo.
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o Informacion como conocimiento: el concepto informacién es
también utilizado para consignar el producto de la informacién
como proceso: el conocimiento comunicado que concierne a
algin hecho, sujeto o evento particular; aquello que uno capta
o se le dice; inteligencia, noticias. La nocién de informacién
como aquello que reduce la incertidumbre puede verse como
un caso particular de informacién como conocimiento. En
algunas ocasiones la informacién aumenta la incertidumbre.

o Informacién como cosa: el concepto informacién se utiliza
también para objetos, tales como datos y documentos, que son
referidos como - informacién porque se les considera
informativos, como portadores de la cualidad de impartir
conocimiento o comunicar informacién; instructivo.

PIRAMIDE INFORMACIONAL

Paez Urdaneta se refiere a los conceptos de generacién, organizacién, transferencia
y aprovechamiento de la informacién y para su definicién acude a la llamada
pirdmide informacional que est4 formada por cuatro niveles (Figura n° 1).

Calidad

INFORMACION

Cantidad
—— —— —>

Figuran®l. Pirdmide informacional /

La representaciéon de estos cuatro conceptos en la piramide implica una
jerarquizacién definida por las variables calidad vs. cantidad. Piez Urdaneta
propone el concepto de informacion como materia asociada a la definicién de datos.
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@DATOS: registros icénicos, simbélicos (fonémicos o numeéricos) o
signicos (linglisticos, 16gicos o matematicos) por medio de los cuales se
representan hechos, conceptos o instrucciones.

Por el contrano, otros autores expresan que los datos en si, carecen de significado y
no tienen uso.

[gualmente cuando este autor habla de informacién se refiere a su propuesta de
informacién como significado.

INFORMACION: datos o materia informacional relacionada o
estructurada de manera actual o potencialmente significativa.

Debons sostiene que:

..informacién es el proceso pragméatico de interaccién con el
mundo amblental que la rodea. Es el resultado de estar consciente,
de estar vivo. ‘ , \

Paez Urdaneta al referirse al concepto conocimiento lo asocia a la informacién como
contprension.

@CONOCIMIENTO: estructuras informacionales que, al internalizarse, se
. integran a sistemas de relacionamiento simbélico de més alto nivel y
permanencia.

En el caso de inteligencia habla de informacion como oportumdad

@INTELIGENCIA estructuras de conocimiento que siendo
contextualmente relevantes, permiten la intervencién ventajosa de la
realidad. .

Por otra parte, existe una estrecha relacién entre informacién y conocimiento. La
informacioén es la materia prima y el conocimiento es el recurso mental mediante el
cual se le agrega valor. El aumento de valor de los: productos y servicios debe
efectuarse a partir de un conocimiento expresado como informacién que incide en
diferentes resultados a saber, reduccién de plazos, mayor precision, etc.
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|

VALOR AGREGADO

Uno de los enfoques mas interesantes en torno a estos aspectos, se relaciona con el
modelo de agregacion de wvalor formulado por el destacado especialista
norteamericano’ Robert S. Taylor en maltiples articulos y en una obra que
constituye obligada consulta para cualquier especialista.!

El postulado fundamental del enfoque de agregacion de valor de Taylor, de valor
agregado o de valor afiadido como comtnmente se le conoce, se fundamenta en la
transferencia de informacién como respuesta intensiva a un proceso humano, tanto
en las actividades formalizadas a las que llamamos sistemas, como en el uso y usos
de la informacién que son las salidas de estos sistemas. El enfoque vital del modelo
de Taylor, se destaca por la concepcién de estar conducido por el usuario. '

El concepto de valor afiadido se establece a partir del conjunto de procesos que
tienen esa caracteristica (de agregarle valor) a un producto o servicio, como se
observa en las siguientes figuras que ilustran este concepto de valor agregado, en
los distintos niveles de la pirdémide informacional:

. los datos, pueden (mediante procesos organizacionales) ser
agrupados, clasificados, formateados, etc. Cada uno de estos
procesos le va agregando valor y los convierten en
informacioén. (Figuran®2)

- AGRUPACION
'CLASIFICACION
FORMATEO

| INFORMACION >
-1

Figuran®2. Del dato a la informacidn

. la informacién, mediante procesos de andlisis (separacién,
evaluacioén, validacién, comparacion, etc.) que le agregan valor,
la convierten en conocimiento informativo. (Figura n° 3)

" Taylor, R. 8. Value-Added Processesin Intormallon Systems. New Jeraey Ablex Publishing Corporation,
1986 --257 p.

4
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_
| INFORMACION | CONOCIMIEN
L - LinFoRMATIVD.

Figuran®3. De la informacidn al conocimiento informativo

. el conocimiento informativo, modificado mediante procesos
evaluativos = que agregan valor (opciones, ventajas y
desventajas) pasa a constituir conocimiento productivo,
denominado por Pdez Urdaneta inteligencia. (Figura n° 4)

CONOCIMIEN
__INFORMATIV

Figuran®4.  Del conocimiento informativo al conocimiento productivo

o el conocimiento productivo, mediante procesos decisionales de
agregaciéon de valor, como el pareamiento de metas, el
compromiso, la negociacién o seleccién se transforma en un
principio que conduce a la accién. (Figura n° 5)

CONOCIMIE

PRODYCTIVi ACCION

Figuran®5.  Del conocimiento productivo a la accion

Estos procesos de agregacién de valor, llevan a la superacién del nivel
informacional de un individuo, lo que equivale a decir, que en la medida que se
sube de nivel en la pirdmide, se obtiene informacién de mayor valor en términos de
analisis de contenidos. .
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LA ERA DE LA INFORMACION Y LA SOCIEDAD
DELA INFORMACION

Un tema recurrente de la sociedad moderna a las puertas de un nuevo milenio, es el
de estar en la llamada Era de la Informacién. Esta denominacién responde a la
creciente y determinante importancia que la informacién representa para los
individuos de la sociedad, en cualquier pais, en cualquier latitud, con cualquier
cultura o con cualquier nivel de desarrollo. Por supuesto, aquellos que cuenten con
mayor nivel educacional y cultural, aquellos que se encuentren en ambientes de
mayores perspectivas de desarrollo, estardn impulsados a consumir més y mejor
informacién.. =

También se dice que se enfrenta un nuevo modo de informacion, que ha existido un
transito hacia una economia informacional global y a determinadas sociedades se les
denomina sociedades de la informacion.

La tendencia hacia la sociedad de la informacién o sociedad postindustrial, es uno
de los cambios maés significativos que el mundo experimenta en la actualidad.

@SOCIEDAD DE LA INFORMACION: cualquier conglomerado humano
cuyas acciones de supervivencia y desarrollo. esté basado
predominantemente en un intenso uso, distribucién, almacenamiento y
creacién de recursos de informacién y conocimientos mediatizados por
las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién.

La sociedad enfrenta un incremento y expansién en la generacién y uso de la
informacién. Algunos lo ven como el advenimiento de un nuevo tipo de sistema
social, la llamada sociedad de la informacién y otros la ven como la informatizacién
de las relaciones existentes.

Cada sociedad usa y usara las tecnologias de informacién y comunicaciones para
alcanzar sus metas y difundir sus valores; para expandir las oportunidades tanto de
sus individuos, de sus comunidades y de sus organizaciones como un todo. No
existen estrategias Gnicas para el transito de las soc1edades hacia sociedades de la
informacién.

Este tema, ampliamente debatido en la actualidad, por lo general tiende a ver el
efecto y no la causa, sin comprenderse a cabalidad la razén del por qué la
informacién ocupa cada vez mas el centro de atencién, y se valora a esta sociedad
de la informacién, desde otros puntos de vista:
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tecnolégico
econémico
ocupacional
espacial
cultural.

Independientemente de que para unos tenga relevancia uno u otro angulo, la
sociedad de la informacién ha impuesto un conjunto de facilidades para unos y de
retos para otros, dependiendo del lugar que cada cual ocupe dentro de la misma.
Los que se dedican profesionalmente al trabajo con informacién, en cualquiera de
sus unidades (bibliotecas, archivos, centros de informacién o de referencia,
consultorias, .etc.) ven modificados sus roles, sus responsabilidades, y en algunos
‘rmhomentos sienten amenazas importantes en funcién de un conjunto de condiciones
que puedan imperar, tanto en sus vinculos con proveedores de documentos e
informacién, como con los usuarios/clientes que sirve.

Algunos de los cambios significativos que se aprecian en esta sociedad de la
informacién para estos profesionales pueden representarse como:

. necésidad de combinar adecuadamente la cantidad vs. calidad
~ de la informacién

. exigencia de efectividad de los servicios ejercida por
autoridades y comunidades de usuarios atendidas

e maltiples alternativas y puntos de vista para estructurar la
informacién

. demanda por otro tipo de respuesta exigida por las autoridades
de la unidad

e interpretaciones diversas en lo que al rol de la gestién de

informacién se refiere

. variados criterios para la interpretacién del significado de
informacién.

-Las situaciones antes mencionadas, obligan prestar atencién al balance entre
cultura, economia, tecnologia, espacio y ocupacién.
A
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CARACTERISTICAS DE LAS SOCIEDADES DE
INFORMACION

Segun Nick Moore?, las sociedades de la informaci6n tienen tres caracteristicas
principales:

. la informacién se utiliza como un recurso econémico. Las
organizaciones hacen un mayor uso de la informacién para
incrementar su eficiencia, para estimular la innovacién y para
elevar su eficacia y posicién competitiva, con  frecuencia

"~ mediante mejorias en la cahdad de los bienes y servicios-que
producen.

. es posible identificar un mayor uso de la informacién en el
publico general. Las personas utilizan la informacién en forma
mads intensiva en sus actividades en el rol de consumidores.
También utilizan la informacién como ciudadanos para ejercer
sus derechos civiles y responsabilidades. Ademas los sistemas
de informacién que se desarrollan, extenderan el acceso pablico
a la cultura y la educacién!

. se desarrolla un sector de informacién dentro’de la economia.
La funcién del sector informacién es satisfacer la demanda
general de servicios y facilidades informacionales. Una parte
significativa del sector se ocupa de la infraestructura
tecnolégica: redes de telecomunicaciones y computadoras.
También se reconoce la necesidad de desarrollar la industria
que genera la informacién que fluye por las redes: los
proveedores de contenidos de informacién. En casi todas las
sociedades, el sector de la informacién crece a un ritmo
superior que el del resto de la economia.

Los origenes y causas del surgimiento de 'las sociedades de informacién se
fundamentan en dos aspectos interrelacionados: el desarrollo econémico a largo
plazo y los cambios tecnolégicos. .

*Moore, N. The Information Society.http://www.unesco.org/webworld/wirerpt/report .htm.+
http://www.unesco.org/webworld/wirerpt/wirenglish/chap20.pdf. T
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servicios de
contenido

canales de
ditusion

_paquetes de
contenido

canales de
comunicacién

servicios de
facilidades

tecnologias de
comunicacion

tecnologias de
informacion

~ tecnologias
integradoras

Figuran®6, Componentes de la industria de la informacion
(segtin Zurkowski)

Tecnologias de informacién: incluye computadoras, terminales, equipos de oﬁcma,
microformas, modelaje, y equipamiento grafico e impresi6n.

Tecnologias de integracién: contempla los médems, switches digitales, pizarras de
conmutacién, tecnologias de facsimil.

Tecnologias de comunicacién: comprende los receptores locales --radios,
televisores, teléfonos, reproductores de videodiscos --. También comprende el
equipamiento utilizado en las comunicaciones punto a punto.

Canales de comunicacién: incluye la distribucién por superficie de objetos fisicos,
asi como los canales cableados o no y de satélite para la transmisién de mensajes e
informacién.

Canales de difusién: comprende las redes de radio y televisién y otros servicios de
difusion, fuentes de distribucién a maltiples puntos y teletextos.

10
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o la industria del suministro de informacién: abarca la creacién
y mantenimiento de las redes de comunicacién y diseminacién
a través de las cuales se transmite informacién. Incluye a las
comparifas de telecomunicaciones, compaifiias que proveen
televisién por cable, telecomunicaciones celulares, y estaciones
de radio y televisién. Aliados a estas organizaciones se sostiene
un conjunto que se ocupa del uso de éstos y otros canales para
distribuir contenidos informacionales. Entre ellos, se
encuentran los libreros, bibliotecas, compaiifas de difusién

‘masiva y los proveedores de servicios de valor afiadido en
redes—servicios que se brindan a través de las redes de
telecomunicacién y que ofrecen méas que el simple servicio de
telefonia, desde informacién sobre el clima hasta el propio
trafico de noticias.

. la industria de procesamiento de informacion: puede ser
dividida en dos partes: productores de hardware y de software.
Los productores. de hardware disefian, desarrollan, fabrican y
distribuyen computadoras, equipos de telecomunicaciones y
electrénica para el consumo. Los de software proveen sistemas
operativos, paquetes de aplicacién como procesadores de texto,
u hojas de célculo y juegos. En los Gltimos afios la industria de
software ha hecho mucho énfasis en el consumo por las
grandes masas.

La industria mundial de informacién refleja una diversidad de experiencias,
destinadas a crear y mantener un mercado de mformaaén, que se aspira sea cada
vez més libre, competitivo y justo.

MERCADO DE INPORMACION: conjunto de mecanismos que facilitan la
correspondencia entre las necesidades de los usuarios y Ia
disponibilidad de productos; los deseos de los consumidores con el.
trabajo de los productores y la oferta de informacién con la demanda.

Este mercado genera soluciones mediante la combinacién de los recursos de

contenido, comunicaciones, equipos y programas y facilita que el hombre pase de
ser informado, a ser sujeto de conocimiento, a la comprensién y al saber.

INFRAESTRUCTURA E INFOESTRUCTURA

Los paises y organizaciones, cada uno a su propio nivel, ponen sus capacidades en
funcién de crear una determinada infraestructura.

12
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@IN}RAESIRUCTURA DE LA INFORMACION: capacidad de una
organizacién o de un pais para hacer accesible el conocimiento y la
informacién, para asegurar su transferencia y en consecuencia, lograr
que el conocimiento cumpla su rol social.

Segtin Atherton, la infraestructura de la informacién tiene siete componentes:

° nucleos de recursos de informacién (bibliotecas, centros de
documentacién, centros de anélisis de informacién, etc.)

) personal capacitado en materia de informacién
J interaccién con fuentes personales de informacién
. enlaces con cuerpos ejecutivos representativos, organismos

gubernamentales, sectores econémicos, instituciones docentes,
establecimientos de mveshgac16n y desarrollo e institutos

tecnolégicos
o canales de comunicacién entre generadores y usuarios
\‘ - . ) -
o organizacion que mantenga unidos y active dichos recursos,

personal y enlaces

. politicas nacionales que promuevan el desarrollo sistematico
de la infraestructura.

-

Es frecuente que al hacer referencia a este conjunto de recursos que apoyan una
actividad particular en el campo de la informacién y las bibliotecas, la literatura
acoge una derivacién del término de infraestructura a infoestructura.

Por tanto, se puede decir que el objetivo de las infoestructuras es crear, comunicar
y entregar informacién que sea dtil para las actividades econémicas, sociales o
politicas del segmento al cual suve Estas mfoestructuras tienen sus proplas‘
caracteristicas o atrlbutos

Sus caracteristicas y atributos pueden enunciarse como sigue :

J las orgamzamones de informacién generan sus propios
productos

13
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. las organizaciones de informacién mantienen relaciones
estrechas con los usuarios finales

. las organizaciones de mformac16n son independientes de los
medios :
. los productos informacionales estan orientados hacia la toma

de decisiones

. las * organizaciones de informacién son depositarias del
conocimiento

J el producto de las organizaciones de informacién es la
informacioén.

Resulta imprescindible para un pais, desarrollar sus propias capacidades para
interactuar con la industria mundial de informacién. Las infoestructuras nacionales
contribuyen a que datos e informaciones puedan convertirse en conocimientos y
que esos conocimientos conduzcan a una accibn que a su vez, contribuya al
desarrollo econémico y social de los paises.

CONCEPTOS Y VARIABLES

AMBIENTE

Si alglin concepto resulta importante que los especialistas en informacién dominen
en el campo de la gestién de informacioén, es el de ambiente. Esta especialidad existe
porque es una actividad esencialmente de servicios. Es decir, se trata de atender y
servir a una comunidad, a un conjunto de personas que requieren de las
competencias de un conjunto de estudiosos y especialistas que se enfrentan al
permanente reto de atender, satisfacer, y muchas veces, adivinar lo que puede ser
atil o necesario para otros.

@AMBIENTE: todos aquellos factores que pueden y deben influir en las
decisiones que se toman dentro de las organizaciones.

Este concepto tiene relaciéon con todo lo que nos rodea. Evidentemente el mismo
concepto ha sido llevado al mundo de las organizaciones. Las bibliotecas/centros
de informacién, como cualquier organizacién, se vinculan con un conjunto de
influencias externas que estan fuera de su control. -

14
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Los elementos que conforman el ambiente de las organizaciones de informacién
ejercen influencias generales o especificas. Los aspectos generales ejercen una
influencia indirecta y entre ellos pueden mencionarse:

. el desarrollo tecnolégico
e el estado de la economia, la politica y la so_‘ciedad.

Entre los factores que ejercen influencia especifica, se encuentran personas e -
instituciones que tienen contacto directo con la organizacién, como:

organizacién matriz =~ -
consumidores

suministradores

competidores

agencias gubernamentales
instituciones financieras
organizaciones gremiales y sindicales.

Una representacién del ambiente de una organizacién aparece en la Figuran® 7.

La influencia que ejercen los componentes antes citados en la organizacion,
pueden variar segin las circunstancias de un determinado momento. Una
organizacién se nutre de su ambiente y también trabaja para él. Vale decir la
organizacién recibe una entrada (input) del ambiente, lo transforma y
entrega un producto/servicio (output) diferente con valor.

. Figura n®7. Representacion del ambiente

15
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CALIDAD

Si se consulta un diccionario, las siguiente definicion aparece en esa fuente :

@CALIDAD conjunto de cualidades de una persona o cosa; importancia,
calificacién ; supenorldad excelencia de alguna cosa.

La Norma 1SO 8402 la define como :

“..la totalidad de cualidades y caracteristicas de un producto o
servicio que le permiten satisfacer necesidades establecidas o
implicitas”.

" Valdés en torno a'las definiciones de calidad considera que las mismas pueden ser
muy variadas e inclusive disimiles entre si. Por ejemplo:

hacerlo bien la primera vez
satisfacer las necesidades del chente
ser excelente
-adelantarse a las expectativas del cliente
adecuacién al uso
y otros que puedan surgir.

Si se asocian estos significados al proceso estratégico, y se considera que calidad es
satisfacer las necesidades de los clientes (usuarios), entonces la estrategia esta en
_reducir la brecha entre los requerimientos del usuario y las especificaciones de los
productos y servicios que se oﬁ'ecen

Si la definicién es adelantarse a las expectativas de los usuarios, entonces debe
existir una orientacién a-identificar las necesidades no perczbzdas y las necesidades
futuras de los usuarios.

Si la definicién de calidad de una organizacién es el ser excelente, entonces no se
busca realmente una estrategia de calidad, sino un programa de motivacion.

Una. de las condiciones basicas de la calidad es su vinculacién con los datos. Por

tanto, cualquier iniciativa en este sentido no puede ser improvisada, ni empirica o
intuitiva, sino el resultado del manejo de determinados elementos.

16
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- .En la recopilacién de datos, debe tenerse presente las llamadas &reas de medicién
como son: ‘
. niveles de satisfaccién del usuario-

. indicadores operacionales

e . indicadores de calidad

. indicadores financieros

e nivelde satisfaccién de los empleados.

"En varias partes y particularmente en el Capitulo III de esta obra, se presentan
_algunas técnicas y herramientas que se utilizan para la recoleccién de datos.

. DEFINICIONES DE CALIDAD EN EL CAMPO DE LA INF ORMACiéN

Marchand?, una autoridad en el tema, reconoce cinco enfoques para definir la
- calidad de la informacién:

. el absoluto
) el del usuario
. el asociado a un producto
el asociado a un procéso productivo
) el que se basa en el valor. ‘

En cuanto al primer enfoque, plantea que la calidad de la informacién es absoluta y
reconocible universalmente. Es sinénimo de excelencia y se identifica sin contar
gustos y estilos, independiente del tiempo, el lugar y otras condiciones. Ejemplos
de informacion de calidad citados por Marchand son: La Reptblica de Platén o La
Politica de Arist6teles. Se podrian incluir otros ejemplos como El Quijote de
Cervantes, La Divina Comedia y otros clasicos que a lo largo de los siglos han
demostrado su calidad absoluta.

Enfoque del usuario, depende de la valoracién de los mismos a partir de sus
deseos, necesidades y de sus propios niveles cognoscitivos y de las fuentes que
mejor satisfacen sus preferencias. Este enfoque es muy subjetivo v generalmente
provoca dos dificultades:
e la suma de las preferencias individuales puede conducir a
_ diferentes definiciones de calidad a la hora de disefar
productos y servicios, ya que para cada cual hay d1ferentes

preferencias

. la necesidad de distinguir entre aquellos atributos que denotan
calidad y aquellos que maximizan la satisfaccién del
consumidor. B

3 Marchand, D. Managing Information Quality. En: Wormell L ed Informatlon Quality. Definitions and
Dimensions. London: Taylor Graham, 1990.-- p. 9

17



Gestidn de Informacion en las Organizaciones : principios, conceptos y aplicaciones

El enfoque asociado a un producto tiende a enfatizar la calidad de la informacién
en términos precisos e identificables. Las diferencias se establecen a partir de las
variables que afectan a los atributos de cada producto: validez, confiabilidad,
precisién, efectividad, etc. Se asocia directamente a las caracteristicas de los
productos de informacién y puede ser cuantificada.

El enfoque asociado al proceso productivo normalmente define la calidad de la
informacién en términos de compatibilidad y aceptacion de los requerimientos. Una
vez que la necesidad informativa ha sido definida y documentada, cualquier
desviacibn de la especificacién implica una reduccién en la calidad de la
informacién. Por tanto, esta asociada con el hacer las cosas bien desde el principio,
respetando los tiempos y costos. Por este motivo, la -reduccién de estos indices
(costos y tiempo) juegan un rol determinante én este enfoque.

Por Gltimo, el enfoque asociado al valor juega con los resultados a partir del valor

.de la informacién. Forma parte del concepto general del uso de la informacién
donde la calidad de la misma es un componente més, junto a otros como facilidad
de uso, reduccién del ruido, adaptabilidad, facilidades de ahorro de tiempo,
‘reduccién de costos; etc. La aplicacién prictica de este enfoque es compleja pues
juega con un alto grado de subjetividad, donde el balance de las fuerzas que
compiten se ven envueltas entre las demandas de los usuarios y las prxorldades de
los proveedores de informacién.

CRITERIOS O DIMENSIONES DE CALIDAD

Los criterios o dimensiones de la calidad son elementos esenciales para la
formulacién de politicas y metas de calidad, que convierten tales politicas y metas
en requerimientos y normas precisos y cuantificables.

Estos criterios son indispensables para realizar anélisis de la calidad y mediciones
del funcionamiento de los servicios y del nivel de satisfacciéon de los usuarios. Por
supuesto, en estos casos siempre se corre el riesgo de estar dirigiendo la atencién
hacia caracteristicas o dimensiones que no necesariamente sean aquellas que estin
entre las preferencias de los consumidores.

La mayoria de los enfoques relativos a este tema tienen su base en derivaciones de
las dimensiones de calidad utilizados para bienes y servicios formuladas por
Garvin.4:

4 Garvin, D. A. Managing Quality. The Strategic and Competitive Edge. New York, The Free Press, 1988. —pp.
49-60
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VALOR

La informacién sélo tiene valor si resulta apropiada para la tarea o situacién que
debe servir. Los consumidores de informacién (y de los productos y servicios que
brindan diferentes unidades), asignan el valor a lo que reciben a partir de criterios
que ellos mismos establecen. El valor prictico o pragmitico de la informacién
radica en cuédn facilmente permite alcanzar un propésito, explotar un recurso o
cumplir con otro objetivo.

El valor tiene tres caracteristicas:

. es. subjetivo, es asignado por individuos, grupos,
organizaciones o por la sociedad en su conjunto

. su asignacién esta sujefa a diversas condiciones, entre ellas el
factor tiempo

. puede ser positivo o negativo, lo positivo constituye un
beneficio, lo negativo un perjuicio, generalmente un costo o un
gasto. '

" Es frecuente que en lugar de utilizar el precio para medir el valor, se utilice por
extension, la llamada disposicion para pagar. Es decir, si alguien est4 dispuesto a
pagar por algo, es porque conoce el valor de ese producto o servicio, o al menos el
valor esperado del mismo.

Existen otras interpretaciones de este enfoque vinculados a criterios econémicos y
asociados principalmente a la determinacién de precios.

Segiin Rich, el uso es sélo una indicacién preliminar y general de valor cuando las
metas estan claramente definidas y la informacién objeto de uso estd directamente
relacionada con estas metas. Este autor identifica diversas categorias de uso, que al
combinarse, dan un primer corte ala as1gnac16n del valor. Sus dos primeras
categorias son: :

. uso esperado
. uso real.

Ademas de la disposicién a pagar y el valor de uso, existe un tercer pardmetro, la
llamada medicidn de impacto. Este parametro tiene relacién no sélo con los tlpos de
informacién que se usa, sino con la forma en que se usa.
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Otras aproximaciones-a la medicién del valor, se relacionan en una u otra forma con
estos tres parametros mencionados.’

Cronin, al estudiar estos elementos asociados al valor de la informacién, le atribuye
valores practicos y simbélicos. Sus valores practicos se sustentan en la facilidad que
le brinda al usuario para llegar a algtin destino o conclusién, -en términos de
direccién (orientacién) o de toma de decisién. También su valor practico radica en la
facilidad que le brinda para explotar recursos fundamentales. Estos atributos se
complementan con factores estratégicos, por ejemplo, el caso de la circulacién
limitada de una informacién de patentes (exclusividad) o el uso més extensivo de
informes de circulacién restringida (reservas informacionales). Otros factores
estratégicos que intervienen en el valor de la informacién estdn asociados a la
competencia (cuando determinada informacién puede ser obtenida de diferentes
suministradores a precios comparables), a la seguridad e mtegrldad de la misma asf
como a su calidad.

Este mismo autor establece una tipologia de valores, entre los que identifica:

valor de uso
valor de cambio
valor opcional
valor asegurable
valor latente
valor cubierto
valor integrativo.

Taylor también considera que el valor de la informacién estd contenido en un
mensaje informativo y a este mensaje le da valor quien lo utiliza. Por tanto, su
mayor dificultad radica en el valor potencial que lleva el mensaje. Este autor lleva a
un primer plano, dos de los tipos de valor referidos por Cronin: valor de uso y
valor de cambio.

El valor de cambio estd asociado a la mencionada disposicion a pagar, es la
disposicién a intercambiar algo por algo, generalmente informacién por dinero, o
informacién por informacién (por ejemplo, el clasico intercambio de publicaciones
que realizan las bibliotecas). Este valor de cambio no es igual que el valor de uso. Es
el valor de uso el que establece las cond1c1o:nes para el cambio de una cosa por otra.

En este sentido no sélo debe tenerse en cuenta el valor informativo de los mensajes,
ya mencionado, sino el valor de los recursos informativos (por ej. fuentes, servicios
y sistemas) que portan, almacenan, procesan, analizan, empaquetan y entregan
mensajes.
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Frondizi sefialaba una disyuntiva interesante,

’...iDeseamos las cosas porque son buenas o son buenas porque las
deseamos”’

Ante tal disyuntiva lo méas acertado es proyectarse hacia la segunda opcién las
cosas son buenas porque las deseamos, ya que el valor no se transporta en las cosas,
son las personas las que se lo asignan.

Otra distincién importante estd asociada a la diferenciacién entre el valor de la
informacion 'y el valor de los servicios de informacion, ambos conceptos asociados al
ciclo de vida de la informaciéon. Carroll y King sugieren que el valor de la
informacién se observe desde tres perspectivas:

‘. del consumidor
. de la organizacién

. de la sociedad.

Las medidas de calidad y utilidad est4n relacionadas con los enfoques que consideran el
uso de informacién o sus productos y servicios.

Hirshleifer y Riley describen la -aplicacién de la teoria de la utilidad a procesos
bl V20004 g g g2 de_dacicinpes Fllossefelopcomeyy nrohior- gicoificalue
para los investigadores, el adores, el conflicto que se crea en que se crea entre la meta soc1a1 de lograr el uso

eficiente de informacién cuando ha sido generada, y la motivacién ideal para la
generacién de informacién.

King et al. asocian la asignacién de valor a la relacién directa entre el uso de los
productos y servicios secundarios de informacién con el uso de la informacién primaria -
identificada por medio de éstos. Ellos afirman que el valor debe ser asignado desde la
perspectiva del usuario e identifican tres subperspectivas bésicas:

. valor determinado conforme a lo que los usuarios estan
dispuestos a pagar por la informacién, sus productos y
servicios (perspectiva del input o entrada)

o valor derivado de cémo el uso de informacién afecta el trabajo
(perspectiva del proceso)

. valor determinado por la forma en que el trabajo afecta el

ambiente -- la organizacién, una agencia que subvenciona, o la
sociedad como tal (perspectiva de output o salidg).
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‘Las medidas asociadas con la perspectiva de entrada, son el valor aparente, que se
calcula como el precio efectivo promedio de la informacién (disposicién a pagar
manifestada en el tiempo y dineros asociados con la identificacién, ubicacién, solicitud,
recepcién y uso de la informacién) multiplicado por el ntmero total de usos de la
informacién.

Asociada a la perspectiva de proceso est4 el valor consecutivo que puede, por ejemplo,
‘medirse por el promedio de ahorros (en términos de tiempo y materiales) atribuibles al
uso de la informacién multiplicados por el ntimero total de usos.

Finalmente la perspectiva de salida est4 asociada con un valor consecutivo de orden
superior, que puede medirse en diferentes formas—por ejemplo, considerando la
recuperacién de inversiones en investigacién y desarrollo (1&D). Se torna muy dificil
asignar valores segiin se transite de la perspectiva de la entrada a la de la salida.

King et al. aplicaron un anélisis ulterior a las tres perspectivas considerando los efectos
de la extraccién total o parcial del producto o servicio que esta siendo valorado. Se
estimaron y utilizaron los cambios en el precio efectivo y su efecto subsiguiente en el
uso como resultado de utilizar productos o servicios alternativos, para calcular un valor
neto.. : ‘

Para deterim'har el valor neto los autores utilizaron dos métodos:;

. el primero fue un simple método de sustitucién, donde se
estim6 el precio incrementado por el uso de sustituciones y la
reduccién resultante.en el uso (asumiendo un presupuesto fijo
para actividades relacionadas con informaci6n)

e el segundo método comprende una sustitucién compleja,
donde se considera la redistribucién del tiempo y el esfuerzo
utilizado por un individuo para actividades informacionales
(tales como la basqueda y lectura hacia otras actividades como
experimentacién, gestién y administracién).

Estas medidas de valor se pueden resumir en: las siguientes, y que combinadas
constituyen el valor total de un sistema, producto o servicio de informacion.

valor aparente (A)

valor consecutivo (C)

valor consecutivo de orden superior (H)
valor neto (simple sustitucién) (NS)
valor neto (sustitucién compleja) (NC).
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A partir de éstos, los autores proponen lé siguiente definicién general de valor total:
VALOR TOTAL=f(A,C, H,/NS, NC) + X

donde X representa aspectos no cuantificables del valor.

Casi todos los enfoques, estan direccionados hacia el hecho de que los aspectos basicos
para medir el valor de la informacién estan asociados a:

. el tiempo que le ahorra el servicio de informacién al que usa la
misma
J la repercusién econémica originada, bien por las ganancias

que se obtienen de su aplicacién, o por el ahorro en los costos.

Si se toma el primer ejemplo, es decir, el consumidor utiliza su tiempo (que es su
recurso méas valioso) en consumir determinada informacién, de hecho le esti
atribuyendo valor a la misma.

Si adicionalmente se analiza el efecto o impacto que la informacién surtird en cualquier
organizacién, proyecto, o investigacion o si el uso de determinada informacién provoca
un incremento en las ganancias o un ahorro considerable en los costos. Estos ejemplos
ilustran el impacto de la misma en la materializacién del consumo de esa informacién.

Algunos indicadores del valor dela informacién, segn HortonS son:

. el impacto positivo en las‘ganancias
la disponibilidad para pagar (o intercambiar por algo que tenga
algan valor) -

. la motivacién por nuevos conocimientos o la creacién cientifica

¢ lareduccién de los costos, a partir del uso de informacién

. la productividad y mejoria en la eficiencia a partir del uso de la
informacién

) la utilizacién y reutilizacién de la informacién

. extensa citacién de informacién

. usos multiples y diferentes de la misma informacién.

Segin Shaugnessy, un lector acude al servicio de. informacién con un determinado
objetivo, tropezando con diversos factores que facilitardn o inhibirdn su andlisis y
asignacién de valor, seran estos factores o elementos los que determinen que él regrese
o no a esta unidad de informacién/ biblioteca.

* Horton, F. W. Analyzing Benefits and Costs. A Guide for Information Managers./ Forest Woody Horton.
Ottawa: [DRC, 1994, -- pp. 4546.
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Dichos elementos son: ambientales (ubicacion, facilidades, tranquilidad o silencio etc.) o
técnicos (sistema amistoso o no, niveles de procesamiento, facilidades tecnolégicas, etc.).
En funcién del resultado que el usuario obtenga con la informaci6én obtenida (nivel de
éxito o fracaso, oportunidad de la informacién, nivel de ajuste entre su solicitud y la
respuesta, repercusién de su trabajo a partir de la informacién obtemda, etc.) hara que él
le asigne-un determinado valor a la misma.

Mason y Sassone utilizaron un modelo para describir los centros de servicios de
informacién y los usuarios potenciales y reales de estos centros. El modelo relaciona los
costos con los beneficios, distinguiendo costos y beneficios particulares y sociales.

Un costo particular es lo que un individuo (persona, organizacién) debe intercambiar
por algtn bien o servicio. Un costo social es lo que la sociedad como un todo debe
aportar para que un individuo reciba un bien o servicio. Una distincién similar se hace
para beneficios, utilizando la medida disposicion para pagar. Este modelo pretende
responder determinadas preguntas:

. (Cuél es el beneficio (costo) total de proveer un nivel
especializado de los servicios particulares ofrecidos por el
centro de informacién?

. {Cual es el cambio resultante en los beneficios (costos) totales
de un cambio en el nivel de un determinado servicio?

. {Cudles son los efectos en los beneficios (costos) totales al
implementar determinadas innovaciones?.
En este modelo se miden los costos por las inversiones que se realizan en recursos y los
beneficios por la disposicion a pagar‘por parte de los usuarios. La medida cuantitativa
de beneficios utilizados por el modelo, es el tiempo que el usuario ahorra al usar un
centro de servicios de informacién 0 una biblioteca, en lugar de obtener la misma
informacién por otra via.

Existen ciertas dificultades para alcanzar algGn grado de medida objetiva. Ellas son
atribuibles a:

o la naturaleza de la mformac16n, sus productos y servicios
derivados
. la relacién de integracién entre informacién y conocimiento

las caracteristicas subjetivas del valor
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o la ambigiiedad del punto de referencia desde el cual se mide el
valor. Una barrera que en ciertas ocasiones impide la
recopilacién de datos significativos acerca de los beneficios de
los servicios de informacién, es la dificultad que tienen las
personas para distinguir entre el valor de la informacién y el
valor de los productos y servicios de informacién que proveen
la informacién.

Segiin Mason, el valor intrinseco de la informacién puede ser una medida del beneficio
de un sérvicio de un centro de informacién. Pero este valor es el valor del servicio de
informacién, sé6lo si el centro de informacién es especializado monotemético y provee
incuestionablemente informacién tnica. :

Flowerdew y Whitehead sefialan varias razones o dificultades por los cuales a su juicio,
no se distingue la informacién como un producto cualquiera, algunas de ellas son:

. cuando se obtiene informacién, no puede asumirse que el
precio total es una medida del valor que tiene la informacién
para el comprador ‘
no existe una medida explicita de una unidad de informacién
la informacién es principalmente una buena inversién aunque
tiene rasgos de consumo. En otras palabras, la informacién se
adquiere usualmente para ser utilizada con otras informaciones
para la toma de decisiones y otras tareas. Por tanto, se torna
parte del recurso del cual pueden tomarse decisiones. En
algunas instancias, sin embargo, la informacién se consume por
razones de ocio

. a priori el conocimiento del valor de la informacién buscada, es
incompleto.

Todas estas dificultades tienen, relacién con la naturaleza de la informacion y los
productos y servicios de informacién. Intimamente relacionado con estas dificultades se
encuentra la integracién de la informacién en bases de conocimiento. La diseminacién y
difusién de informacién y conocimiento, causan severas limitaciones a su medicién.

Ademés de las caracteristicas asociadas a su uso, también se pueden medir las
caracteristicas de no-utilizacién. Generalmente los productores y wusuarios de
conocimientos, consideraban que factores tales como: oportunidad, objetividad,
patrones de comunicacién y factibilidad politica, ocupaban roles principales en la
limitacién de su utilizacién, y que si estas barreras podian vencerse, la utilizacién caeria

por su peso.
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Esta apreciacion ha variado en la actualidad, y en su lugar, se considera que los factores
fundamentales que afectan la no-utilizacién pueden estar asociados con arreglos
burocraticos e institucionales. Otros factores que dificultan su medicién, provienen del
carécter subjetivo del valor y del punto de vista desde el cual se determine tal medicién.
Como se ha mencionado, un enfoque para determinar el valor de la informaci6n y de
los productos y servicios que derivan de éstos, radica en el tiempo ahorrado por los
mvestlgadores y su disposicién a pagar por ello.

Las principales dificultades en este sentido, tienen que ver con la posible superposicién
de los intereses de investigadores y directivos por una parte, y por otra, con la
asignacién de valor al tiempo del investigador, particularmente si estdn disponibles
actividades o servicios alternativos.

La disposicién a comprar un servicio de informacién a un precio determinado debe ser
utilizado con cautela, ya que revela solamente que el comprador valora la informacién a
ese precio o mis; el precio puede no medir el beneficio total que recibiré el comprador al
ignorar efectos de orden superior o factores externos. Ese precio al.que se hace
referencia, es la suma maxima que el comprador pagaria y que se requiere para medir
ese beneficio econdémico. -

La mayor dificultad radica en la determinacién de la perspectiva desde la cual debe
medirse el valor la del individuo, la orgamzac16n o la sociedad.

CADENAS DE VALOR

Porter desarroll6 una herramienta valiosa que permite medir el valor estratégico de la
informacién. A diferencia de otros, este autor no hace distincién entre la informacién y
la tecnologia de informacién. Dicho autor identifica una serie de actividades que deben -
realizarse correctamente para obtener las ventajas competitivas. La cadena de valor
tiene que ver con la forma como se organizan y. vinculan estas actividades
fundamentales en lo que se refiere a la relacién entre oferta y demanda.

Porter desglosa las actividades de una organizacién en cinco primarias o basicas y
“cuatro globales (de apoyo) que conducen a la obtencién de ganancias (reflejadas en el
margen derecho de la Figura n° 8). Las actividades primarias identificadas por el autor
son: ‘ ‘

‘. la recepcién, almacenamiento y distribucién de los insumos del

‘ producto

e las operaciones que transforman las materias primas en
producto final :

e el almacenaje y distribucién de productos a los consumidores

. el marketing (mercadeo) y las ventas que permitan a los
consumidores conocer los productos para generar su
adquisicién
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. los servicios asociados que facilitan el mejoramiento y el
mantenimientp del valor de un producto.

Las actividades de apoyo identificadas por el autor son:

. la infraestructura, que permite la obtencién y uhhzacxén de los
recursos necesarios

. la tecnologia, incluido el know-how
los recursos humanos, imprescindibles para la actividad

o los sistemas de gestion, - principalmente los asociados a la
planificacién y control financiero. :

Estas cuatro actividades globales agregan costos a los productos o servicios y su valor
puede ser expresado en ahorro relativo de los costos o en el incremento de la
productividad. ’

Se necesita un nuevo paradigma contable para comprender las cinco actividades
primarias de la Figura n° 8. La cadena de valor divide a la organizacién en actividades
estratégicamente relevantes para comprender el comportamiento de los costos, las
fuentes potenciales y reales de diferenciacién. La empresa gana ventajas competitivas al
desarrollar estas actividades estratégicas en forma méas econémica o en mejor forma que
sus competidores. La informacién agrega valor a las actividades primarias al vincularse
al propio producto, o mediante su influencia en la forma que es produc1da y/o
entregada a-los consumidores.

El concepto de la cadena de valor se aplica con mayor propiedad a actividades
productivas, donde los vinculos de la cadena son tangibles. Sin embargo, este concepto
también es susceptible de aplicar a organizaciones no lucrativas. La descomposicion del
negocio en las actividades que lo integran puede destacar los indicadores fundamentales
del costo, la calidad y eficacia de los vinculos en la cadena y proveer datos comparativos
del costo/ funcionamiento. Segun Parker y Benson esto conduce a un mejoramiento en
los enlaces de la cadena, a la aceleracién del valor al producir un impacto inmediato en
el funcionamiento, en el &mbito de base y en una reestructuraaén del valor al centrar al
personal en las actividades de mayor impacto.

Comprender la cadena de valor permite efectuar un anélisis permanente orientado a
mantener y mejorar el funcionamiento de la organizacién. La organizacién debe
concentrarse en hacer el mejor uso de los recursos disponibles y con ellos lograr que los
usuarios/clientes obtengan el méximo valor posible. Debe examinar y mejorar sus
actividades primarias y de apoyo, asi como los vinculos que existan entre ellas. Muchos
de estos vinculos ocurren dentro de la organizacién (vinculos internos) y otros son
externos. Ambos vinculos deben recibir el mismo énfasis.
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oo
INFRAESTRUCTURA | \
ACTIVIDADES
GESTION DE RECURSOS HUMANOS GLOBALES O
DESARROLLODETECNOLOGA CEAPOYO
GESTION |
Seleccion . | Marketing
oy Representacion |  Entrega y
adauisicion ’ \entas

Figuran°8. Cadena de valor (a par;ir de Porter)

Al llevar la cadena de valor al 4mbito de informacién, es posible identificar las
siguientes actividades primarias:

. seleccién y adquisicién de informacién

representacién (procesamiento o tratamiento de la informacién)
mecanismos de entrega (referencia, préstamo, exp051c1ones)
marketing y las ventas

acciones en funcién de servicio (estudlos de usuanos,
preparacién de usuanos, etc.).

PRODUCTIVIDAD, EFICIENCIA, EFICACIA

. Otro concepto vital para cualquier organizacién, es el de productividad. Muchas
. veces se maneja el concepto, pero no 31empre existe una plena identificacién con su
alcance.
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@PRODUCTIVIDAD: relacién entre la cantidad de bienes y servicios
producidos (salidas) y la cantidad de fuerza de trabajo, capital, tierra,
energia y otros recursos que intervinieron en la produccién (entradas).

Expresada en forma mas simple es la relacién entre:

salidas
Productividad .
entradas

También tiene otras expresiones :

resultados alcanzados
Productividad =

recursos consumidos

y para otros autores:

bienes y / o servicios

| Productividad =
trabajo + energia + capital +
materias primas + herramientas

v

Segin Valdés, al margen de las definiciones clésmas deben distinguirse dos
grandes enfoques:

. la definicion estatica plantea que productividad es hacer mds
con los mismos recursos de la organizacién o simplemente hacer
- lo mismo con menos recursos

J la definicion diniamica plantea que productividad es el
tejoramiento continuo del trabajo; productwldad no significa
hacer mas, Slgnlflca hacer las cosas cada vez mejor.

Segin sea ‘el enfoque que predomine en la organizacién, serd necesario trazar
.diferentes estrategias. El primer enfoque conlleva a aumentar la velocidad del
sistema para producir més y como una consecuencia l6gica, aumentar los controles.
Esto conduce en muchas ocasiones a sacrificar la calidad en funcién de la cantidad.
En el caso de la productividad dindmica, la estrategia conlleva a desarrollar al
-personal y crear condiciones para que se pueda trabajar mejor.
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El mismo autor plantea que siempre ha existido una confusién entre el concepto de
calidad y el de productividad, pero para efectos de una buena estrategia se puede
distinguir la calidad como orientacién hacia fuera de la organizacién, es decir, hacia_
el cliente/usuario y a la productividad como orientacién hacia dentro de la
organizacién (combmac1én trabajo-proceso-desarrollo humano).

La productlwdad mcluye dos elementos especificos: eficiencia y eficacia.

@EFICIENCIA representa la obtencién de una salida dada con el minimo
de esfuerzo o costo ,

MEFICACIA: expresa la proporcién de la obtencién de resultados ttiles
derivados de una entrada dada.

Algunos textos recientes se refieren a estas medldas como eficacia del
funcionamiento y eficiencia del funczonamzento

FUNCIONAMIENTO: es. la medida de cantidad y calidad de tareas o
contribuciones de un individuo o grupo para el trabajo de una
organizacién o un segmento de ella.

EFICACIA DEL FUNCIONAMIENTO: indicador que sirve para calificar el
gradode cumplimiento de las metas

EFICIENCIA DEL FUNCIONAMIENTO: indicador que sirve para evaluar
el comportamiento del uso de los recursos

Scudder y Kucic, refiriéndose a las medidas de productividad en los sistemas de
informacién destacan la importancia de medir la productividad con ambos:

\

° - el indice de eficiencia
° el indice de eficacia.

Los mismos autores sefialan que la eficiencia tiene que ver con los recursos que se
consumen para producir una aplicacién en forma oportuna (eficiencia del
funcionamiento) y, como tal, no pueden ignorarse al medir la productividad.

En el caso de la eficacia, plantean .la necesidad de evaluar la calidad del producto
terminado y su nivel de correspondencia con el problema/ situacién para el cual fue

“ disefiado (eficacia del funcionamiento).

Estas medidas o indicadores aparecen graficamente expresadas en la Figura n® 9.
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A

Efectivo, perono - .Efectivo y eficiente,
eficiente, algunos metas alcanzadasy
recursos perdidos recursos bien utiliza-

EFICACIA DEL

FUNCIONAMIENTO dos, drea de aita

productividad
¢Cémo se han

alcanzado las ; Ni efectivo ni efi- Eficiente pero no
metas? ciente: metas no efectivo: no se han
alcanzadas, recur- perdido recursos,
sos perdidos en ¢ pero no se han
el proceso ’ alcanzado las metas
Mal . ’ Bien

EFICIENCIA DEL FUNCIONAMIENTO

¢Coémo se han utilizado los recursos?

Figuran®9. Medidas del funcionamiento

Truett Airhart sintetiza el concepto de productividad cuando expresa:
. “Si usted incrementa la calidad de su proceso, tal como la
reduccién o eliminacién de defectos, automéaticamente usted
aumenta la productividad

. “Si usted introduce una nueva tecnologia, frecuentemente
aumenta la productividad _
. “Si usted elimina la pérdida de movimientos, de almacenaje o

transporte en el proceso de produccién e inspeccién, usted
aumenta la productividad

. “Cuando usted elimina los procesos y sistemas innecesarios,
usted aumenta la productividad

. “Cuando usted hace las cosas en una forma mas sencilla, usted
aumenta la productividad \

. “Cuando usted elabora productos mas atiles y hace un mejor
uso de su tiempo, usted. aumenta la productividad

. “Cuando usted crea nuevos productos y servicios, usted estd
agregando valor a su orgamzac1on, usted incrementa la
productividad”.

En esta sintesis y de acuerdo con las definiciones de Valdés, aqui se ponen de

manifiesto tanto los principios de la productividad estitica, como los de la
productividad dindmica.
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No es frecuente, hacer referencia a este concepto en el 4&mbito de informacién.
Cuando asi ocurre, la literatura se refiere principalmente a su relacién con el uso de
la informacién, es decir, para identificar en qué medida el uso de informaci6n
contribuye a elevar la productividad (de los usuarios). Para los especialistas de
informacién también tienen gran importancia los indicadores de productividad que
contribuyen a elevar los resultados de las bibliotecas/unidades de informacién y
del-personal que trabaja en estas unidades.

EVALUACION DEL FUNCIONAMIENTO

Cualquiera evaluacién del funcionamiento debe aportar informacién confiable
acerca de las actividades realizadas por los miembros de la entidad. Esta evaluacién
© debe ser objetiva y debe tener como patrén a las metas trazadas previamente. Se
trata de valorar en qué medida se cumplen las condiciones o actividades previstas
alcanzando los resultados esperados. Del mismo modo, estas medidas también
pueden contribuir a sostener una comunicacién permanente con los mlembros de la
1 orgamzac1on, y:a promover el desarrollo de sus capacidades.

Constituyen elementos componentes de la evaluacién del funcionamiento:

. las metas
J los indicadores y estandares _
. el plan de accién. .

METAS PARA EL FUNCIONAMIENTO DE LAS UNIDADES DE
- INF ORMACION

@METAS son definiciones explicitas de lo que se espera alcanzar en un
plazo determinado, o como resultado de la aplicacibn de una
‘determinada pohtxca ‘

Las metas pueden estar relacionadas con las responsabilidades laborales, con
proyectos determinados, con la implementacién de nuevos productos o servicios,
con planes para el mejoramiento de determinadas actividades, con el aprendizaje
de determinadas funciones o con el desarrollo de determinadas habilidades.
Algunas metas se pueden aplicar en un momento determinado, o en un plazo
determinado (por ejemplo, un afio).

Las metas deben estipular para cada periodo, las principales funciones,
responsabilidades, el tiempo, y todos los planes que requieran la asignacién
cualquier tipo de recurso: tiempo, fondos, o personal.
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Las metas generalmente consignan los resultados, indicadores de funcionamiento y
estdndares. Algunas expresiones de metas pueden ir acompaiiadas de un plan de
accién. Se conocen principalmente, los siguientes tipos de metas:

metas de mantenimiento

orientadas a la solucién de problemas
de desarrollo
-innovativas.

Las metas de mantenimiento son aquellas que se vinculan al trabajo. Cubren todas
las responsabilidades laborales, y por tanto, responden a la descripcién de las tareas
que se acometen en éste Ambito. Su nivel de detalle puede guardar relacién con la
complejidad de las tareas que se ejecuten, pero cada responsabilidad debe tener su
expresion particular en forma de meta. En lo posible, deben expresarse en términos
de resultados esperados, y no de actividades.

Las metas orientadas a la solucién de problemas estin vinculadas a las
responsabilidades laborales. Pueden estar enfocadas hacia la solucién de un
problema especifico o hacia la necesidad de elevar la productividad o la calidad de
un producto o servicio. Cuando se alcanza una meta de este tipo, puede convertirse
en una meta de mantenimiento en un periodo sucesivo. Estas metas deben estar
acompafiadas de un plan de accién. ‘ .
Las metas de desarrollo son aquellas que se asocian al aprendizaje individual de un
trabajo particular o de una habilidad con el objetivo de mejorar el desemperio.
También en este caso se debe contar con un plan de accién donde aparezcan los
pasos que se ejecutaran, los plazos y niveles de funcionamiento que se alcanzaran.

Las metas innovativas son aquellas asociadas a planes, innovaciones, esfuerzos
tinicos que demandan una planificacién particular. Responden a diversas razones o
motivaciones: para responder a las necesidades cambiantes de los usuarios ; para
asumir los cambios tecnol6gicos; para ampliar los servicios, entre otros.
Generalmente, determinan el marco de accién para actuar con una determinada
creatividad. Deben plantear retos, deben mantener una determinada tensién
individual o .grupal y deben producir un resultado significativo para la
organizacién.

INDICADORES DE FUNCIONAMIENTO DE BIBLIOTECAS Y UNIDADES DE
INFORMACION

La aplicacién de indicadores de- funcionamiento a bibliotecas/unidades de

informacién ha ganado en importancia en los Gltimos afios. Su aplicacién ha estado
asociada a la identificacién de parametros de eficacia de los servicios ofrecidos,
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Los indicadores deben ser veraces y deben producir los mismos resultados cuando
se utilizan repetidamente en un mismo medio y en las mismas circunstancias, y por
cierto, dentro de determinadas fluctuaciones que respondan a condiciones
particulares. Por ejemplo, si el indicador de un periodo del afio en que la actividad
disminuye es menor, no significa que este indicador no sea valido. Los indicadores
son validos cuando miden efectivamente, lo que intentan medir.

Un indicador debe ser apropiado al propdsito para el cual se utiliza y las unidades
empleadas deben corresponder con el objetivo que persigue. A su vez, las
operaciones implementadas para medir deben ser compatibles con los
procedimientos establecidos.

Como se trabaja con datos que deben ponerse a disposicién de los que toman
decisiones y son generados por el personal ocupando una determinada cantidad de
tiempo y esfuerzo, los indicadores deben ser practicos y sencillos.

Cuando los indicadores se emplean para comparar el objeto de medicién con otro
elemento, es necesario que el disefio de los indicadores cumpla con la condicién de
ser aptos para : su comparabilidad.

Ejemplos de algunos indicadores de funcionamiento de bibliotecas son los
senalados en la Tablan® 1 ‘ ‘

Existen otros indicadores que también son muy importantes en el proceso
evaluativo en las bibliotecas. Estos son:

) nivel de satisfaccion de los usuarios

) costo-beneficio de un determinado servicio

. valor de la informaéién

o pruebas de suministro de informacién/documentos
. pertinencia de la informacién.
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‘Tablan’1 Ejemplos de indicadores de Sfuncionamiento en bibliotecas

Servicio. actividad o apecto Indicador de funcionanicnto

medido
Aspectos generales del servicio:

Satisfaccion del usnario
Costo por usuario atendido
Visitas por usuario

Costo por visita de usuario

Disponibilidad de titulos
e . Uso interno per capita .
¢ Promedio de uso por documento

Suministro de documentos:

Localizacién de documentos: ¢ Tiempo medio de recuperacion en
estanteria abierta

¢ Tiempo medio de recuperacién en
estanteria cerrada

Préstamos per capita
Préstamo de documentos: e "Costo por préstamo

Préstamo interbibliotecario: o Tiempo promedio por transaccion
‘ ' ¢ Cantidad de documentos solicitados por
biblioteca prestataria .

Bisqueda de informacion: e Tasa de éxito en la localizacion de
‘ | e Referencias en el catalogo de autores*
Tasa de éxito en la localizacién de
e Referencias en sala de lectura o en una
base de datos

Facilidades: . e Tasa de uso de la sala de lectura
¢ Promedio de asientos ocupados

37



Gestion de Informacidn en las Organizaciones : principios, conceptos y aplicaciones

De acuerdo con lehams, los siguientes factores pueden afectar al programa de
mdlcadores si:

~los indicadores que se utilizan son demasiado genéricos

-los indicadores estdn orientados hacia las actividades y no
hacia los resultados obtenidos

las entradas estdn muy simplificadas

los procesos de traba)o son complejos y dificiles de separar y

medir :

) se hace énfasis en los resultados a corto plazo en desmedro de
las metas a largo plazo :

. el sistema de indicadores hace mayor énfasis en algunos

indicadores organizacionales en desmedro de otros.
Los criterios recomendados por Bain para solucionar estos
problemas son los siguientes:
los mdlcadores .deben ser vahdos y deben reflejar cambios
reales
deben abarcar tanto las entradas como las salidas, es decir
abarcar a todo el sistema

. todas las actividades relevantes deben estar representadas en
los indicadores
la gestién debe recibir los resultados
los indicadores deben considerar informacién sobre el costo-
eficacia.

El autor también recomienda tener presente las siguientes consideraciones:

. fije metas por escrito

decida los indicadores 6ptimos de productividad

no deje de registrar por escrito los obstaculos que tenga el plan
desarrolle e implemente el plan

calcule las medidas de evaluacién de la productividad , e
interprete y evalGe todo en funcién de las metas.

Laulié, Matus y Trujillo en una reciente contribucién a este tema, sefialan un
conjunto de recomendaciones:

. no decir: més o menos, cuando sea necesario expresar cuanto
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COSTOS Y BENEFICIOS

El analisis de los costos que intervienen en toda actividad, resultan elementos
imprescindibles dentro de cualqulera organizacién y por ende, en las unidades de
informacién/ bibliotecas. No se trata de pensar que esto es un asunto de exclusiva
incumbencia de los economistas. Nada mas lejos de la realidad. ;Cémo conducir y
desarrollar todas las actividades diarias ? ;C6émo tomar decisiones si no se tiene -
presente cudnto cuesta algo (procesar un libro, prestar un servicio, desarrollar una
base de datos)?

Evaluar los beneficios es otro aspecto importante a considerar, de hecho, es un tema
més recurrente a la hora de analizar y tomar decisiones sobre proyectos, servicios y
productos, etc.

El analisis de costo-beneficio es un paso obligatorio y muchas veces constituye el
paso mas dificil en la elaboracién de un proyecto especifico.

Los principios que estdn presentes en el andlisis de costo-beneficio son los
siguientes:

se trabaja con datos e informaciones cuantitativas y cualitativas
. se persigue alcanzar un objetivo a través de diferentes

alternativas, y en éstas, intervienen determinados recursos

(entradas) para obtener determinados resultados (salidas)

° se intenta optimizar las operaciones tecnolégicas, operacionales
y politicas que conduzcan a la mejor forma de hacer las cosas

. debe tenerse presente la evolucién futura de estos procesos en
forma tal, que el anélisis sea lo més estable posible

L dentro de los recursos a considerar resulta mdxspensable

reconocer el tiempo como uno de éstos.

Existe un prihcipio de relatividad en los anélisis de costo-beneficio, por cuanto los
costos de unos pueden constituir los beneﬁmos de otros y viceversa. ‘

@COSTO representa una asignacién, un gasto o un precio pagado para
adquirir, construir, o manufacturar activos y bienes asi como otros
gastos en que se incurre ‘para operar un negocio, manejar una
organizacién y hacer cumplir las rmsmnes, metas y objetivos
organizacionales.®

% Horton, F. W. Analyzing Benefits and Costs. A Guide for Information Managers./ Forest Woody Horton.
Ottawa: IDRC, 1994, p. 48.
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Es frecuente que al analizar la gestién asociada a estos costos o gastos, se habla en
_términos de funcionamiento. Estos gastos de funcionamiento abarcan los gastos de
operaciones y las inversiones efectuadas para la gestién del proceso.

Del otro lado de esta balanza, tenemos a los llamados resultados o beneficios.

@BENEPICIO: Una salida, valor, resultado positivo o eficacia en una
operacién o actividad que se espera alcanzar o se alcanzé en un plazo
de tiempo como resultado de haber efectuado una determinada
inversidén o accién.

Los beneficios pueden ser politicos, econémicos, sociales, culturales y/o
tecnolégicos. Algunos son cuantificables y otros no. Algunos son directos y otros
son indirectos. Por ejemplo, si se reduce tiempo o costos, se obtiene un beneficio
cuantificable. Si se eleva la calidad puede medirse, pero no cuantificarla. Si existe
desarrollo, si se aprende y se obtiene una mejor calificacién, no se puede medir ni
cuantificar, aunque exista la certeza de que esto constituye un beneficio.

A efectos de reconocer los elementos basicos para desarrollar una actividad de
.informacién es imprescindible considerar dentro los costos: el de las materias
primas, que en este caso, corresponden a los documentos de diferente tipo en
soporte tradicional o electrénico, la mano de obra (los gastos vinculados a la fuerza
de trabajo, sea a tiempo parcial o total, sea interna o externa), los gastos asociados a
las instalaciones, energia, comunicaciones, materiales, etc. asi como la depreciacién
de los activos. "

Los costos pueden ser directos e indirectos, fijos o variables. Los costos directos son
los que estan asociados directamente a la produccién o al servicio ofrecido u
otorgado. En esto se incluyen los costos fijos o variables de materias primas, fuerza
de trabajo, equipamiento, infraestructura, comunicaciones etc. Los costos indirectos
son aquellos que sobrecargan los costos directos, por ejemplo, los impuestos, los
seguros, etc. ' \ ' ‘

Los costos fijos son aquellos que no cambian en un periodo dado si la actividad se
mantiene dentro de los mismos limites. Ejemplo: arriendos, equipamiento, seguros,
- publicidad, gastos de administracién, etc. Por el contrario, los costos variables, son
aquellos directos o indirectos que se modifican inmediatamente cambie el volumen
de produccién. Por ejemplo, materias primas, horas hombre y otros servicios que se
contraten especificamente para operacién de un proceso, la oferta de un servicio o
la elaboracién de un producto.
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Horton 1dent1f1ca como' costos fundamentales en los servicios de informacién y
bibliotecas los siguientes:

) factores humanos (fuerza de trabajo)

informacién y tecnologias de comunicacién (hardware y

software)

sistemas y procesos

aspectos financieros (préstamos, donaciones, etc.)
_equipamiento '

vinculos externos y distribucién

politicas y medio ambiente

atencidn a usuarios.

IMPACTO

Uno de los conceptos mas importantes que deben tener prioridad en la actividad
diaria de una biblioteca/unidades de informacién, es el llamado impacto.

Se ofrecen servicios de informacién, se generan productos informacionales
destinados a satisfacer necesidades de los llamados consumidores o usuarios. Pero,
(Dénde esta la frontera del profesional de la informacién? ;Debe acaso sentirse
totalmente satisfecho cuando entrega una referencia, un documento, o una
informacién con valor agregado?

En contraposicién a esto, hoy mas que nunca, los servicios de informacién y
bibliotecas deben contribuir en gran medida con el desarrollo social, con las
instituciones, con las comunidades. Esta premisa se ve entorpecida por algunos
factores: poca visibilidad de resultados en el proceso informacional, escaso
reconocimiento del rol de la informacién en los resultados de la mvestlgacmn oen
el desarrollo de nuevos productos. .

Todo esto genera recortes presupuestarios, baja prioridad institucional y otras
- manifestaciones que desfavorecen el quehacer, los resultados y el impacto que éstas

unidades de informacién tengan en su comunidad.

La medicién del impacto puede ayudar a revertir esta situacién y puede mostrar la

evidencia del rol de la informacién en el desarrollo.

@IMPACTO: fuerza de una situacién sobre otra. Indicador utilizado en la

' especialidad de bibliotecologia/ciencia de la informacién para relacionar

el uso de la informacién con los resultados alcanzados en la préctica
social y en su mﬂuenc:la en los cambios ulteriores.

41



Gestion de Informacidn en las Organizaciones : principios, conceptos y aplicaciones

Es importante destacar que los indicadores de impacto no se disefan
‘ exclusivamente para medir el estado de un momento dado, también deben ser
capaces de medir los cambios en un periodo de tiempo, o en su defecto, la ausencia
de éste.

Algunos indicadores asociados al impacto son:

' satisfaccién del usuario
necesidades cubiertas
. tiempo ahorrado
analisis mejorados
negociaciones enriquecidas.

Thorngate?, en un anélisis de la medicién de los efectos de la informacién en el
desarrollo planteaba: '

.. informacién es lo que reduce la incertidumbre (definicién de
Shannon-Weaver)
. al reducir la incertidumbre se puede medir mejor el impacto de
las acciones
. aumentar la precisién en la pred1cc16n conduc1ra a incrementar
los beneficios alcanzados : :
. por tanto, el valor neto de cualquier informacién puede ser

calculada al determinar el incremento que se alcanza en los
beneficios a los que conduce, menos los costos de su obtencién,
almacenamiento y distribucién

. la calidad de la informacién puede ser medida preasando la
. cantidad de incertidumbre que reduce
. la informacién de alta calidad reduce la incertidumbre mas que
. lainformaci6én de baja calidad - '
e - por tanto, la calidad de la informacién puede ser igual a la

cantidad’ de reduccién de incert_idurnbre.

’ Thomgate, W. Measuring the Effects of Information in Development. En: McConnell, P. ed. Making a
Difference. Measuring the Impact of Information on Development./ Paul McConnell, ed. Ottawa: IDRC, 1995, -
- pp. 196-197 '

42



Capitulo 1. Conceptos, Variables y Componentes de la Gestion

>

LA INFORMACION COMO RECURSO

Es comiin en estos dias escuchar expresiones que para algunos pueden constituir
una consigna: la informacién es un recurso para el desarrollo. A continuacién se
abordara lo que se pretende expresar con frases de tan amplio alcance y a veces
dificiles de medir.

@RECURSOS: son todos aquellos elementos necesarios, tanto tangibles
como intangibles, para que una organizacién cumpla con sus objetivos.
Principalmente al refererise a ellos son clasificados en: instalaciones y
equipos, materiales e insumos, (recursos fisicos), energia, informaciones
y datos, recursos humanos, dinero o capital. :

Horton propone dos definiciones diferentes para el concepto recurso de
informacién atendiendo a su mencién en singular o plural.

@RECURSO DE INFORMACION: cuando se utiliza en singular, significa la

. informacién en si, el contenido. Por ejemplo, la, informacién en un

fichero o registro, o en un producto o servicio de informaciones tal como
una publicacién. '

@RECURSOS DE INFORMACION: utilizado en plural, significa todas las
herramientas-equipos, summlstros, facilidades ﬁ51cas, personas y otros
recursos utilizados por una empresa. También el capital, la inversién y
gastos involucrados en proveer los mencionados recursos de apoyo.

Valorando estas definiciones resulta facil extrapolar su importancia para el
desarrollo. Desarrollo es equivalente a avance, a crecimiento. ;Podria pensarse en
tal cambio, a partir de todos los conceptos enunciados, sin el imprescindible papel
de la informacién? Por eso se dice que: no hay organizaciones sin mformaaén,
sino organizaciones desinformadas.

La respuesta puede extrapolarse de la definicién de informacién expresada por
Debons y citada en este mismo capitulo. Si la informacién es el resultado de estar
consciente o de estar vivo, una organizacién para sostenerse viva debe utilizar la
qurmaczon y debe ser administrada como un recurso.

También se dice que la informacién es un recurso. de recursos porque permite
optimizar y aprovechar al maximo otros recursos. Con informacién puede
aprovecharse mucho mejor, utilizarse mucho mejor, trabajar mucho mejor con la
energia, los materiales, el capital o con cualquier otro recurso.
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También Horton, a partir de lo expuesto por Cleveland, expone similitudes y
diferencias del recurso informacién, con relacién a otros recursos.
‘Son similitudes: SN

se adquiere a un precio, medible en dinero

posee valores, algunos cuantificables l

su consumo puede ser gastado o capitalizado

se pueden aplicar técnicas para su control

posee caracteristicas medibles e identificables

tiene un ciclo de vida :

tiene la capacidad de ser procesada, generando productos
~ terminados a partir de esa materia prima

existen sustitutos para ella, algunos mas costosos que otros
e _ se pueden hacer transacciones con diferentes tipos, y grados de
‘ informacién. ' :

Pero el recurso informacion tiene particularidades, que lo distinguen de otros
recursos: ' :

la informacién puede éxpandirse

la informacién puede comprimirse (condensarse)

es transportable

tiende a partirse y mientras més se parte méas tenemos
. es susceptible de ser compartida

Esta altima particularidad es la mas noble de este recurso, cuando se comparte
informacién o se transmite informacién, o se distribuye informacién, todos los
receptores de este recurso la comparten en igualdad de condiciones, nadie tiene
mas que el otro, todo depende de la mezcla que se haga con las potencialidades y el
conocimiento del receptor, que es lo que hace la diferencia.

CICLO DE VIDA

Existe un ciclo de vida para cada tipo de informacién encadenando procesos de
generacién/ recoleccién, organizacion, almacenamiento, recuperacion,
comunicacién, difusién, aprovechamiento, transformacién y/o descarte. La accién
de las unidades de informacién/bibliotecas aborda diferentes etapas de este ciclo de
vida y una de las méximas responsabilidades en el orden gerencial se asocia a una
eficiente y efectiva administracion del mismo.
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\@CICLO DE VIDA DE LA INFORMACION: co\ncepto para definir que la
informaci6n es creada, pasa a través de diferentes etapas de desarrollo y
finalmente es’ destruida. Las etapas . generalmente reconocidas son:
definicién de requerimientos, adquisicién, transmisi6n, procesanuento,

' almacenan‘uento, dlsemmac:lén, uso y descarte. :

Conceptualmente, se observa que la planificacién y geshén de esta actividad tiene
como' base los recursos deinformacién. Asimismo, la propia organizacién y sus
actividades se desarrollan a partir de las dlrectnces del recurso informacién.

La informacién juega un- rol iridiscutibl‘e en el ciclo de produccién de cualquier
entidad. Cualquier proceso productivo que se origine en cualquier disciplina o
sector puede ser representada a partir de elementos basicos que se han incluido en

la Figura n° 10.

PROCEDIMIENTO S o A

FLUJO DE \ . / ' R .
"INFORMACION ~— ! '
entradas - R P\BOCE%O ' salida . ‘
) _ : FLUJO DE

C o TRANSFORMACION
K4 g | :

Figura n° 10. Presencia del flujo de informacion en los procesos

Al igual que la informacién forma parte indisoluble de cualquier ciclo de
produccién como tal, la propia informacién cumple con determinadas condiciones
que la hacen tener sus propias caracteristicas. Asi, por ejemplo, se conocen algunos
modelos tradicionales de produccién de informacién, como se reflejan en la Figura

n°11.
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MODELOS TRADICIONALES DE PRODUCCION DE INFORMACION

P .
o Utilizadar
— Prodtnos/Samosde Infarrracion

TRPNSFERENCIADE II\FORMACION

SISTEMA

Origen -—}_-p Registro ___; Conservacion ——p Uso Final - Transmision

. Figuran®11. - 'Modelos tradicionales de produccion de informacion

Los dos primeros modelos corresponden a los afios ‘50 y “60. El primer modelo es
una variante del cladsico modelo de Shannon y Weaver sobre la teoria de la
comunicacién donde entre el env1o y la recepcién de un mensaje exige la presencia
“de un canal. :

El segundo de los modelos ilustrados es una variante del primero, donde no sélo-
tiene ' importancia - la entrada, el proceso y la salida sino también Ia
retroalimentacién. Este modelo ha sido la base de muchos estudios | y también es el
fundamento de la evaluacion de productos y servicios, el uso de diferentes técnicas
para operar y evaluar unidades de mformaaén

El tercer modelo es més preciso en lo que a los procesos de transferencia y
comunicacién se refiere, en especial desde la perspectiva del usuario. En este
modelo la transferencia, produccién y uso de la informacién estan presentes en
todos los puntos del modelo. Su mayor debilidad radica, al igual que en los otros
modelos, en la ausencia de las dimensiones de tiempo y en la ausenc1a de una
unidad de medida para la informacién. La necesidad de dar solucién a estos
aspectos vinculados a esa unidad de medida ha sido retomada por otros autores
como se seéfiala en otra parte de esta obra ‘
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i

CICLO DE VIDA DE LA PRODUCCION DE INFORMACION

La mformacxén no sélo es dméxmca en el sentldo de su permanente transferencia,
' sino tamblén en el sentido de su propia evolucién. Es decir, a medida que va
 fluyendo se.va modificando en forma permanente Gréﬁcamente se puede ilustrar
: con la Flgura n’ 12 L L : :

GENERACION

USC T SELECCION

' CICLO DE VIDA
- DE.LA
INFORMACION

REPRESENTACION

RECUPERACION ALMACENAJE

Figuran®12. ‘, Ciclo de vida de la informacidn |

Este ciclo de vida de la produccién informacional también guarda relacién con la
propia evolucién, ya mencionada de la informacién que se transfiere. El ciclo de
vida (evolutivo) de la informacién aparece enla Flgura n°13..
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/ INFORMACION
_ SELECCION
NUEVO , ' FUENTES o
- CONOCIMIENTO : )
’ PRESENTACION
! RECURSOS
ALMACENAMIENTO/
| RECUPERACION
uso . ' PRODUCTOS/
’ ' SERVICIOS

DISEMINACION

Fi ig’uré n°13.  Ciclo de vida evolutivo dela informacién

" En el modelo del ciclo de vida ocurre el proceso de produccién en cada fase. Cada
fase se ve como un generador que produce tres tlpos de bienes: fuentes, recursosy
productos/servicios de informacién. ‘
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Capitulo 2. Principios de Gestién para las Bibliotecas y otras Unidades de Informacion

CAPITULO 11

PRINCIPIOS DE GESTION PARA BIBLIOTECAS
Y OTRAS UNIDADES DE INFORMACION o

LA UNIDAD DE INFORMACION COMO
ORGANIZACION

El trabajo con informacién por lo general se realiza‘en una organizacién, donde se
trabaja en diferentes actividades que permiten el tratamiento de-la misma.
Generalmente este tratamiento articula con el ciclo de vida de la informacién, y
constituye un proceso de agregacién de valor que facilita su posterior utilizacién. .

Esta organizacion ha evolucionado continuamente a lo largo del tiempo. A partir de
la antigua entidad denominada biblioteca y que existe desde hace siglos, incluso
mucho antes del profesional encargado de su administraciéon; hasta los
denominados centros de referencia, de analisis, de mformaaén, de documentacién,
archivos, consultoria u otra entidad de este caracter.

@ORGANIZACION con]unto de personas, orgamzadas con un objetivo
espec1f1co

Cualquier orgamzamén esta constituida por un grupo de personas que interactiian
entre si. Donde quiera que se encuentre este grupo de personas deben desarrollar
un conjunto de acciones, utilizar habilidades, enfoques y técnicas que posibiliten el
logro de determinados resultados. Cuando se mencionan estas acciones,
generalmenite se les refiere como gestion. Pero esta gestién también tiene que ver
con otros recursos que se mueven dentro de esa organizacién. Es decir, se trabaja
con recursos humanos, tecnolégicos, financieros, energéticos, materiales,
informaciones y fisicos. “

GESTION: es el proceso mediante el cual se obtiene, despliega o utiliza
una variedad de recursos basicos para apoyar los objetivos de la
organizacién. : ,

La filosofia de la gestién vincula los aspectos relativos al establecimiento de metas y

objetivos con los aspectos relativos a la coordinacién para alcanzar vias efectivas en
la que la organizacién pueda mane)ar sus asuntos.
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Continuamente, cuando se expresa la necesidad de conocer y dominar estas
técnicas, se considera que éstas son de particular interés para aquellas personas que
ocupan cargos directivos. En la medida en que el lector vaya adentrandose en el
contenido de este tema, podra percatarse de que al igual que otras personas, en
cualquier momento o actividad, también ellos, asumen funcnones e]ecutlvas y
e]ercen las funciones de la gestlén a diario.

Los elementos mencionados permiten asociar a la biblioteca/ unidad de informacién
a los principios de gestién, desde el momento que constituyen organizaciones en
las cuales un grupo de personas se retinen con un objetivo especifico, donde
obtienen, despliegan y utﬂlzan un conjunto de recursos imprescindibles para su
actl\ndad
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“EL ,‘PR‘O\CESO DE GESTION

/ Toda actividad exige un, orden, un método y debe ser concebida y ejecutada a partir
_de determinada légica. Atin aquellas actividades que supuestamente se desarrollan
en forma esponténea, responden a determinados mecanismos que se han fijado con
) ant1c1pac16n, por lo que en cierto sentldo, pasan 1gua1mente por este proceso.

 Muchas veces, estas achv1dades léglcas forman parte de un c1clo, que al repetirse en

~ funé¢ién de un mejoramiento, pasan en su siguiente ejecucién a un nivel superior,
\ respondlendo ala llamada espiral de desarrollo

LAS FUNCIONES DE LA GESTION

Dentro de este prOcéso, se mueven diferentes componentes conocidos como
funciones de la gesti6n, tal como se observan en la Figura n°® 14. S

Planificar

FUNCIONES
DE LA
GESTION

Controlar
) Organizqr

Figuran®14.  Funciones de la gestion

A continuacién se detallan cada una de las funciones de la gestiéﬁ:
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Planificar: es el proceso de establecer objetivos con el fin de alcanzar determinados
resultados, asi como, identificar las acciones necesarias para alcanzarlos. Dentro de
este concepto se contemplan un conjunto de decisiones o una seleccién de
alternativas para el logro de tales resultados, especificando ademas, cuando y cé6mo
puede lograrse Y quienes asumirdn su consecucién. Esta funcién se registra en
diversos tlpos de documentos :

" planes

progfa'ma‘s

pronbsticos

politicas.

El proceso de planificacién se realiza en diferentes etapas, entre ellas se reconocen
las siguientes:

. establecimiento de ob]ehvos y politlcas,

. provisién, ordenamiento 'y selecc16n de premisas e
informacién, . : ’ ‘
establecimiento y seleccion de alternativas y

‘ elaboramén del plan.
Organizar: es el proceso de dividir el trabajo a realizar y de coordinar el logro de
resultados que tienen un propésito comun. Organizar es la quimica de la
organizacién donde se mezclan todos los elementos que interactGan entre si a fin de
obtener los resultados esperados. Es el acto de combinar habilidades, posibilidades
técnicas, experiencias, recursos y todos los elementos que podrian convertirse en
resultados. Esta funcxén se concreta en un conjunto de sistemas y subsistemas.,

También el proceso de orgamzacnon se reahza en diferentes etapas establecidas para :
la consecucién de los resultados esperados Algunas de ellas pueden ser.
e . analisis de los objetivos, :
determinacién de actividades necesanas,
‘ ,-agrupaaén por achvxdades,
an4lisis de las relaciones entre grupos,
analisis de la informacién a recopilar,
determinacién de las funciones de cada cargo,
seleccién del personal -
diserio de los 51stemas de informacién y control.

Es 1mportante destacar que para algunos autores, los elementos relativos a la
seleccién de personal y su vinculacién a las funciones de la organizacién constituye
una funcién mdependlente que denorrunan dotacién de personal (en inglés,

staﬁi n g), o integracién.
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Dirigir: es el proceso de conducir y coordinar los esfuerzos laborales de las
personas. que integran' una organizacién, ayudéndolos a desarrollar tareas
relevantes dentro de ella. La direccién es la funcién mediante la cual se ponen en
marcha las actividades programadas. Comprende el compromiso de alcanzar un
objetivo mediante el liderazgo de un grupo. La direccién ejerce una influencia
‘notable en las personas para que trabajen voluntaria y entusiastamente para el
logro de las metas colectivas de equipos y de la organizacién en su conjunto.

Tamblén la hteratura la reflere como mando.

,}'Canh"'olar. es el proceso de 'supervxsar las actividades y resultados, comparéndolos
con los ob]etlvos y tomando las acciones correctivas, si son necesarias. Para ello se
compara’ el desempeno con metas y planes, se muestran las desviaciones y al
emprender medidas para corregir las desviaciones, se ayuda a asegurar el Iogro de -
los planes. Esta funcxén comprende ~

. establecimiento' de normas de desempeno como base para la
~medida de los resultados
o investigacién, anélisis, disefio, unplantac16n y operacién de los .
sistemas de informacién :
s registros contables y estadisticos -

auditorias, inspecciones, controles y otros métodos de
verificacién directa -
 célculo de las desviaciones
e técnicas de evaluacmn de resultados
‘ determinacién de las medidas que tienden a rechﬁcar las
J dlferencxas entre resultados y normas de desempeno :

¢

DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA UNIDAD DE
INFORMACIC)N

Una de las funciones directivas fundamentales es la de formular y establecer una
estrategia de accién. Tal vez una de las causas de muchas de las situaciones que
“hoy se observan en diversas bibliotecas/ unidades de informacién, es la carencia de
- una estrategla Yy« de un enfoque gerenc1a1 de su actividad.

La estrategia de una orgamzacufm mcluye los’ movumentos y enfoques que disefia

la gesti6bn para conseguir que la misma tenga resultados relevantes dentro de la
orgamzacxén La estrategia es el plan de accién que tiene la direccién para
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desarrollar su actividad. Los directivos desarrollan estrategias qﬁe‘. los gufen para
saber cémo lograra los objetivos que persigue. ‘

El grupo directivo de una unidad de informacién debe analizar en forma
permanente sus resultados, de forma tal, que pueda trazar una trayectoria a largo
plazo, desarrollar movimientos y enfoques estratégicos efectivos y tomar el camino
que les permita obtener los resultados esperados. Se supone que una buena
direccién conduce a un nivel de resultados satisfactorios, a un nivel de eficiencia.
En la medida en que se cuente con una adecuada estrategia, bien disefiada, y el
equipo a cargo de ésta sea capaz de conducir acertadamente su e;ecuc16n, existirdn
me}ores condiciones de éxito.

LAS TAREAS DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

Para conducir una direccién estratégica se debe:

. desarrollar la cbncei)cién de la actividad en cuestién y formular
una visién de hacia dénde se neces1ta orientar la accién de la
unidad S -

. formular la misién de la bxbhoteca/ umdad de informacién

) definir a partir de la misién, los ob]et1vos espec1ﬁcos a ser
desarrollados- ,

. elaborar una estrategla para lograr Ios resultados prev1stos y
implantar la estrategia prevista

e  auditar las actividades, evaluar los resultados y hacer los

ajustes necesarios en la misién, objetivos, estrategia o su
implantacién de acuerdo con la experiencia, las condiciones
cambiantes, las ideas y las nuevas oportunidades. -

VISION
La palabra deriva del latin videre, que significa ver. Esta asociacién es significativa;

, . . .9
cuanto maés detallada y visual sea la imagen, més persuasiva resultara.

@VISION: ixnagen del futuro que se desea crear, descrita en tiempd
presente, como. si sucediera ahora. Una proclama de vision muestra
adonde se quiere ir y c6mo sera cuando se llegue alli.

Thompson v Strickland. Direccion y administracién estratégicas: conceptos casos y lecturas. Wilmington,
Delaware: Addison Wesley Ibéroamericana, 1994, p.3, modificado por la autora
9 Senge, P. ‘La quinta disciplina. Barcelona: Grénica, 1992. --492 P
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Es la sintesis integrada, o la cristalizacién del resultado futuro esperado que sera
alimentado y adoptado por los integrantes de la unidad de'informacién. Toda
unidad de informacién que tenga una visién proactiva, vale decir, adelantarse a los
requerimientos de sus usuarios, debe explicitar su razén de ser, proyectandose en
forma creativa. Esta proyeccién debe ser materializada con la participacién de todos
sus miembros y que esa proyeccién considere los criterios de todos sus integrantes,
incluidos sus usuarios. En la medida en que exista identificacién y correspondencia
plena por parte del equipo, serd mucho mds viable la integracién total de sus
miembros para alcanzar esa imagen futura. Las organizaciones inteligentes, son
aquellas de excelencia, que proyectan su visién en forma compartida. Existen
‘experiencias exitosas en nuestro continente, donde en estos ejercicios gerenciales
han incorporado no sélo directivos, profesionales y personal técnico, sino el propio
personal de servicios, y el resultado de esta forma, aporta una 6ptica dxferente a los
rmsmos, dado su contacto. con otras realidades.

La visién no se alcanza mediante:célculos, o técnicas analiticas o cuantitativas; es
una sintesis intuitiva e imaginativa de las aspiraciones de sus componentes.

VISI()N COMPARTIDA

La reﬂex16n de un grupo de personas acerca del propéslto futuro comtn de la
organizacién, no resulta un proceso facil. En genetal, aquellos integrantes que se
sienten comprometidos con dicha organizacién, poseen un pensamiento mas facil
de armonizar. Por el contrario, otros cuyos modelos mentales defiendan
“principalmente posiciones ‘individuales, o en los que subyazcan practicas
conveéncionales y cotidianas, presentaran mayor resistencia a compartir e mtegrar
pensarmentos

Es frecuente encontrar la influencia de experiencias pasadas, donde primaba la idea
que las cosas venian de arriba y donde no existia espacio para la partlmpacmn,
sunplemente no correspondia, segn su estllo de direccién.

"El nuevo paradigma de’ gestién tiene una orientacién diferente, donde la
participacién de los componentes de la orgamzac16n en todos los momentos,
resulta imprescindible.

El proteso de elaborar una visién compartida, promueve la alineacién de todos los
miembros de la organizacién, incluso aquellos elementos aislados, que van
acercandose al punto comin de orientacién que los conduce hacia el mismo futuro.
‘De hecho, todos, al proyectar su visién y compartn'la estdn de conjunto tomando
decisiones que conducen a cambios. :
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MISION (O DECLARACION DE MISION)

La misién determina la evolucién y los perfiles de la organizacién acerca de
quiénes somos, qué hacemos y hacia donde nos dirigimos. Declara las intenciones
i que txene la orgamzaaén para delimitar su perﬁl y una posnc:én detemunada

MISION es la expresxén escnta del propésito de la organizacién. Define
la direccién futura de la organizacién y sirve como guia para lo que ésta
haré y lo que llegaré a'ser.

‘La palabra mtszon viene del latin mzttere que s1gmﬁca arr0]ar soltar o enviar. Por
.otra parte, propésito viene del latin proponere, declarar. Por tanto la misién,
representa la razén fundamental para la existencia de la organizacién. '

Una mision bien formulada expresa el propésito distintivo que establece una
' organizacién, independientemente del alcance de sus operaciones en términos de
productos/ servicios ofrecidos.o usuarios a que sirve. _

Una misién debe responder las siguientes preguntas:

. (Cuales son los principales valores, aspiraciones y prlorldades
filoséficas de la unidad de mfomac10n7 :

. {Quiénes son los usuarios/ clientes de la blbhoteca/ umdad de
mformac16n?
J LCuéles son los principales productos/ servicios de la unidad

de informacién?
. ¢En qué mgdio compite la unidad de informacién?
e  (Cual es su compromiso bésiqo en términos econémicos?
e«  ;Qué técnologia bésica posee y c6mo la utiliza?
. ¢Cudles son sus principales fortalezas y ventajas ;ompeﬁtivas?
) ¢Cuél es la,imageh pt’xblicé de la .u‘nidad de informacién?

. (Cuél es la actitud de la unidad de informacién hacia sus
empleados?
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FIJACION DE OBJETIVOS o B

El propésito de establecer objetivos es transformar la declaracién de la misién y la
direccién de la unidad de informacién en objetivos especificos para la accién. por
medio de los cuales se puedan medir sus avances. Esto significa un reto, la fijacién
de un conjunto de resultados esperados que requieren un esfuerzo disciplinado.

MOBIETIVOS' metas definidas. y determinadas que quiere lograr la
organizacién.. Se- distinguen principalmente los financieros y los
estratéglcos y se desarrollan a corto o a largo plazo.

Los aobjetivos & corto plazo describen las metas y los resultado_s inmediatos que se
desean alcanzar en un periodo determinado. Los objetivos a largo plazo consideran
aquellas metas que permiten aumentar con el tiempo las fortalezas y mejorar los
resultados de la unidad de informacién.

Al menos, dos tipos de resultados son imprescindibles en una unidad de
informacién: los financieros y los estratégicos. Los financieros son necesarios para
contar con ingresos aceptables para conservar la vitalidad y el bienestar de la
organizaci6én, contribuyendo a aliviar la carga que representa esta unidad para la
organizacién a la que esté subordinada, o para la sociedad en general. Los -
resultados estratégicos se requieren para proporcionar una dlreccxon consistente
que fortalezca la posxcxén de la unidad de informaci6n.

’

FORMULACION DE UNA ESTRATEGIA

La formulacién de una estrategia tiene el propésito de planificar el logro de ciertos
objetivos que corresponden a las expectativas de la unidad. Los objetivos son los
fines y la estrategia es el medio pafa alcanzarlos. La estrategia es una herramienta
gerencial directiva para lograr los objetivos estratégicos. La tarea de formular una
estrategia empieza con un estricto anélisis de las 31tuac1ones mterna y externa de la
organizacidn.

@ESTRATEGIA patrén.de los movimientos de la organizacién y de Tos
enfoques de la direccibn que se usa para lograr los Ob]thOS
orgamzahvos y para cumplir con la misién de la organizacién.

En la estrategia normalmente se unen movimientos anteriores, enfoques actuales y,
otros que se proyectan. No se trata de cambiar todo, no se trata de modificar hechos
que tienen valor y que pueden ser rescatados. Se trata de hacer una nueva mezcla,
renovada donde al tamizar lo anterior, quede lo positivo y se una a lo que se
proyecta.
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Por eso en cualquier organizacién, y de hecho, también en las bibliotecas/ unidades
de informacién, las estrategias deben ser renovadas permanentemente. Lo que
garantiza su eficacia es su dinamismo, su flexibilidad y su continua transformacién.

IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA

El éxito de esta etapa depende de la habilidad que se tenga para lograr resultados.
Para esto, es necesario trabajar enfatizando la mirada hacia el interior de la unidad.
El dominio que se tenga de la realidad ser4 un elemento fundamental en este
desafio. Existen otras herramientas de la gestién, entre ellas, la filosofia de la
gestion de calidad total, que se describe en el Capitulo III, que también pueden
contribuir en gran medlda a que este proceso sea algo espontdneo, o menos
‘trauméhco /

Las claves para' el éxito en la implantacién de esta estrategia radican en:

o la adecuada distribucién de recursos materiales y financieros
‘ hacia aquellas achv1dades que aseguren el éxito de aspectos
- clavesy pnontanos :

. la motivacion de todos los empleados para que. se
comprometan con la unidad de informacién y se sumen a esta
estrategia :

e e establecmuento de una adecuada politica de reconocimiento
y recompensas que refuerce el logro de la unplantacwn de esta
estrategia definida : ‘

e el impulso para crear un clima laboral favorable, trahsparente, ‘
donde prime el deseo de una continua mejora

J el \desarrollb e implementacién de un sistema de control que
facilite la supervisién permanente de los avances y resultados
que se van alcanzando

. la adhesi6n del equi/p/o‘ de trabajo, a partir de los éxitos que se
vayan alcanzando

e el hderazgo interno y la utﬂlzac16n de los equlpos éen funcién
de las estrategias trazadas.
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EVALUACION DE RESULTADOS

Toda actividad exige una comprobacién de resultados e impactos. Por tanto, no se
puede cumplir exitosamente este ciclo sin un s6lido mecanismo de evaluacién de la
misién, objetivos, estrategias y su implantacién en la biblioteca/ umdad ‘de
informacién.

Es deseable que tal evaluacién vaya acompariada por una supervisién, una revisién
de los cambios que operan en el amblente 0 entomo, la reahzacu’)n de las
correcciones y reorientacién del proceso.: ‘ ‘

Conforme aparece en el Capitulo I, es necesario mantener un sistema permanente
de evaluacién de la gestién de cada actividad. Para esto se recomienda tener en
cuenta lo referido a diversos ' tipos de indicadores de funcionamiento, costo,
beneficio, impacto, y otros elementos de esta indole presentados en diferentes
partes de esta obra.

EVALUACION O AUDITORIA

La flscahzacmn, superv1s1on o control de cualquler actividad es una funcién ba51ca
que debe recibir una especial atenci6én para conocer- la marcha de la misma y
rectificar si es necesario, el curso de cualquier accién, sea personal, laboral o
profesional, al nivel de profundidad que se determine. :

La supervisién, el control, la auditoria, es una funcién que se ejerce con naturalidad
y que no debe estar asociada a traumas. Si se ejerce en forma sistematica, se podra
enfrentar sin dificultad cualquier auditoria excepcional que se presente. Ser4 una
rutina més, algo que constituye una permanente rechﬁcacwn de acciones de
manera fluxda y natural.

Hasta hace pocos afios, cuando se mencionaba esta actlvxdad generalmente se
hacia referencia a una evaluamén ‘ =

@EVALHACION Calculo para cahﬁcar y medir el logro y la forma de
satisfacer. los ob]etxvos propuestos de un determinado sistema o unidad.

Una evaluacién también tiene como propésito descubrir las ‘principales debilidades
del sistema y sugerir formas en la cual la actividad podria ser mejorada. '

Segtin Knightly, existen cuatro tipos de evaluacién.
Evaluacién del esfuerzo: mcluye el examen de entradas (mputs) que estan

presentes en el sistema y estan asociadas principalmente a los recursos que se
incorporan al, mlsmo fondos, presupuesto, mstalacmnes
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Evaluacién del proceso: cbntempla la revisién de la precisién y eficiencia de los
programas y actividades, como por e]emplo, el desarrollo de la coleccién, los
procesos técmcos y otros. '

Evaluacion ‘de la. eflcacm. en ésta prlma todo lo concerniente a las salidas

(outputs).

E’valﬁacién del impacto: identificada como la medicién de beneficios. En esta
categona se incluye: el aprendizaje, la disminuci6n de los costos, la ophrmzacmn en
la toma de decisiones y la mejor utilizacién del tlempo

Una derivacién de esta clamﬁcamén de nghtly, es la planteada por Menou,
donde las mediciones se asocian a determinados mdlcadores con un determmado
alcance. Entre ellas: - '

e  las entradas: contemplan los diferentes recursos, sus costos y
’ atribytos asociados al funcionamiento interno de la unidad o
- servicio de mformacxon '
e - las salidas: contemplan el volumen de productos y servicios
ofrecidos y sus atributos (cahdad oportunidad, disponibilidad,
_ accesibilidad) y estan asociadas a la eficacia de la unidad o
servicio de informacién. Esta eficacia se analiza desde la
~ perspectiva del proveedor del servicio
e la relacion entre entradas y salidas: esta alternativa relaciona -
los dos indicadores anteriores y est4 asociada al costo-eficacia.
También esta medida se efectia desde la perspectiva del
_proveedor del servicio de informacién
J el. uso: tiene que ver con el uso y no uso de los
productos/servicios y, los factores que los afectan (propésito,
importancia, nivel de satisfaccién con las salidas, actualidad,
facilidad y costo de uso). En este caso, se analiza desde la:
perspectiva del usuario
e los resultados: tiene que ver con el tiempo ahorrado, el
' aumento en la productividad, la calidad del trabajo, el avance y
actualidad del trabajo, el valor que se deriva como
consecuencia del uso y del no uso. Generalmente se analiza
desde la perspectiva del que se beneficia :
. relacion entre las entradas, las salidas y el uso: en este caso se
" habla de costo-beneficio y se analiza desde la perspectiva del
. proveedor ¥ del usuario del servicio
e relacion entre el uso y los resultados obtemdos generalmente
~ se habla de impacto y se analiza desde la éptica del usuario y
del que se beneficia con los resultados..
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Una sintesis de estos indiéadqres se observa en la Figura n° 15.

_-impacto

costo-beneficio 14

/ \ » .

costo-eficacla

{5

entradas - salidas

Wambmo pﬁcacia/

- Figuran®15.  Indicadores para la medicién

AUDITOR{AS INFORMACIONALES

El tratamiento de la informacién como recurso, exige que se apliquen los mismos
parametros de evaluacién que pueden ser con51derados para otros recursos de las
~organizaciones. .
o El concepto - control tiene un “sentido de venflcac16n, inspeccién, crltxca o
comprobacxén y eso generalmente implica cierto rechazo. Aunque ésta sea una

funcién gerencial, es la que contribuye a mejorar el desempeifio de la organizacién.

- El conocer y comprender determinadas situaciones permite adoptar posiciones

correctivas.

@CON‘IROL: funcién gerencial que guia las acciones de la organizacién !
para que sus resultados coincidan o superen los objetivos establecidos..

CONTROL INTERNO: con51dera el plan, los métodos y las medldas .
coordinadas que se adoptan dentro de 'una orgamzaaén para
“salvaguardar sus activos, comprobar la precisién y confiabilidad de su
contabilidad, promover la eficiencia operacional y estimular el
cumplimiento de las pohtlcas gerenc1ales

La audito'na- interna es el proc‘eso que conttibuye a la eficacia del control interno.
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El cambio de enfoque, al tratar la informacién como un recurso, extiende el alcance
de las auditorias que hasta ahora se referfan a la evaluacién de los procedimientos
contables y financieros de la organizacién, a la totalidad del sistema informacional.
Las auditorfas informacionales por su carécter, tienden a construir mas que a
controlar; por tanto, el que las ejecuta asume dos funciones, la de inspector y la de
asesor.

MAHDIT ORIA INFORMACIONAL revisién completa de las capaadades y
deflc1enc1as mformacmnales de una unidad, tanto de caracter interno
" como externo. :

Una auditoria informacional hard visible la informacién disponible y aquella que
falta, su grado de utilizacién, y c6mo debe ser utilizada.

Para cumplir con sus funciones cualquier auditoria informacional debe: .
. establecer cudles son las principales metas/operaciones de la

organizacién |y las limitaciories organizacionales que acttan
operacionalmente sobre los sistemas de informacién

e  determinar las necesidades de los usuarios
e  inventariar los recursos disponibles
e . construir una imagen coherente para Trepresentar el

funcionamiento . del sistema a  partir de la informacién
recopilada en los tres puntos antenores

Las técnicas que se aplican para alcanzar estos objetivos deben considerar:

'3 la recopilacién de informacién
. el anélisis y representacién del sistema
~ la evaluacién del sistema
el ensayo.

Los métodos que han sido caracterizados por Barker para este objetivo son:

el enfoque de costo-beneficio
el enfoque geogréfico

" los enfoques hibridos
las auditorias de informaci6én gerencxal
las auditorias operacionales asesoras.
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EL ENFOQUE DE COSTO-BENEFICIO,

El objetivo de un anéhsw de costo-beneflmo, como se expuso al inicio de este tema,
implica comparar opciones a partir del costo con relacién a los beneficios que se
derivan de estas opciones. Algunas-de las més conocidas son las de Riley y las de
Henderson. El enfoque de Henderson!! esti inucho mds orientado al sistema y
-como tal, analiza el valor de la informacién en el sistema V1gente, pero incluye
crlterlos de costo-beneficio.

La metodologla de auditorfa mformacmnal sugerida por Henderson consiste en seis
pasos:

. deﬁnir los objetivos a ser alcanzados pQr el sistema‘
o valorar métodos alternativos para alcanzar los objetivos ;
. determinar los éost’oé deestas éiterﬁativas
e establécer modelos de costos de céda alternativa para valorar el

alcance de cada una en el cumplimiento de los ob]etlvos

. establecer CI'ltEl'lOS dandole un peso a los costos estimados en
relacién a la eficacia, para ordenarlos de acuerdo a un rango,
las alternativas en orden de prioridades e identificar las mas

promisorias
e estudiar los resultados, puntos débiles y aspectos deficitarios.
EL ENFOQUE GEOGRAHCO

»Este enfoque intenta 1dent1f1car los prlnc1pales componentes del sistema y
mapearlos en interaccién de unos ‘con otros segiin el enfoque propuesto por
lelman 1

Este enfoque pone mayor enfa51s en el analisis de sistemas, que en el anahsls de
" costo-beneficio.

Las etapas del enfoque de Gillman son las siguientes:

10 Riley, RH. The Information Audit. Bulletin of the American Society for Information Science, 2
(s n.): 24-25,1976. .

! Henderson, HL. Cost Effective Informatlon Provns;on and the. Role for the Information Audit. Informatlon :
. Management, 1(1): 7-9, 1980.

"2 Gillman, P.L. An analytxca) approach to information management. The Electromc Library, 3 (s.n.) : 56-60
1985 ‘
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o  identificar las principales fuentes de informacién, en términos
' ‘de entidades suministradoras de mformaaén (centros de
mformac16n o blbhotecas)

e identificar los\ propésitos de cada recurso de- informacién con
relacién a las metas corporativas

* identificar aquellos centros de -informacién que proveen
servicios de mformac16n generales o espec1ahzados, asf como,
las principales areas de concentrac16n

‘e identificar los servicios‘ .que se proveen (colecciones de
documentos, servicios de . diseminacién selectiva de . la
informacién- DS], informacién resumida)

I

o  identificar la posicién del centro de informacién con relacién a
la organizacién como un todo, costos y valores de la
informacién

e ' trazar recomendaciones para el mejoramiento de la mformacu‘m

y del sisterna de gestién de informacién.
Los ENFOQUES HIBRIDOS

Diversos autores han planteado auditorias mformacmnales con enfoques que
combinan algunos de los explicades en este Capitulo. Asi Quinn!3, propuso un
enfoque con puntos similares al enfoque geogréfico de Gillman, pero con mayor
énfasis en los costos y valores de los componentes del sistema de informacién, lo
que le hace similar al enfoque de costo-beneficio. Este enfoque plantea siete pasos:

. enumerar los principales recursos que suministran informacién
a la organizacién, normalmente en términos de centros de.
informacién o bibliotecas

. identificar los propésitos de aquellos recursos de informacién
" que fueron inicialmente previstos con relacién a las metas
corporativas '

3 Quinn, A. V. The Information Audit: a New Tool for the Information Manager. Information Manager, 1: 18-
19. 1979 Citado por: Gillman, P. L. AnAnalytxcal Approach to Information Management. The Electronic
lemry 3 (s n.); 56-60 1985.
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. considerar el propésito del reporte con relaci6h a la posicién
jerérquica y responsabilidades de cada receptor

¢ identificar las debilidades en el sistema de reportes, en primera
instancia, al comparar los reportes recibidos por personas que
‘ocupan niveles similares y establecer una dlscu516n con los

- auditados

. VIdentiﬁcayr_\‘laé 4reas prioritarias para efectuar mejoras a partir
de consultorias con los decisores

‘ e  proponer cambios de disefio y pfo'barlos

e  implementar los carﬁbios que han dado resultados.

AU,DxToRiAs’ OPERACIONALES ASESORAS

Esta auditorxa ha sido descrita por Gruber!6 quien considera que sus ob]etlvos
deben ser: ‘ .
. definir el propésito del sistema audltado y establecer ‘cudn

- efectivamente se cumple - ‘ :

e establecer si el propéslto esté en correspondencxa con el
objetivo y ﬁlosoﬁa dela orgamzaaén

o chequear la eﬁc1enc1a y eficacia con que se utlhzan, se
contabﬂlzan y se conservan los recursos

) determinar la utilidad y confiabilidad del ‘sistema de
informacién que apoya ala orgamzac16n

. asegurar el cumphmlento de obhgacwnes, regulaciones y
normas.

% Gruber, T. The Operational Audit —An Integrated Approach. Internal auditor, 40 (s.n.): 39-41, 1983,
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CULTURA ORGANIZACIONAL

La necesidad de comprender lo que ocurre en el complejo ambiente de las
organizaciones, de atender y comprender situaciones por las cuales existe un
determinado. fur\cmnamlento y/o reacciébn ante determinados fenémenos, ha
situado en un primer plano a lo que hoy se denomina cultura organizacional.

CULTURA ORGANIZACIONAL: conjunto dindmico de valores, ideas,
hébitos y tradiciones compartidos por las personas que integran una
. organizacién, los cuales regulan su funcionamiento dentro de la misma.

Tal como aparece en esta definicién, es un elemento cambiante resultado de la
integracién interna lograda a través de la historia y el tiempo. La cultura
OTgA HTRCIN 13 idonti A i 1 i Te

forma en que sus integrantes piensan, sienten y actGan.

La cultura esta compuesta por un. conjunto de elementos, entre los cuales se
encuentran las estructuras organizativas, estilo de direccién, productividad, ética,
tecnologia, sistemas de informacién, métodos, distribucién de autoridad,
organizacién del trabajo, sistema de control, sistema de comunicacién, técnicas de
direccion, lenguajes, actitudes y conductas. Las funciones de la cultura. estin
orientadas a lograr la adaptacién del sistema al medio externo y la integracién de
sus procesos internos.

Frente al entorno cambiante, una organizacién debe ser capaz de mantener:

su misién

objetivos

estrategias

metas

recursos necesarios para el logro de los objetivos
.control del cumplimiento de los objetivos.

Algunos aspectos internos que la organizacién debe asegurar para funcxonar como
tal, a partir de los criterios de integracién son: '

distribucién de autondad

®

. relaciones

. informaciones

. comunicacién

. métodos

. estimulos y sanciones.
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LA CULTURA'Y LA RESISTENCIA AL CAMBIO

La cultura establecida en una organizacién puede ser méas asequible'al cambio o
puede crear resistencias al mismo.

Las fuentes generales de resistencia son:

e incertidumbre acerca de las causas y efectos del cambio
. negacién a renunciar a los beneficios actuales
o conciencia de debilidades en los cambios propuestos.

' La resistencia al cambio puede ser vencida a partir de:

. estimular la participacién activa de todos los miembros de la
organizacién '
) asignar tiempo suficiente para evaluar las ventajas del cambio

en relacién con las amenazas a sus valores, ideas y habitos

. incorporar al proceso de cambio a un lider reconocido de la
organizacién, que no necesariamente es el que tiene una
responsabilidad administrativa

o tratar a todos con respeto e intentar ponerse en la posicién dela
otra parte

. negociar posicic;nes

J cambiar las propuestas para responder a objecionés especifigas

) dlvidar la propuésta, si la alternativa correcta es la de

abandonar la propuesta.
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LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Uno de los grandes maestros de la gestién contemporanea ha sido Igor Ansoff que

en 1965 escribi6é su obra Corporate Strategy considerada por Henry Mintzberg, otro

de los principales autores en estos temas, como el modelo mas elaborado de
- planeamiento estratégico recogido en la literatura especializada.

Pese a la opinién de Mintzberg, los elementos planteados por Ansoff provocaron -
en la practica resultados confusos, ya que al tener éxito en algunas organizaciones,
se produjo, lo que el propio Ansoff denominé parilisis por andlisis. Después de
veinte afios de investigaciones sobre el comportamiento estratégico, Ansoff lleg6 a
la conclusién que el éxito de su modelo, sélo se produciria cuando el proceso de
gestién estratégica en la organizacion se estudiara en forma integral y no sélo fuera
un segmento de la planificacién. Esto lo llevé a escribir en 1976 otro texto
denominado From Strategic Planning to Strategic Management.

El concepto de estrategia desarrollado por Ansoff, supone que una organizacién
puede:

e identificar el negocio en el cual esta inserta :

. utilizar ° lineamientos especificos para la basqueda de
oportunidades estratégicas

e  seleccionar las alternativas estratégicas mas atractivas, a partir

de reglas de decisién claramente definidas.

Las organizaciones tienen su misién y objetivos. En la medida en que van
desarrollando sus actividades pueden ir modificando sus objetivos, pueden
“incorporar otros nuevos, o pueden cancelar algunos que en un momento
determinado han sido vitales. Una organizacién generalmente aspira a cumplir con
sus objetivos utilizando un minimo de recursos.

Los objetivos de una organizacién se trazan a corto y largo plazo. Cuando se trabaja
a largo plazo, se hace necesario tomar decisiones estratégicas en torno a sus
actividades. Los factores que determman la naturaleza de las decisiones estratégicas
pueden ser de dos tipos:

. los que tienen que ver con las cond1c1ones internas actuales de
"la organizacién :
e los que tienen que ver con el ambiente en el cual se mueve la
orgamzac16n
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La organizacién estd llamada a cumplir con sus actividades y a sobrevivir en el
ambiente en que se mueve. La estrategia de una organizacién tiene que ver con la
forma en que la organizacién se mueve y se comporta. -

La estrategia de la organizacién'se matériah'za en un plan. Independiente del
del tamafio de la organizacién, el proceso vinculado a la estrategia, comprendera:

objetivos acordados
e  evaluacién de las posibilidades de la organizacién para
, alcanzar estos objetivos ‘
‘e - evaluaci6n de estrategias alternativas
»  seleccién de una estrategia apropiada, teniendo en cuenta todos
los factores.

Los objetivos se deben cdrresponder con la declaracion de misién de la
organizacién. Si los objetivos no estan totalmente definidos, se hace imposible tener
" una imagen de los propésitos generales de la organizacién.

Una evaluacién de las. potencialidades de la organizacién para alcanzar sus
objetivos, conlleva al andlisis de los elementos que estaran jugando un determinado
rol en su ejecucién. '

" La evaluacién de estrategias alternativas actta cuando existen diferentes opciones
frente a determinadas particularidades de la organizacién referidas: al momento, al
alcance de la situacién, a los recursos que intervengan en la consecucién del
objetivo, a la propia situacién del ambiente y otras.

Los resultados de esta misma evaluacién deben conducir a la seleccién de la
alternativa apropiada, a partir de todos los factores.

GESTION POR OBJETIVOS

La gestién por objetivos (Management by objectives) no es un simple proceso de
fijacién de objetivos. Este concepto, fue acufiado en 1957 por uno-de los mas
importantes maestros de la gestién, Peter Drucker, cuyas propuestas han
penetrado en la vida de las mas importantes organizaciones de los paises
desarrollados, durante los Gltimos 40 afios. Drucker en torno a esto declaré: ¢

“.Los objetivos son . necesarios en cualquier 4rea donde el

desempefio y los resultados afecten de modo directo y vital la
supervivencia y la prosperidad de la empresa.”
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Si bien este concepto ha smlo conSIderado como una filosofia de la gestlén, con el
tlempo

“...se convirtié en un elemento para evaluar el desempefio, después

- en una forma para integrar objetivos individuales y organizacionales

y ahora también es ‘parte de la planificacién estratégica en varias
compaifiias....se recomienda que...debe convertirse en un
-~ sistema...para que sea. verdaderamente productiva” (Weihrich,
‘ 1987) '

Tal vez este proceso no ha tenido éxito en todas las organizaciones, pero se le
considera exitoso porque:

) evita situaciones: se hacen revisiones sobre la marcha,

. trimestralmente o con mayor frecuencia si se considera
necesario

. no crea una posicion defensiva en los miembros de la

organizacién: como se orienta hacia el futuro y se desarrolla en
“forma participativa, provoca una reaccién positiva

. es especifica: los buenos ob]etlvos son puntuales y especificos.

@GESTION POR OB]ETIVOS es un medio para practicar las funciones de
. la gestiébn. Es una forma de direccién basada en un concepto de
comportamiento y de motivacibn humanos y que se aplica a los
directivos de cualquier nivel, en todas las &reas funcionales y a
cualquier clase y tamafio de organizaciones.

Sus principios béasicos son:

/e tiene una orientacién hacia los resultados
. involucra a todos los niveles de la piramide organizacional .

En estos principios, estdn presente las teorias de Maslow y Herzberg sobre la
motivacién (ver Capitulo III, Gestién de Recursos Humanos) A partn' de ellos se
pueden definir las 51gu1entes cuatro etapas bésicas: -

deﬁnicién de objetivos

desarrollo de planes de accién
revisiones peri6dicas del plan
evaluacién anual de los resultados.

Sus mecanismos podrian sintetizarse en tres momentos diferentes:
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Primero: El establecimiento de objetivos se realiza anualmente y en esta actividad
participan los miembros de la organizacién para definir las situaciones que se van a
enfrentar y desarrollar los planes de accién para cada objetivo. Los supervisores
revisan los objetivos con los miembros del equipo, negocian las condiciones y
ambas partes acuerdan los objetivos finales. Estos pueden quedar registrados en
formularios que firman todas las partes involucradas en la discusion.

‘Segundo: Trimestralmente, los miembros del equipo revisan con el supervisor la
marcha de cada objetivo, determinan el nivel de cumplimiento de los mismos, y
toman medidas conjuntas para rectificar el curso de algunos, impulsar otros, etc.

Tercero: Al término del afio, ambas partes evaltian el grado de cumplimiento pare
cada objetivo, discuten los éxitos o fracasos y determinan el nivel global de
cumplimiento de los objetivos trazados. En este mismo momento, establecen las
bases para los nuevos objetivos.

Sus mayeres beneficios se derivan de:

‘mejor planificacién

mejor coordinacién

‘mejor control

mayor flexibilidad

mejores relaciones entre superiores y subordinados
promueve el desarrollo personal.

- Este método de trabajar simultdneamente en los anélisis y en la definicién de los
planes, hace que el proceso sea menos traumético y que existan mds posibilidades

de alcanzar resultados favorables.

EL PROCESO DE PLANIFICACION

‘Siempre se ha planificado ya que constituye una de las funciones bésicas de la
gestién. Considerando que este proceso se origina en principios que se van
generalizando a .partir del comportamiento organizacional de las personas, es
necesario que cuente con una participacién cada vez mayor de sus miembros, y en
alguna medida, también de sus clientes/usuarios y de los propios suministradores.

‘Esta funcién no se ejerce en un sélo momento, sino que es un proceso interactivo,
de gran importancia para personas, organizaciones y la sociedad en general.
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@PLANIFICACION' proceso dé determmar los fines (ob]etlvos) a ser
alcanzados y los medios (planes) que se utilizaran para alcanzar tales
fines. El proceso de planificacién incluye la formulacién de la tarea, la
obtencién de la informacién requerida, evaluar alternativas, seleccionar
entre ellas, e interpretar decisiones mediante un plan de accién.

El marco general de la planificacién requiere de informaci6én acerca del ambiente y
de la propia organizaci6n, sus capacidades, sus posibilidades, y tiene diferentes
enfoques, como se refleja en las deﬁmcxones siguientes :

@PLANIHCACION ESTRATEGICA: proceso de decidir acerca de los
objetivos de la organizacién, las modificaciones a estos objetivos, los
recursos utilizados para obtener estos objetivos y las politicas que deben
regir la adquisicién, uso y disposicién de estos recursos, asi como los.
factores relevantes del ambiente organizacionial y en particular del
medio externo. '

@PLANIPICACION OPERACIONAL: enfoca las actividades diarias que
tienen relacién con objetivos superiores,. centra su atencién en la
eficiencia y en la eficacia, en hacer las cosas bien. La planificacion
operacional es detallada en cuanto a plazos, asignacién de recursos y
resultados esperados. Los planes operacionales son cuantificables y
medibles.

@PLANIFICACION TACTICA: es la més especifica y concreta, toma el
marco general de la planificacién estratégica y operacional y crea planes
de trabajo detallados para asegurar los resultados esperados. Con
frecuencia aparece unida a la planificacién operacional.

Bajo cualquiera de los énfoques anteriores, se puede hablar de planificacién a
corto, mediano y largo plazo.

PLANIFICACION A LARGO PLAZO: proceso de planificaciéon que
contempla las metas bésicas de la organizacion como minimo y

 usualmente se proyecta para periodos de cinco afios como minimo.
Contempla los objetivos y los recursos de los que debe disponerse para
cumplir las metas trazadas.

La dltima etapa del proceso de planificacién es la formulacién del plan y su
implementacién. El plan  refleja los objetivos detallados de la estrategia, la
evaluacién . de la organizacién y su ambiente y las vias por las cuales pueden
lograrse los objetivos.
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Mientras que la estrategia se define en términos muy amplios, el plan debe
responder a elementos concretos cuantificados y en lo posible con sus costos bien
definidos. También el plan requerird un monitoreo permanente a fin de asegurar
que se corresponda con la estrategia definida.

El plan estratégico incluye detalles de cémo llevar a cabo la estrategia basica. La
politica y la planificacién estratégica incluyen aspectos generales sobre la naturaleza
y direccién de las operaciones, que determinan que no sea alterado a cada instante.

Por supuesto, puede ser modificado en funcién de los cambios que se presenten en
la organizacién y en - -su ambiente y debe ser revisado con determinada
periodicidad. '

LA PLANIFICACION ESTRATEGICA
El proceso de planificacién estratégica debe tener presente:

misién

politicas

objetivos

metas

estrategias

alternativas y contingencias

asignacién de recursos

implementacién
~evaluacién.

También se recomienda tener en cuenta: los planes de accién, sus vinculos con otros
planes institucionales, los planes de contingencia, la revisién necesaria que deben
sufrir, asi como, determinados elementos asociados a la cultura organizacional.

Uno de los propésitos de la planificacién estratégica es determinar futuras areas de
actividad y decidir cursos de accién que propendan a mejorar: los niveles, los
resultados, las metas y los objetivos de la organizacién. Este proceso provee un
conjunto de estrategias y politicas que contribuyen a mantener un marco para
planificar y tomar decisiones en la organizacién. ‘

Como se ha ‘expres'ado, la planificacién estratégica surgi6 en la década de los “60 y
en torno a ella, han existido diversos enfoques. Algunos autores han hecho énfasis
en los propésitos, misién, metas, objetivos, asi como en las politicas y planes. Otros
autores centran su atencién en los medios para conseguir los fines en el proceso
estratégico, mas que en los propios fines. -
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La formulacién e implementacién de la estrategia organizacional tiene
determmadas etapas, ellas son: :

definicién acerca de los objetivos

evaluacién del desempefio pasado y situacién actual

valoracién del ambiente actual y futuro

formulacién y evaluacién de estrategias alternativas

seleccién de la mejor estrategia

formulacién de un plan para la implementacién de la
estrategia.

El plan estratégico incluye detalles de la forma en que se lleva a cabo la estrategia
organizacional basica. La politica y la planificacién estratégica incluyen aspectos
generales sobre la naturaleza y direccién de las operaciones, que orientan el rumbo
sostenido de la estrategia seleccionada, el que por cierto, puede ser modificado en
funcién de los cambios que se presenten en la organizacién y en su ambiente y que
débe ser revisado con determinada periodicidad.

La organizacién debe evaluar aquellos factores que pueden representar ventajas o
desventajas para su posicién actual y futura. Generalmente estos elementos son
conocidos como fortalezas y debilidades de la organizacién. :

La organizacién estd inmersa en un universo que ejerce cierta influencia en ella.
Este universo que se ha mencionado, conocido como ambiente o entorno, aporta un
conjunto de oportunidades y amenazas para la organizacién. Se puede decir que
estas oportumdades iy amenazas, son ventajas y desventajas presentes en el
ambiente.

El anélisis de fortalezas, debilidades, oportumdades y amenazas es generalmente
conocido como anélisis DAFO o FODA (en inglés SWOT).

En un documento generado por CEPAL/CLADES acerca de este tema, se
recomiendan pautas para su aplicacion al &ambito de la informacién.
CEPAL/CLADES identifica como los hitos més importantes de la planificacién
estratégica, los siguientes:

- e diagnéstico estrategxco de la situacién actual

o elaboracién de un marco de referencia acerca de la situacién
- deseada
e  descripcién de fortalezas y deblhdades
. anélisis del ambiente para identificar las principales amenazas
_y oportunidades
e . seleccién:de las opciones viables para alcanzar una situacion
deseable y posible.
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De la misma forma CLADES recomienda en este documento, a modo de ejercicio,
concentrar el diagnéstico en los componentes servicios y productos de informacion, por
cuanto resumen el resultado global de todas las actividades de la biblioteca/ unidad
de informacién. Ademds el diagnéstico de los servicios permitird prever las
modificaciones futuras del sistema.

Ciertamente, en todo ejercicio de esta naturaleza deben tenerse en cuenta un
conjunto de intereses: de los directivos, de los gerentes, de los profesionales, etc.
Por tanto los objetivos generales deben responder a un balance de todos los
intereses que puedan estar actuando desde fuera o dentro de la organizacién.

Al formular los planes puede ser ttil definir la llamada brecha estratégica que
existe entre los objetivos y las metas propuestas a partir de las politicas vigentes.
Obsérvese que en la Figura n° 16, tanto las metas como los logros, aparecen
representados con linea recta, lo que no siempre se corresponde con casos reales, ya
que el crecimiento no necesariamente es representado por una linea recta, ni
siquiera continua, pudiendo ser afectado por eventuales discontinuidades.

‘ Meta
Pronésticos | ’'d
de ganandlas
' BRECHA ESTRATEGICA

Logros esperados
f a partir de las politicas existentes

Minimo requerido
para sobrevivir

Periodo planificado

. Figura n’ 16. La brecha estratégica

* EVALUACION DE LA SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION

En un anélisis DAFO o FODA se revisa cada funcién de la organizacién, asi como
determinados elementos de su ambiente. Este andlisis incluye una revision del
desempefio pasado y actual. En general este analisis se hace en términos
financieros, lo que no necesariamente implica limitarlo a esto.
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Por lo general las variables que se consideran en esta evaluacién son:
desempefio financiero

productos

marketing

operaciones

recursos humanos

sistema de gestion.

En el ambito de bibliotecas/unidades de informacién, no siempre se cuenta con
datos e informaciones de carécter financiero, por lo que el andlisis debe considerar
otras variables.

El desempefio financiero de una organizacién es muy importante para su
estrategia. Mientras més fuerte sea su posicién financiera, més amplio sera el
alcance de la estrategia. Mientras més débil sea su posicién, afectara negativamente
a las otras variables.

Dentro del 'desempeﬁo financiero se incluye: el anédlisis de varianzas, la
' comparacién de ingresos actuales y previstos, la recuperacién de inversiones y las
ganancias. Una desventaja de este andlisis es que proyecta el enfoque de la
organizacién a un plazo més corto y “esto puede entrar en contradiccién con su
visién a un plazo maés largo.

Los productos de una organizacién pueden constituir una fuente de fortaleza o
debilidad. Para juzgar la evolucién futura de un producto, es importante tener en
cuenta su ciclo de vida (ver Capitulo IlI). Por tanto, es importante que la
organizacién conozca en qué medida un producto tiene futuroono.

El marketing puede aportar fortalezas, principalmente a partir de la mezcla de
marketing (marketing mix) en relacién a los competidores. El tamafio del mercado
atendido puede ser importante para definir el nivel de fortalezas que tiene la
organizacién para alcanzar el éxito. El conocimiento y manejo de oportunidades
para introducir nuevos productos y para alcanzar determinados retos, se obtienen a
través de la investigacién de mercado (ver Capitulo III). Por tanto, esta metodologia
_puede aportar a la organizdcién un conjunto de oportunidades y alertarlo acerca de
los riesgos que puedan estar presente. Asimismo perrmte evaluar la precisiébn y
confiabilidad de los pronéshcos

El propésito final de la gestibn de operaciones, es elevar la eficiencia de la
produccién y de los resultados. Una evaluacién de estos elementos permitira
conocer en qué medida existe la capacidad para enfrentar un incremento de la
demanda sin elevar los costos unitarios. Deblhdades en estas areas pueden ser un
~ riesgo en la pérdida de usuarios.
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Los recursos humanos constituyen la variable méas importante de las
organizaciones dedicadas a la informacién. Por tanto, la aplicacién de determinados
enfoques o filosofias, como por ejemplo, la gestién de calidad total, contribuira a
obtener un mayor nivel de compromiso por parte del personal y su participacién en
elnincremento de los parametros de calidad de la organizacién.

El sistema de gestibn como se ha enfatizado en diferentes partes de este texto,
puede ser uno de los componentes fundamentales para elevar la eficiencia del flujo
de informacién y comunicacién dentro de la misma. Existen elementos vitales en el
sistema de gestion, ellos son, la rapidez y la precisién.

EVALUACION DE LA SITUACION ACTUAL DEL AMBIENTE

Al igual que se sostiene la importancia del anélisis interno de la organizacién, hay
que tener en cuenta cémo evoluciona el ambiente o entorno. Intentar adelantarse a
los cambios obliga a un monitoreo permanente del ambiente. Generalmente este
an4lisis es conocido como PEST atendiendo a los cuatro componentes que mayor
influencia pueden ejercer sobre la organizacién. Estos componentes son de orden:

~ Politico
Econémico
Socio-demogréfico
Tecnolégico.

Los gerentes de una biblioteca/unidad de informacién deben manejar
adecuadamente estos factores a fin de hacer corresponder la propia evolucién de su
organizacién con los cambios que se estan operando o que se evidencian en el
ambiente. Existen diferentes enfoques en cuanto al anélisis de la organizacién y su
insercién en el ambiente. Unos van del ambiente a la organizacién, y otros, de la
organizacién al ambiente.

LA LUCHA POR SOBREVIVIR EN LA ERA DE LA TURBULENCIA

Las organizaciones de hoy, enfrentan a diario mdaltiples retos. Las
bibliotecas/ unidades de informacién, si bien se han caracterizado por determinado
nivel de estabilidad, no gozan de una posicién competitiva, ni de una imagen que
las distinga por su insercién en la cadena de soluciones y éxitos asociados a los
resultados de una organizacién.
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- La gestién contemporénea identifica cinco ob,etwos fundamentales para obtener el
éxito:

e  obtener soélidos niveles de rendimiento y un desarrollo
estratégico en el medio en que se desarrolle

. establecer relaciones estratégicas con sus clientes/usuarios

. utilizar adecuadamente la tecnologia en .funcién,
principalmente, de la atencibn de las necesidades del
cliente/ usuario

. estar listos para la accién, a partir de una disposicién al
dinamismo y a la flexibilidad

. emplear adecuadamente los recursos humanos disponibles.

Para ello, sera indispensable tener una clara identificacién de cual es la misién de la
biblioteca/unidad de informacién. La internalizacién por parte de todos sus
miembros: del por qué existe, cudles son sus propésitos, que se espera de ella y.
. otras interrogantes su’mlares, permitird una mejor proyeccién colectiva.

Del mismo modo, es deseable contar con una direccién colectiva, donde, los que
tengan la responsabilidad de trazar una estrategia, tanto como aquellos que se
encarguen operativamente de su materializacién, deberan coincidir en proyecciones
y enfoques, asegurando un mayor nivel de eficacia.

Indispensable resulta la realizacién de inversiones en la formacién de lideres que
puedan asumir todas las acciones tanto de desarrollo estratégico, como de la
constante valoracién del ambiente (sus amenazas y oportunidades) y que puedan
~ desarrollarse acciones colectivas a partir de un trabajo en equipo con una gran dosis
de transparencia en la conduccién de este proceso. ’
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NUEVOS PARADIGMAS DE ORGANIZACIONES

Los paradigmas constituyen un conjunto de reglas o modelos, que definen los
limites o fronteras y que indican la forma de comportarse dentro de estos limites
para tener éxito. (ver Capitulo IV. Cambios, Retos y Paradigmas)

La teoria organizacional actual ha intentado establecer péradiginas organizacignales
teniendo en cuenta estas nuevas. reglas, nuevas fronteras y nuevas formas de
funcionamiento. Las organizaciones han intentado elevar la calidad, y elevar la
productividad, y teniendo presente el mercado, han intentado elevar la calidad y
disminuir los costos. Un factor fundamental en este caso, es tener presente que el
ciclo de vida de los productos, se hace cada dia més corto.

Hodgetts, Luthans y Lee identifican tres paradigmas de organizaciones:

) las de calidad total
. las orientadas al aprendizaje
. las de clase mundial.

Las organizaciones de calidad total son organizaciones flexibles y que se adaptan
con facilidad. Sus principales caracteristicas son:

e orientadas por el wusuario. Sus métodos, procesos y
procedimientos se disefian en forma tal, que cumplen con las
expectativas tanto de usuarios internos como externos

. liderazgo. Es un componente vital de la calidad total y en estas
organizaciones los jefes ejercen este liderazgo

e  plena participacién. Todos en la organizacién tienen una
visién y metas comunes y utilizan las herramientas y técnicas
necesarias para mejorar la calidad

e  sistema de estimulos. Existe un sistema de recompensa que
estimula los resultados de calidad en forma tal de asegurar un
apoyo permanente a este principio

® reduccion en los ciclos de tiempo. Existe un gran esfuerzo
para reducir los ciclos tanto en la generacién de productos,
como en el desarrollo de servicios, asi como en las actividades
de apoyo. Utilizan como méxima si no se puede hacer mejor, se
puede hacer mds rdpido
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o la calidad proviene de la prevencion. Se disefia con calidad, se
desarrollan bajo la filosofia de calidad total (ver Capitulo III)
donde procesos y personas trabajan bajo el principio de
mejoramiento continuo

o direccion con datos. Los avances se van controlando y

siguiendo. con un sistema de datos e informaciones que

~_aseguran a la gestn'm la posibilidad de realizar un control
efectivo

o proyeccion a largo plazo. Se monitorea con regularidad el
ambiente, en forma tal de conocer y evaluar los niveles de
calidad que se requenrén o demandaran en el futuro por los
usuarios

e desarrollo de alianzas. La organizacién promueve la
cooperacién con suministradores y usuarios en forma tal de
crear una red que conduzca a la elevacién de la calidad y ala
disminucién de los costos

o responsabilidad social. Se comparte la informacién sobre la
calidad con otras organizaciones y se trabaja en la reduccién
'del impacto negativo que pueda existir en la comunidad al
elevar la eficacia del servicio/ producto y los beneficios que se
deriven de su empleo.

Las orgdnhizaciones orientadas al aprendizaje se caracterizan por ser
organizaciones que se anticipan al cambio. Es decir, no sélo se adaptan a los
cambios, sino que aprenden y se mantienen delante del cambio.

Por ejemplo, en lo que a la potenciacién (Empowerment) de los miembros de la
organizacién se refiere, en una organizacion de calidad total la potenciacién esta
orientada hacia una mejor atencién del usuario/cliente. Sin embargo, en una
organizacién orientada al aprendizaje, la potenciacién estimula el aprendizaje y la
creatividad de sus miembros.

Sus principales caracteristicas y valores se definen como:
. intensa orientacién al aprendizaje. Los principales resultados -

se logran a partir de un mayor dominio personal de las
actividades y de un trabajo en equipo, incluido el aprendizaje
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° intensa generaciéon y transferencia de conocimientos y
tecnologia. La adquisicibn y consumo de informacién es
intensiva, asi como los programas de entrenamiento
desarrollados tanto interna como externamente

e  apertura hacia el ambiente. Intenta conocer y participar en
todo lo que ocurre en su mundo exterior, y se alimenta de
muchas informaciones . obtenidas por diferentes - vias,
incluyendo las fuentes personales. Estimula los vinculos con
expertos, las charlas, y los seminarios con expertos externos

. visibn compartida y pensamiento sistémico. Sus miembros
~ han desarrollado valores en los que predominan la visién
compartida y el pensamiento sistémico. La visién compartida
favorece el compromiso personal. Cuando todos conocen y
participan en la proyeccién institucional, y comprenden las
estrategias, apoyan con mayor facilidad la consecucién de
metas y crean individualmente un conjunto de medidas para
su logro. El pensamiento sistémico enfatiza la interrelaci6én
_entre causas y efectos, evitando soluciones de corto plazo que
no se corresponden con los problemas que puedan existir a un
plazo mas largo. Asi el personal esta entrenado para identificar
sintomas y para solucionar diferentes problemas.

Las principales herramientas que se utilizan en estas organizaciones son el didlogo,
el andlisis de escenarios y la reingenieria de procesos.

Las organizaciones de clase mundial son aquellas que han sobrepasado a las
organizaciones orientadas hacia el aprendizaje y se han convertido en
organizaciones de clase mundial. No son meramente lideres en su linea, sino que
son reconocidas como las mejores al menos en varias dreas estratégicas. Cualquier
organizacién, independiente de su tipo y/o tamafio puede ser de clase mundial.
Estas organizaciones incluyen no sélo las caracteristicas y valores de las
organizaciones de calidad total y de las que estan orientadas al aprendizaje, sino
“muchas mas. Por tanto, para convertirse en una organizacién de clase mundial una
organizacién debe sobrepasar la mayoria de las dimensiones que son importantes
en las categorias mencionadas anteriormente. Estas caracteristicas deben ser
aditivas'y producir un efecto de sinergia. Su principal caracteristica es el enfoque
basado en el consumidor. En esto es similar a las organizaciones de calidad total.
Esto no s6lo quiere decir que la' organizacién sitGa al cliente en el centro de su
“estrategia de calidad, sino que sus sistemas y personal se organizan para servir
tanto al cliente externo como al interno. Ademés de esta caractenstlca, mantienen
otras como:
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El dominio de los principios de la gestién, de sus funciones y de los demas aspectos
_que se han abordado en este capitulo, y su aplicacion en las organizaciones que
administran informacién o que hacen un uso intensivo de ella, contribuird a la
- elevacién de los resultados colectivos y a la motivacién de sus integrantes. En el
siguiente capitulo se presentan otras filosofias, técnicas y aplicaciones que se
fundamentan en estos principios. 4 :
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CAPITULO III

GESTION DE INFORMACION EN LAS
ORGANIZACIONES

(EXISTE ALGUNA ORGANIZACION SIN
INFORMACION?

En esta llamada era de la informacién, producto de los cambios que se han
originado principalmente a partir de la masiva utilizacién de la computacion, la
informacién ha ‘pasado a ocupar un lugar fundamental en la vida de las
organizaciones. ‘

Si se pretende enfrentar este fendmeno hay que reconocer que no se esta ante algo
nuevo. No hay hechos que no se encuentren asociados a informacién; ni existe
informacién que no este relacionada a los hechos cotidianos de la sociedad, de las
organizaciones, ni de los individuos.

Existe y existird informacién en cualquier accién o intencién del quehacer de la
humanidad, por ende, no hay organizacién sin informacién; hay organizaciones
desinformadas, lo que constituye hoy en dia una gran desventaja en todos los
planos de su quehacer y de su esencia . :

Los nuevos modelos de gestiéon sefialan que actualmente el recurso mas valioso que
existe, es la informacién, en contraposicién con el capital, cuya relevancia dejé ese

primer plano.

En esta sociedad pobt-industrial o sociedad basada en el conocimiento, existe poca
comprensién de mdaltiples-aspectos relacionados a la gestién de informacién.

Entre los aspectos que podemos mencionar, se encuentran:

. qué costos intervienen en su operacion
. cémo se incrementan los beneficios
. cuales son las verdaderas demandas y caracteristicas de los
recursos humanos involucrados
o cémo gerenciar el funcionamiento de las organizaciones
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Todos los aspectos a los que se ha hecho referencia, reclaman una atencién
permanente por maltiples razones:

. (Podria defenderse en esta época, donde impera la escasez
permanente de todo tipo de recursos, la-presencia de una
organizacién que no tenga un adecuado control sobre sus
costos?

J {Cémo atender necesidades de determinados segmentos de la
poblacién, si no se tiene en cuenta el beneficio que van a
obtener de un determinado producto o servicio?

. ¢{Cémo reducir costos, con altos niveles de participacién de
recursos humanos, o con condiciones que atentan contra la
productividad?

o ¢{Cémo sostener la organizacién, cuando en la actualidad lo que

prima es la constante asociacibn de organizaciones que
continuamente se fusionan, se deshacen, se transforman, sin
una adecuada comunicacién e interaccién con el ambiente?

Tal vez no se tenga una receta tinica para lograr sobrevivir, pero inevitablemente el
uso de técnicas gerenciales y el anélisis permanente del funcionamiento de las
organizaciones, es lo que permitira optimizar sus niveles de direccién y operacién.

GESTION DE LA CALIDAD

Los principios de la gesti6n de la calidad han evolucionado considerablemente
desde que, al término de la Segunda Guerra Mundial, Japén la esgrimié como una
de sus armas prmc1pa1es que le condujo a los niveles de desarrollo que hoy exhibe.

El ingeniero eléctrico y estadistico norteamericano, padre del movimiento de la
calidad, W. Edwards Deming, tuvo a su cargo junto con otro connotado especialista
Joseph Juran, el establecimiento de la filosoffa de la calidad en la industria japonesa
de postguerra. Deming, seguidor de otro notable especialista, Walter Shewhart que
fue el pionero del control estadistico de los procesos, introdujo lo que atin se conoce
en Japén como el circulo de Deming, que se ilustra en la Figura n°17. ‘
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ACTUAR / \PLANEAR
Alr N\
\ /

CHEQUEAR HACER

Figura n’ 17.  El circulo de Deming

La gestién de la calidad ha ido evolucionando progresivamente en los Gltimos
treinta afios, y se distinguen en su evolucién cuatro niveles:

- inspeccién
control de la calidad
aseguramiento de la calidad
gestion de calidad total

Cada uno de estos niveles muestra un nivel de complejidad superior al anterior.

La inspeccion esta orientada a detectar elementos que no se correspondan con los
patrones y derivar a partir.de este proceso, la necesaria correccién en el mismo. Son
acciones tipicas de un proceso de inspeccién: el examen, la medicién, la prueba y la
comparacién con requisitos preestablecidos. '

El control de la calidad incorpora otros elementos como la estadistica para el
analisis. Asimismo se hacen pruebas y autoinspecciones en diferentes etapas del
proceso. Generalmente dan origen a un manual de calidad donde se recogen todos
los elementos basicos que deben ser tenidos en cuenta. En este nivel se incorporan
elementos de planificacién con vistas a mantener ciertos niveles de calidad.

Con el aseguramiento de la calidad se realizan un conjunto de acciones
sistematicamente planeadas, con el propésito de detectar, eliminar y evitar la
recurrencia de aquellos elementos o causas que originan problemas de calidad,
impidiendo la satisfaccién de las expectatlvas y necesidades del consumidor o
usuario. Se intenta formalizar en este nivel, los objetivos de calidad y se establece
un sistema de calidad donde estdn presentes un conjunto de actividades y
herramientas. '
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El manual de calidad, es mucho méas amplio en este nivel, se incluyen los costos de
la calidad y se trabaja con un conjunto de herramientas (que se presentan en la
siguiente seccién). También a este nivel se introducen e implementan las normas
1SO 9000. ' )

La familia de normas 1SO 9000, referldas a la calidad fue desarrollada en 1987 y
consta de las siguientes partes :

. ISO 9000-Guia para la seleccién y uso de las normas de gestién
y aseguramiento de la calidad

. ISO 9001-Sistemas de calidad: modelo para el aseguramiento
de calidad en el disefio, desarrollo, produccién e instalacién

. ISO 9002-Sistemas de calidad: modelo para el aseguramiento

- de calidad en la produccién e instalacién

. ISO 9003-Sistemas de calidad: modelo para el. aseguramlento
de calidad en inspeccién final y pruebas

. ISO 9004-Lineamientos y elementos para la administracién del
sistema de calidad.

El sistema de aseguramiento de la calidad es la forma prictica para construir la
calidad, mediante el autocontrol, en cada fase del proceso de acuerdo con las
especificaciones y requerimientos del usuario/cliente, minimizando los costos de la
no-calidad.

Herget, por ejemplo, muestra en forma ilustrativa los costos de la no-calidad,
cuando expone:

s6lo del 4-6% de los clientes se quejan

un cliente insatisfecho se lo transmite a otras 10 personas

un cliente satisfecho se lo transmite a otras 3 personas
solamente el 9% de los clientes insatisfechos que no se quejaron
se mantienen como clientes.

. cuesta 5 veces més ganar un nuevo cliente que retener a uno
existente. Con 100 clientes leales se generan de 50 a 70 nuevos
clientes

La gestion de calidad total ha devenido en una filosofia de trabajo en las
organizaciones, donde se establece como principio rector el mejoramiento continuo,
aplicado tanto a personas como a procesos, y donde prima la constante evaluacién
como el objetivo final de mejorar. (Conto se explica en el epigrafe correspondlente,
dentro de este Capitulo).

98



Capitulo 3. Gestion de Informacion en las Organizaciones

HERRAMIENTAS Y TECNICAS PARA EL ME]ORAMIENTO
DE LA CALIDAD

En los proyectos y actividades de mejoramiento de la calidad se hace indispensable
tomar decisiones a partir del anlisis de los datos y situaciones. El éxito de estos
proyectos y actividades en gran medida, depende de una correcta aplicacién de
herramientas y técnicas que se han desarrollado para estos fines.

Estas herramientas pueden ser clasificadas como:
. herramientas para datos numéricos

o herramientas para datos no numéricos

Tabla n® 2. Herramientas y técnicas para los datos no-numéricos

HERRAMIENT AN G NEEHHIZ VPR

TECNICAS

Dianga de afinidad - e Agrupar un nimero grande de ideas,
opiniones o aspectos sobre un topico

Benchmarking e Comparar un proceso contra aquellos de
los lideres reconocidos e identificar
oportunidades para el mejoramiento de la
calidad

‘Brainstorming o Identificar posibles soluciones a
problemas y oportunidades potenciales
para el mejoramiento de la calidad

Diagrama de causa-efecto e Analizar relaciones de causa-efecto y para
facilitar la solucion de problemas a partir
de los sintomas que conducen a las causas
y facilitan la identificacién de soluciones

Diagrama de flujos e Describir un proceso existente o para
disefiar un nuevo proceso

Diagrama de drbol e Mostrar las relaciones entre un topico y
sus elementos componentes
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Tablan® 3 Herramientas y técnicas para datos numeéricos

HERRAMIENTAS Y SEUVIIZA PARA

TECNICAS

Graifico de control ‘ 4 Evaluaf la estabilidad de los procesos;
- ‘ ~ determinar cuando un proceso requiere o

1 no ajustes y para confirmar ¢l mejoramiento

de un proceso

Histograma o Representar el patrén de variacién de datos

Diagrama de Pareto e Representar en orden de importancia, la

contribucion de cada aspecto al efecto total;

‘ ‘ ' o ordenar en un rango las oportunidades dc
R mejoramwnto :

i

Diagrama de dispersién -~~~ e 'Identlﬁcar y conﬁnnar relacnones entre dos
' o D ~ conjuntos de datos asociados; confirmar

relaciones anticipadas entre dos conjuntos

asociados de datos '

En esta obra se presentaran con un mayor nivel de detalle una herramienta para el
analisis de datos numéricos y otra para el anilisis de datos no numéricos. Se han
seleccionado dos herramientas que:fueron disefiadas especificamente para estos
fines de mejoramiento de calidad: el diagrama de causa-efecto y el diagrama de
Pareto.

DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO

Una de las herramientas utilizadas para elevar los niveles de eficiencia de las
organizaciones, es el diagrama de causa-efecto. También denominado diagrama de
espina de pescado debido a su apariencia, o diagrama de Ishikawa, porque fue
disefiado por este notable investigador japonés en temas vinculados a la calidad. El
mas simple de estos diagramas, se hace seleccionando un efecto final, a partir del
cual se analizan las causas en diferentes categorias. Las causas de mayor incidencia
son: fuerza de trabajo, maquinarias o equipos, materiales o suministros y métodos
o procesos. Cada uno de estos aspectos se sit@ia en una espina para que el conjunto
se asemeje a un esqueleto de pescado, como aparece en la Figura n®. 18.

\
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- Se comienzan a llenar los huesos pequerios (causas menores) de cada causa mayor -
hasta que se hayan identificado las que se consideran, sean todas las posibles
~ causas del efecto. Por supuesto que no necesariamente las causas mayores son las
mencionadas en este ejemplo, pueden agregarse todas las que se estimen
adecuadas. Se pueden hacer estos diagramas en cadena, abrlendo un diagrama
para cada una de las causas mayores. ‘

| FUERZA DE - MAQUINAS O

-TRABAJO

EQUIPOS

|

Carencia de habilidades Insuficiente memoria

Faltan periféricos

\—— Cansancio intelectual

PROBLEMA

”__ Almacenamiento cerrado

— Fuentes deéactuélizadas

Carencia de obras de referencig Vocabulario inadecuado

METODOS

MATERIALES -

Figura n®18. 'Diagrama de Cauéé-Efeéto_ (segiin Ishikawa) -

DIAGRAMA DE PARETO

'Este diagrama es una representacion grafica muy sencﬂla para colocar en orden de

rango (de los mas frecuentes a los menos frecuentes) determinados items. Se basa
“en el principio de Pareto, que establece que, s6lo un grupo pequefio de cosas son
responsables de la mayor parte del efecto. Al hacer una distincién entre lo mas
importante 'y lo menos' importante, ‘los mayores resultados se obt1enen con el
miinimo de esfuerzos

El dlagrama de Pareto se utiliza en la identificacién de los items mas importantes
para el mejoramiento de la calidad.
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Para elaborar el diagrama de Pareto:

. se seleccionan los aspectos a ser analizados
- se selecciona la unidad de medida de anélisis, como  por
, ejemplo: el namero de veces que ocurre un hecho
©. determinado, los costos u otras medidas de unpacto :
o se define el periodo de tiempo de los datos a ser analizados
e  se listan los aspectos de izquierda a derecha en el eje
~ horizontal, en orden de magnitud decreciente de la unidad de '
medida seleccionada. Las categorias que tengan poca
- representatividad pueden ser unidas a otra categorla, y se
‘ coloca esta categoria en el extremo derecho
¢ ' se construyen dos ejes verticales, uno a cada extremo del eje
~ horizontal. La escala que aparece a la izquierda debe calibrarse
segin la unidad de medida y su altura debe ser equivalente a
" la suma de las magnitudes de todos los aspectos. La escala
~derecha debe tener la misma-altura y se calibra de 0 a 100%

. encima de cada aspecto, se ' dibuja un rectangulo cuya altura
' represente la magnitud de la unidad de medida para ese item
. - se construye la linea de frecuencia acumulativa sumando las

magnitudes de cada item de izquierda a derecha (segtn
aparece en la Figura-n® 19)

Existen otras herramjentas adicionales (mencionadas en la Tablas n° 2 y 3) que son
més conocidas y aplicadas a otras actividades. Por ejemplo, el brainstorming se ha
empleado mucho en los Gltimos afios en las organizaciones para hacer analisis con
la participacién de grupos de personas, y los diagramas de flujo como los
diagramas de arbol también han sido de aphcacwn en otros ejercicios de la gestién
o del anilisis de sistemas.
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500 - S 100
400 . _ e8% _| 80
' | S .; . . ) . : ' 88% 1
30| ‘ | - 1 e0

- : 72% : R
200 | a8% . 1 40
100 | - ‘ - 20
0 0

Figura n®19. Diagrama de Pareto

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

Ademés de las ventajas de los controles y anélisis estadisticos, deben sumarse otros
ingredientes con vistas a elevar los resultados integrales de las organizaciones,
prmc1palmente considerando los elementos de calidad total.

MGESTION DE LA CALIDAD TOTAL: es la gestibn que apoya a una
organizacién y donde todos sus miembros operan con interés hacia un
mejoramiento continuo y hacia la sahsfacc16n total de las necesidades de
sus usuarios y clientes.

Las organizaciones que trabajan bajo los principios o filosoffa de la calidad total, se
diférencian de aquellas que operan bajo principios tradicionales como se refleja en
la Tabla n° 4 :
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Tablan® 4 Diferencias en los enfoques de orgdnizaciones tradicionales y‘ de las
que operan bajo los principios de la gestion de calidad total

FTRADICIONA]

La estructura organizacional es - -

Jerarquica con lineas de autoridad y

responsabilidad rigidas

GESTION DE CALIDAD TOTAL

La estructura organizacional es mas

plana, mas flexible y menos
Jjerarquica

El foco esta centrado en mantener el

| status quo

| El foco esta dirigido al mejoramiento’
continuo en sistemas y procesos

'Los trabajadores perciben a los™

supervisores como jefes

Lgs Vtrabajadores perciben alos

‘supervisores como entrenadores y

facilitadores. El jefe es visto como
lider

Las relaciones supervisor-subordinado
se caracterizan por su dependencia,

- temor y control

Las relaciones supervisor-
subordinado establecen una 7
interdependencia, confianza y apoyo
mutuo -

Los esfuerzos del trabajador son
individuales: los trabajadores se ven

“entre si como competidores

Los esfuerzos del trabajador .
constituyen los del equipo: los
trabajadores se ven como miembros

del equipo

| La gerencia percibe el trabajo y el

adiestramiento como un gasto -

La gerencia percibe el trabajo como
un activo y el adiestramiento como

una inversion -

La gerencia decide que se entiende por

calidad y decide hasta dénde se brindara

La organijzacion le pide a sus clientes
que definan la calidad y desarrolla
medidas para determinar si estos
requerimientos se cumplen

Las decisiones se basan en el instinto -

| Las decisiones se basan en datos y

sistemas
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I\

La gestlén de cahdad total comprende un con]unto de enfoques que estan
orientados a lograr la participacién de las personas con el objetivo de mejorar en
forma permanente. Por tanto todas aquellas técnicas o enfoques, incluidos 0 no en
. este texto, que contribuyan al mejoramiento permanente del trabajo, a la elevacién
de la participacién de todos sus integrantes, pueden ser considerados como -
componentes de la gestlén de calidad total. Por ende, pueden consxderarse bajo este
prmc1p10, los mguxentes componentes:

hderazgo
* enfoque hacia el usuario/ cliente
- planificacién estratégica
. gestién :
‘compromiso de los' empleados
entrenamiento
reconocimiento y la recompensa -
enfoque hacia los empleados
* contactos con los clientes
disefio de productos y servicios
" gestién del proceso
- calidad de los suministros -
recoleccién de datos y su andlisis
benchmarking -
responsabilidad corpo'rativa,‘
‘evaluacién del sistema
transicién o cambio.

® ¢ 0 00 0 0 0 0. 0 0 6 s e 0 6‘70~

Por supuesto que a esta relacién de componentes, pueden sumarse todos aquellos
que se considere contribuyan al proceso de mejoramiento de las organizaciones.

‘La gestién de calidad total abarca también elementos hasta ahora considerados
_externos a la organizacién y que esta filosofia integra en un todo. Se trata de
suministradores y usuarios qulenes son mcorporados a los prmc1plos de la gestién
de calidad total

Estos principios se basan en el mejoramiento continuo a todo lo largo y ancho de la
organizacién, por lo que incide en la cultura organizacional y requiere del’

compromiso de todos sus miembros de arriba- a abajo.-

A pesar de las diferencias entre las achv1dades de producci6n y las de servicio,
estos principios son totalmente aplicables en ambas esferas.
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LOS PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD
Y EL CAMBIO

Acle Tomassini en una forma muy gréfica, plantea que para que los camblos
ocurranen la direccién plamﬁcada, deben combmarse seis factores:

- visién
habilidades
incentivos
TECUrsos -

~ organizacién
planificacién.

La ausencia de uno o varios de estos factores, a juicio del mencionado autor,
. impiden el cambio 'y en su lugar provocan otras situaciones como las que a
continuacién se describen: | \

“visi6n: la inexistencia de una visién claramente definida con una idea especifica de
lo que se aspira a ser, conlleva a una dispersiéon de esfuerzos. Esto xmphca
desperdicio de recursos. o ‘

habilidades: la ausencia de este componente, que comprende desde el liderazgo
hasta el entrenamiento, crea ansiedad en el personal, ya que ellos pueden
confundirse por ejemplo, con las debilidades de conduccién del lider, y en otros
casos, al carecer de los elementos que le permitan dominar una situacién, se
provoca una sensacion de angustia, de nnpotenaa y desamparo

incentivos: la ausencia de este elemento, provoca la desestimulacién, generando un
ritmo de cambio més lento o practicamente nulo. -

recursos: la ausencia de recursos impide desarrollar la accién creando un
sentimiento de frustracién en el equipo, por la dificultad de alcanzar sus objetivos
y metas. ‘ : '

organizacion: la desorganizacién dificulta fijar responsabilidades, que se dispersan
de manera tal, que impide detectar responsables o identificar elementos que no

contribuyen a los propésitos.

planificacién: cuando no se dispone de un plan que integre y ordene en el tlempo
las metas a desarrollar, se transita por el campo de los falsos comienzos.:
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El- lector comcu:hra en que si' ocurren las situaciones antes planteadas en una
~organizacién que aspira a implantar la calidad total, es imprescindible rectificar
rumbos en aquellos aspectos sefialados, a fin de que el proceso de cambio fluya
 adecuadamente.

MARKETING (mercadeo)

-Los especialistas en marketiné no siempre admiten una traduccién al éspaﬁol de
. este concepto, por lo que en esta obra se utilizara en mgles para que quede claro el
concepto al que se hace referenc1a

Se dice que el marketing abarca un conjunto de disciplinas y que se vincula con la
psicologia, la sociologia, las estadisticas y la economia. Para algunos, existe una
~ asociacién con aspectos como ventas o promoci6n. Para otros, el mayor énfasis est4
~en la investigacién del mercado. En esta obra se asumir4 la definicién planteada por
el Bntlsh Chartered Institute of Marketing (CIM)

MMARKEHNG proceso gerencial encargado de la identificacién, y
anticipacién a las necesidades para satisfaccién de los clientes en forma
rentable, “

En este aspecto es 1mportante hacer énfasis en que el marketing es un proceso

gerenc1a1 que persigue la identificacién de necesidades del usuario/cliente e
_intenta adelantarse a las mismas con una oferta que asegure que éstas queden
 totalmente satlsfechas ; : /

" Por tanto, puede decirse que el marketing es una filosoffa en el modo de hacer de
las organizaciones, por lo que no debe ser un segmento dentro de la estructura de
la orgamzac16n

Si se aceptan estas premisas, entonces también es necesario reconocer que el
marketing se torna en extremo necesario dentro de los sistemas de informacién. Es
decir, es susceptible de aplicar en una biblioteca/unidad de informacién como
filosoffa, sin que necesariamente tenga que estar acompariada de la existencia de
una unidad organizativa que se ocupe de su atencién.

'
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. También existen determinadas organizaciones doride predominan otras filosofias o
enfoques de marketing como son aquellas orientadas a: : S

. el producto
. la produccién
. las ventas v
. el carécter social del marketing,.

Orientado al producto es comun encontrar inventotes o dzsenadores que crean un
. producto y después intentan introducirlo en el mercado, lo recomendable seria
hacerlo ala inversa. Se observa que en general, ésta filosofia es la que ha imperado
en gran parte de las bxbhotecas y umdades de mformacxon

Onentado ala producc:on' es el que existe en aquellas orgamzacmnes donde los
mayores esfuerzos se destinan a la bisqueda de formas de mejorar la elaboracién
de un determmado producto. Este enfoque eleva la -eficiencia y la eﬁcac1a en
termmos de produccmn, pero ignora al usuario o cliente y sus preferenc1as

Enfoque de ventas: en cual predominan los productos que no necesariamente
solicitan ‘los consumidores, y se hacen grandes esfuerzos para convencer al
consumidor-de que ese producto o servicio particular es el que el necesita. Tiende a
ser el enfoque que prima en organizaciones donde predomma el esfuerzo tecmco
para la elaborac16n del producto. : '

“El ultlmo enfoque mencxonado, es diferente a los otros tres, y constltuye una
‘extensién de la filosofia basica del marketing,. Este incluye no s6lo las necesidades

particulares de un individuo o grupo, sino las de la sociedad en su conjunto. Asi
muchas organizaciones trabajan con productos ambientales, reciclables, etc. que

responden a necesidades globales de la sociedad, pero que no siempre se elaboran

considerando como elemento bésico este objetivo. Por tanto en este caso, a pesar de

no contar con todos los recursos necesarios, se deben considerar necesidades

internas y externas, mtentando ofrecer productos o servicios con altos niveles de

cahdad
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'FUNCIONES DEL MARKETING

Generalmente, ‘se hace énfa51s en la necesidad de contar con cinco aspectos ‘
principales: . S '

‘ mvestlgamén de marketmg
producmdn del producto/servicio adecuado
promocién del producto/servicio (comunicacién)
distribucién del producto/ servicio
precio del producto/servicio.

INVESTIGACION DE MERCADO

Las mejores decisiones pueden ser tomadas cuando se cuenta con informacién -
-valida, precisa, relevante, actual, etc. La investigacién es el primer paso antes de .
iniciar cualquier-actividad, por sencilla que ésta sea. La investigacién de marketing
' es una herramienta mformacmnal y también una herramlenta gerencial y tiene dos
_usos prmc1pales :

. reducir el nivel de mcertldumbre y de rlesgo asomado a
cua]quxer proceso de planificacién :
. monitorear el funcmnarmento de los planes establecxdos

Las in\}éstigaciones del mercado tienen diferentes objetOs de estudio:

investigacién del tamafio y naturaleza del mercado
investigacién de las ventas

investigacién de los productos

investigacién de la promocién.

La investigacion del tamafio y naturaleza del mercado, tiene que ver con la
segmentacién de la poblacién a atender. Por ejemplo, una biblioteca universitaria
‘debe atender los sigujentes segmentos: estudiantes, profesores, funcionarios,
- directivos, empresas asociadas a proyectos umversﬁanos, y comunidad en general,
entre otros Esta investigacién abarca:

la diétribucién geogréﬁca

la presencia de entidades similares y su actividad(competencia)
canales de distribucién de productos y servicios

naturaleza de las tendencias ambientales y econémicas.
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]

La mveshgacmn sobre las ventas se realiza no sélo con datos obtenidos de fuentes
. internas de la organ1zac16n, sino con los datos que se hace necesano obtener fuera
_deella. En general se trabaja con:

- Ce las variaciones en los niveles de venta en cada territorio (o, las
' variaciones en los niveles de atencién de los servicios, segin
corresponda) ‘ .
. la naturaleza, Varlac1on, longitud y programacién de la
atencién a las acciones de venta ‘
. la eficacia de la fuerza ‘de venta, en relac16n con metodos
‘ empleados -

’

. La 1nvv.~st1gac10n del producto resulta vital, por cuanto resulta lmprescmdlble
contar corn:

.. un andlisis de productos/ servicios similares existentes

e  una investigacién de nuevos usos para productos/ servicios -
ofrecidos

. la prueba de un producto/ servicio nuevo y de los existentes

J investigaciones acerca de los formatos,’ presentac1on, etc. de

publicaciones y otros productos informacionales.

Las invé’stigaci()nes con relacion a la promocién tienen que ver con las imagenes
que se utilizan para comunicar productos o servicios; los medios utilizados (prensa
plana, television, radlo, etc); y. la eficacia general de la campaiia promocional
desplegada ‘ ‘»

También se desarrollan. otras investigaciones importantes como son las relativas a:

e  planificacién y el control
e planificacién estratégica
. monitoreo y control.

Cuando una biblioteca/unidad de informacién pretende proyectarse con nuevas

~ perspectivas, debe analizar sus nuevas oportumdades de mercado. De hecho, se
hace indispensable observar como se comporta el ambiente y considerar elementos
pohhcos econdmicos, sociales y tecnoléglcos en su proyeccmn

Para ello hay que tener en cuenta el mercado meta; ‘teniendo en. cuenta el tamano,
crecimiento y rendimientto del mercado potencial. Esto puede lograrse mediante
analisis de algunos segmentos, y de esa forma, los planes de marketing en el futuro
podran responder a:

110



Capitulo 3. Gestidn de Informacidn en las Organizaciones

un ntimero pequefio’de segmentos (nichos de mercado)
o varios segmentos (marketing selectivo) :
" el mercado total con -los clientes/usuarios actuales y
potenc1a1es (marketmg mtenswo)

La investigacion relativa al monitoreo y control, tiene que ver con los planés de
marketing que la organizacién, en este caso, la biblioteca y unidad de informacién
ha establecxdo Puede incluir aspectos como: -

. rentabilidad
o eficiencia -
- & eficacia general de dlferentes tacticas y estrateglas

'El proceso mvestlgatlvo debe ser exhaushvo y smtemahco y su ex1to depende de la
claridad con que se enfoque el problema, la calidad de la mformaaén obtenida y la
forma en que ésta se presente. - : :

Como se conoce, dlferentesv etapas estan presentes en cualquiera investigacién:

definici6n del problema
valoracién de la informacién
* seleccién de los métodos para la obtencxén de datos

seleccién de técnicas de medicién .
seleccién de la muestra o
seleccion del método de anilisis

~ especificacién dél tiempo y costo
_preparacién de la propuesta de investigacién
evaluacién e implementacién de la propuesta.

LAS CUATRO P’S DEL MARKETING O MEZCLA DE MARKETING

- Las otras cuatro. funciones del marketing constituyen lo que generalmente se
conoce como las cuatro P’s del marketing aludiendo a los términos del inglés

product, place, price, promotion o en espaiiol: producto, lugar, precio y promoczon
También a estas cuatro P’s se le denomma mezcla de marketmg

@MEZCLA DE MARKETING: Conjunto de variables dependlentes unas de
otras y controlables, que se seleccionan y se mezclan segin las politicas
determinadas dentro de la act1v1dad de marketing, para : alcanzar los

-~ abjetivos predefinidos. :
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Cada uno de los componentes de esta mezcla conllevan a dlferentes deasnones‘
E]emplos de ellb se pueden observar en la Tabla n®5.

" El objetivo de las actividades de marketing o de la mezcla de marketing se
determinard en funciébn de una variedad. de aspectos o factores, que se
corresponden con los ob;etlvos y metas generales de. la orgamzacxén, en un
miercado definido. '

Tabla n® 5 Componentes y decisiones de la Mezcla de marketing

COMPONENTES DECISIONES REESPECTO DE:

e Producto . o calidad
opcion de tamatio 0 color

embalaje :
garantias

alcance geografico
locacion

inventario

transporte .

precio general
descuentos :
épocas del afio con precios espemales
créditos o abonos
publicidad

venta directa

ventas promocionales
marketing directo

"le Plaza (Lugar)

e Precio

e Promocién

\'PRODUC];O

El elemento fundamental de la mezcla de marketing, es el producto. Un producto
de alta calidad, debe tener gran aceptacién en el mercado y debe estar respaldado
_por un 'buen nivel de trabajo en cuanto a los sistemas de comunicacién y
distribucién. Los resultados de un producto que rio responda a los intereses del
" mercado, son estériles, por mucho que se trabajen las alternativas y posibilidades
del marketing. Se puede pensar erréneamente, que algunos consumidores estaran.
dispuestos a adquirir un producto de mala calidad, a partir de una campafia
publicitaria o técnicas intensivas de fuerza de venta, pero esto sélo ocurriré a corto

- plazo.

112



Capitulo 3. Gestion de Infofmacio’n en las Orgimizaciones ‘

~Un producto es cualquier resultado que la organizacién logre intercambiar. Cuando
se utiliza el término vender, generalmente se refiere al hecho de encontrar quien
est4 dispuesto a consumir ese producto en las condiciones bajo las cuales se oferta. .
Utilizado. en este contexto, el término producto también puede interpretarse como
servicio. Lo mas importante es tener presente que las personas lo compran olo
consumen para satisfacer una determmada necesidad.

Philip Kotler ha dado la siguiente deﬁnicién para este concepto:

[JPRODUCTOJ: cualquier cosa que puede ser ofertada a un mercado con el
objetivo de ganar su atenci6én, su adquisicién o su consumo y que
pueda satisfacer un deseo o una necesidad. Incluye ob]etos, servicios,
personas lugares, organizaciones e ideas.

EVOLUCION DE LOS PRODUCTOS

-Los productos evolucionan permanentemente a fin de poder responder a las
necesidades del mercado. Un producto potencial, se convierte en un producto
‘mejorado que aspira a ser un. producto esperado, segin Levitt. En este mundo
cambiante, no es recomendable para las organizaciones depender de un sélo
producto; Esto’las sitaa en condiciones siempre desventajosas. Las bibliotecas y
unidades de informacién también ‘deben analizar su actuacién bajo este enfoque, a
fin de ser capaces de responder siempre a las nece51dades de un mercado
cambiante. :

CICLO DE VIDA DE LOS PRODUCTOS

Cuando, surge un nuevo producto, es frecuente que ‘en un corto plazo se
experimente un aumento substancial de su demanda, después le sigue un periodo
~de estabilizacién'y eventualmente viene la declinacién. Un producto tipico muestra
un c1clo de vida como el que se representa en la Figura n®. 20.

Se dlce que cada producto tiene su propxo patrén en lo que al ciclo de v1da se,

eflere, y que se hace dificil prever el transito entre una y otra etapa dentro del ciclo
de vida, por lo que se recomienda un monitoreo permanente de su demanda.
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Venta o

: . : |
Introduccion -~ Alza Madurez Declinacion
lanzamiento ' )

[

A —

Figura n°20.  Ciclo dé vida de un producto '

Lo anterior conlleva{ a la necesidad de gerenciar el ciclo de vida de un producto'y a
gobernar los camblos en torno a él. Lo natural por supuesto, es aspirar a que el
comportamlento del ciclo de vida del producto en cuestién, se comporte lo mejor
posible en cuanto a ambas variables: volumen de ventas y tiempo, y que en su fase
de madurez pueda sostenerse el mayor tlempo posible. En el caso de los productos
derivados del conocimiento, como la informacién, se hace v1tal manejar las
dimensiones de la calidad que  permitan sostener los mismos, considerando
adicionalmente las condiciones en que los consumidores pueden asimilar la
transmisién de esta informacién, a través de los soportes apropiados para su
diseminacién. ,

ANALISIS DE UNA CARTERA DE PRODUCTOS

Como se ha mencionado, depender de un sélo producto (o servicio) determina un
alta nivel de riesgo. Por tanto, se aconseja a las organizaciones la posibilidad: ‘de
sostener varios productos en forma simultdnea. Cada uno con su propio ciclo, en
forma tal que idealmente, la organizacién siempre tenga algtn producto en la etapa
de madurez y que éste pueda ser reemplazado por otro que esté surgiendo cuando,
el primero comience a declinar. Peter Drucker sugiere esta estrategia a fin de que
los ganadores de hoy, financien el desarrollo de los ganadores de mafnana, que
seran los encargados de sustituir a los ganadores de ayer, tal como aparece en la :
Figura n®21.
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ganadores de ayer

ganadores de hoy .

ganadores de mafana

Figuran®2l.  Los g(madbres (segiin Drucker)

Por supuesto no resulta sencillo analizar la situacién que exactamente presenta
cada producto (o servicio) de la organizacién. El Boston Consulting Group de
Estados Unidos desarrollé una matriz para estos propésitos, conocida como BCG
(atendiendo a las siglas de la organizacién). Con esta matriz puede valorarse la
posiciéon de cada producto de una organizacién con relacion al crecimiento del
mercado y con- relacién al nivel de presencia de la organizacién en la distribucién =
~ del mercado. Este principio conlleva a sostener un namero amplio de productos en
“diferentes mercados para dispersar los riesgos. Por tanto, algunos valores de esta
matriz pueden relacxonarse con la teorla del ciclo de v1da del producto.

. Segun BCG, los productos que se han mtroduc1d0 recxentemente en el mercado
clasifican como nifos pmblema, tambten Hamados signos de interrogacion, aquellos
que hayan alcanzado su etapa de cremmlento seran estrellas, mientras que los que
" estén en la madurez seran las vacas lecheras y generalmente cuando los productos
declinen entraran en el grupo de los perros. A cada una ‘de estas etapas le
corresponde una estrategia diferente, asi tenemos:

Signos ‘de interrogacién: pocas .veces se encuentran intentos de posicionar
productos en un mercado que no crece, por otra parte, los nuevos productos
requieren .tiempo e inversiones para establecerse. Por tanto, es de esperar que los.
nuevos productos siempre clasifiquen dentro de este grupo. Algunos productos se
mantienen en el mercado por periodos demasiado largos, y las organizaciones
. deberian tomar la decisién de retirarlos a tiempo. Invertir en ellos, puede ser un
" riesgo, aunque siempre existe la posibilidad de.que se conviertan en una estrella,
pero por lo'general.én la mayoria de los casos la mejor decisién serfa retirarlos del
mercado por completo. *
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Estrellas: son productos que, en la mayoria de los casos, requieren de grandes
inversiones para sostenerlos como lideres del mercado, \ya que reducen los
dividendos que se obtienen de los mismos lo que sin duda, constituye una
obligacién si se aspira a que estos productos pueden convertirse en vacas lecheras.

Vacas lecheras: las organizaciones deben mantener estos productos, ya que son
aquellos que le brindan la posibilidad de sostener a los que estén en el grupo de-
estrellas o a los que estan como interrogacion.

Perros: aunque muchos puedan pensar que lo légico es eliminar estos productos de
“la cartera de la organizacion, existen dos tipos de perros: unos que aiin proveen
una fuente de ingresos no obstante estén en fase de declinacién o en un mercado
"poco crecierite, otros se tornan en una verdadera carga para la organizacién y son
los que verdaderamente deben ser extraidos de la cartera de productos de la
organizacioén. ‘

ESTRELLAS INTERROGANTE

C D

1 E *

X * 7
el

- ko

M E ; .

Eoa VACAS PERROS
N A ~ LECHERAS

T D

O O

. Bt

POSICION EN EL MERCADO
Figuran® 22. Matriz BCG .

Por- supuesto todas estas decisiones se toman a partir de un alto nivel de analisis de
diferentes informaciones, 'y considerando no sélo los aspectos econémicos sino
también otras variables, sobré todo en lo que a las bibliotecas y unidades de
_informacién se refiere, donde su caracter social, tiene una importancia indiscutible.
Lo cierto es que una herramienta como la Matriz de la BCG ilustra y constituye un
punto inicial que nos facilita ver la posicién de un producto con relacién a otro.
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" DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Constituye un elemento fundamental dentro de las organizaciones que aspiran a:
_obtener permanentes resultados o éxitos. Debe ser un proceso continuo, por estar .
en un mundo cambiante, con' usuarios que también tienen habitos y necesidades
cambiantes, y que' cada dia exigen nuevas alternativas. Obtener un éxito y
‘descansar, no serd una estrategia que conduzca a una vida prolongada para la
organizacion. Generalmente los nuevos productos, pasan por una serie de etapas:

. generacién de ideas

. proteccién k

. analisis del mercado

‘e desarrollo de productos
. prueba del producto

. Comercializa’tién.

Es 1mportante que la etapa de disefio o de desarrollo de productos, no tome mucho
tiempo. Un. producto de disefio ‘prolongado corre el riesgo de ser lanzado al
‘mercado, cuando las necesidades cambiantes del mercado, determinen que pasé su
momento optxmo, perdlendo asi la posibilidad de obtener buenos resultados.

'

PRECIO

“Como se ha mencionado, existen otros componentes (P’s) del marketing ademas
del producto: el precio, el lugar (place), la promocién, los que sin duda, constituyen
clementos no despreciables ‘para cualquier producto, y en particular para el area de
informacion, si se toma en cuenta la expresién de Lynda,Woodman:

gestnén de informacién es todo lo relacionado con la obtencxon de
la informacién’ adecuada, en la forma correcta, para la. persona
indicada, al costo adecuado, en el tiempo oportuno, en el lugar
© apropiado, para tomar la accién correcta”.

Definir un precio para los productos del conocimiento, segin Valdés, es una de las
variables ‘mas dificiles de medir. Este autor formula las siguientes preguntas:
;Cudrito vale el conocimiento y la inteligencia que una empresa le adiciona a un producto o
SCroLCio d< terminado? :

'Sem]n este‘autor, en este caso: )

- “..los costos ‘directos de produccién, mano de obra y costo de

materlales pasan a un segundo plano y no representan un-costo’
determinante para tasar el precio final del producto”.
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Asim"ismo senala:

..cuando se estd vendiendo conocimiento e mtehgenaa es mas
‘,lmportante tasar el precio final con base en otras variables,
-adicionales al valer subjetivo del conoc1m1ento y de la inteligencia
agregada”, como:

\

. 'la oportumdad del mercado

la necesidad o el requisito del cliente que se estd cubrlendo en
ese momerito

. la duracién del ciclo de vida estlmado del producto o servicio -
en el mercado - :

J el precio de los p‘roductos de la competencia que pueden
cumplir una funcién similar-

. la imagen de la rr;arqa

. la tecnologia utilizada

o la capacidad del producto para generar funciones especificas

. los costos de diserio del producto o servicio.

4

.para poder tomar una decisién acertada sobre cudl sera el precio

maximo que el cliente esta dispuesto a pagar, la informacién
~_confiable, comipleta y sobre todo oportuna, volvera a jugar un papel
.+ determinante y fundamental.”

LuGAR

El componente luugar como elemento de la mezcla de marketing, tiene que ver con
las tareas que permitan hacer accesibl. o disponible el producto o servicio, tanto a
los compradores actuales o potenciales.

En esto se deben tener presente dimensiones tales como: la disponibilidad,
accesibilidad, distribucién fisica, canales de distribucién o intermediarios. Asi cada
nivel intermedio que exista entre el productor y el consumidor, hard mas compleja
la relacién. Estas relaciones se conocen como Cero Nivel (cuando es directa del
productor al consumidor), Un Nivel, Dos Niveles, Tres vaeles, etc. en, funcién del
namero de intermediarios que participen en la misma. :

Entregar el producto o servicio en el lugar adecuado es el ideal de los servicios de
informacién, y en ese caso, constituye una' distincién que se valora. Esta es una
oportunidad que las bibliotecas tienen con mayor facilidad en esta época, ya que
hoy pueden abrir sus puertas, borrar sus fronteras, quitar sus paredes..
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Mucho de esto depende de lavoluntad y de las iniciativas de los profesionales que
se desempenan en estas organizaciones. Existen experiencias valiosas que a partir
de una conducta proactiva y de iniciativas 'y esfuerzo personal de estos
profesionales, estimulan el uso de sus servicios de una manera muy creativa.

PROMOCION

Aunque dentro de la P’s del Marketing, se ha denominado como promocion, en
términos generales este concepto ha evolucionado hacia el de comunicacion. La
mezcla de comtunicacion contiene varios elementos claves:
‘. anuncios
ventas promocionales
publicidad
ventas personales
marketing directo
atencién a los clientes.

Los anuncios pueden ser insertados en los medios de difusién; en la prensa, en
vallas, cines, etc. Mediante estas vias se difunden mensajes acerca de los productos
y servicios que se ofertan. También en el marco de las organizaciones pueden
_considerarse otros medios internos, como son :boletines, murales, circulares,
intranets, etc. ‘

La promocién también recibe la influencia de otros componentes de la mezcla. Asi
puede pensarse en ofertas promocionales con un descuento en precio, en un
- determinado escenario, etc.

~Toda la promocién (comunicacién) debe tener presente el ciclo-de vida del producto
y la mezcla tendra fuerte relacioén con ésta. Un producto en declinacién debe tal vez
ser intercambiado a precios mas bajos, 0 en comunidades, de menores posibilidades
econdmicas o intelectuales (partiendo de que se trata en muchos casos de productos
del conocimiento.

OTRA “P” PARA EL MARKETING

La literatura sobre Marketing ya incluye una nueva “P”, Personal, en general en el

area de servicios y particularmente, en el drea de informacién y bibliotecas. 'En lo

que al marketing de productos y servicios de informacién se refiere, la “P” del

Profesional de la Informacién, ocupa un rol importante por ser capaz, con su

trabajo y su actitud, de hacer realidad todo el proceso. (como se explica en el
Capitulo.4). ‘
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GESTIONDE RECURSOS HUMANOS

El recurso més importante con que cuenta cualquier organizacién es el humano. Si
se tiene en cuenta que una organizacién es un conjunto de personas que se agrupan
con un objetivo especifico, el lector podra evaluar el por qué de esta afirmacién. No
por esto dejan de tener importancia muchos otros recursos indispensables, por
ejemplo, en el caso ‘de las. blbhotecas/ unidades de informacion en general, el
recurso mformacton : , ’

‘Poco puede klograrse en una organizacién que no ‘site en un primer plano el
recurso humano y su desarrollo. Aquellos que tienen una determinada
responsabilidad ante un grupo de personas a cualquier nivel, y en general, todos
deben conocer algunos elementos fundamentales que - haran las _complejas
relaciones humanas més productlvas

Dada su lmportanC1a y sin pretender abordar exhaustlvamente un tema de gran
complejidad y extensién, la autora mtenta presentar los elementos basicos de la -
gestton de recursos humanos.

'MOTIVACION

Se dlce que la motivacién es la causa de una accién o actividad. Uno de los grandes
maestros de la gestion, Abraham Maslow, se dedic6 arduamente a descubrir y
elaborar un método mediante el cual el hombre pudiera desarrollar todas sus
capacidades y como resultado de sus estudios, presents una teorfa muy sencillay
. atil, como alternativa para analizar la motivacién como una serie de impulsos
separados y diferentes. Su teoria afirma que la mayoria de las acciones humanas
son gobernadas por necesidades. Estas necesidades tienen diferentes nivelés y van
desde las més elementalés hasta las mas complejas. Segtin Maslow, existe la
motivacién de cubrir cinco conjuntos de necesidades, que son las que aparecen en.
la Figura n® 23./
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y de pertenencia

7z

necesidades fisiolégicss

Figura No. 23. Jerarquia de ne&esidédes (segiin Maslow)

Estas necesidades tal y como se presentan en la figura anterior, tienen determinada
jerarquia, a partir ‘'del hecho de que tiene mayor. prioridad, por ejemplo,
alimentarse, que tener compania. v ' ‘
roo- ‘ ,

Dos~grupos de necesidades estan en el nivel inferior de la jerarquia_y se les
denomina  como tal, necesidades de’orden inferior, y tres que ocupan la parte
superior de la piramide, son las que se denominan de orden superior. La jerarquia
de necesidades de Maslow reconoce como importante la existencia no sélo de
necesidades bioldgicas e inmediafas en el hombre, sino también, de necesidades
sociales de un contenido mas profundamente psicolégico y espiritual, que
movilizan su conducta, que son de orden superior, més elevado y especificamente
humanas. :

Haciendo otro corte de su teoria de las jerarquias, las necesidades fisiologicas, de
seguridad, de amor, de estima y status, constituyen necesidades de deficiencia. Las,
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autorrealizadas estan satisfechas en todas sus necesidades bésicas‘,(‘de
pertenencia, afecto, respeto y autoestima). Esto quiere decir que
tienen un sentimiento "de pertenencia, de arraigo; ellos estan
satisfechos con sus nece51dades de amor, tienen amigos y se sienten
amados y dignos de serlo, tienen un status y un lugar en la vida, asi
como el respeto’de otras personas y un sentimiento razonable de
.valia y autorrespeto’é...tales individuos amantes de su vocacién
tienden ~a identificarse con su  frabgjo (a introyectarlo ‘o a
incorporarlo) y a convertirlo en una caracterxstxca de su yo. El trabajo
se vuelve parte del yo” 19

También el propio Maslow expfesa que :

“..las tareas a las que esas personas estan dedicadas aparentemente
pueden ser interpretadas como sintesis o encarnaciones de los
valores intrinsecos (no como medios para alcanzar fines externos al ,
- trabajo mismo, ni como tareas funcionalmente auténomas. Las tareas
son amadas (e introyectadas) porque encarnan esos valores”?20 '

" ibidem. p. 287.
' ibidem, p. 294.
* ibidem, p- 294
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Tabiu n°é.

/

Capitulo 3. Gestion de Informacion eh las ()rganizaciones,

Ejemplos practicos de motivacion de los recursos humanos

en la esfera laboral que se ajustan a la teoria de Maslow.

.

NECESIDADES

Necesidades basicas o

fisiologicas

MOTIVACION

~ Toilets

Sistema de rcfn;,cracnon/calcfacmon
Refrigerios/pantrics

Ventilacton

. Necesidades de
proteccion o
_ seguridad

Contrato de trabajo
~ Derecho a remuneracion

Equxpos de proteccion/scguridad
Certeza que la organizacion sc mantendra

“estable en ‘el negocio

de pertenericia

- Necesidades sociales y

Trabajo organizado en grupos -

~ Reuniones periodicas para discutir problcmas y

solucioncs «
Comunicaciones internas para conocer la vida dc
la organizacion

Equipos deportivos

Necesidades de estima y
- status . '

’

Elogios |

- Reconocimiento por un bucn trabajo

Simbolos de status segin cl trabajo—Q-auto
oficial, estacionamiento rescrvado, oficina’
propia

Premios por alcanzar metas

Remuneracién por encima de la media ‘
Participacion en la marcha de la organizacion

Necesidades de
autorrealizacién

Personas que pueden clegir segun sus
vocaciones

Trabajo organizado cn cquipos para quc cada

micmbro pueda utilizar sus habilidades

- Permitir que las personas o equipos organicen cl

trabajo como lo descen
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VINCULOS ENTRE LAS TEORIAS DE MASLOW Y DE HERZBERG

Para Maslow, cualqujer necesidad no satisfecha actuara como estimulo motivador,
mientras que Herzberg sélo identificé como necesidades motivadoras, aquellas
que se corresponden con las necesxdades de orden superior. Segiin Herzberg, las
necesidades. de orden inferior, sino estan presentes, sélo sirven para desmotivar,
'segun aparece en la Tabla n°7.

k Tab_la n°® 7. Vinculos entre las 'tevorfias de Maslow y Herzberg |

NECESIDADES. MASLOW HERZBERG

De orden superior Autoactualizacién e Avanccs
| o Estima e Rcsponsabilidad
| o Logros
e Rcconocimicnto
o El trabajo cn si
De orden inferior 1e Afecto ¢ Rclaciones
. o |e Proteccion y seguridad intcrpersonalcs
‘ " |e Basicas o e Supcrvision
e Politica organizacional
e Condicioncs laboralcs
& Rcmuncracioncs

LAS TEORIAS X e Y

Douglas McGregor fijé su atencién en la diferenciacion de actitudes hacia los
trabajadores y el efecto que ellos tienen:en la motivaciéon de estos. Segin
McGregor ' ' '

“...podemos decir que, lo que los gerentes asumen acerca de la
motivacién de sus trabajadores al observar sus acciones..”, es:lo
siguiente: ‘

. Si los gerentes estan vigilando constantemente y supervisando
a sus trabajadores, probablemente consideran que los
trabajadores'no haran todo lo que son capaces de hacer a
menos que se les supervise. McGregor llamé a esta suposicion
la teoria X :
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JTEORIA X: teoria que suglere que alas personas les desagrada el trabajo
Y € si pueden, lo evitaran.

Si los gerentes trabajan con sus subordinados, les preguntan
sus opiniones y los dejan tomar decisiones con relacién a su
rabajo entonces probablemente consideraran que a los

»wtraba)adores les gusta su trabajo y tienen deseos de hacer bien
las cosas. McGregor llamé a esta suposicion la teorla Y.

t%TEORIA Y: teoria que sugiere que dedicar esfuerzos flslcos y mentales al
, trabajo es tan natural €omo ]ugar o descansar ‘

Los decisores se proyectaran en sus funciones en forma diferente de acuerdo con las
actitudes que sostengan. .Aquellos que se proyecten a partir de la Teoria X
‘consideraran que sus funciones son las de dirigir y controlar a sus trabajadores.
'Aquellos que se proyecten a partlr de la Teoria Y, considerardn que sus funciones
son lds de crear condiciones para que todos los trabajadores puedan alcanzar sus
propias metas al traba)ar thld el éxito de la organizacion.
‘La Teoria Y de McGreg'orv afirma que las ideas, de la naturaleza humana, se
sustentaban en. los conocimientos brindados por las ciencias del comportamiento
sobre el hombre.- ‘

los supuestos basicos de este autor, reflejan que el trabajador p\iede motivarse por
si mismo en el trabajo, por tanto, las personas si son trabajadoras y responsables, lo
que necesitan es estar motivadas. Al introducir el factor motivacién, cambia
totalmente el paisaje humano y la Visién de la actitud del hombre hacia el trabajo.
l.a teoria 'Y, entonces, tiene una visién positiva y optimista del hombre y, segun
algunos autores, no se basa como la anterior en la gerencm por el control sino en la
gerencia  por ob](’hvos

"l‘E’()RlA 7

“William Ouchi, sociélogo de origen Japones estudié las diferencias y similitudes
cxistentes entre las grandes empresas japonesas y las de los Estados Unidos.
' >lomondo como referencia las teorias X e Y elabaradas por McGregor, formulé una
nueva teoria, denominada Teoria Z, que constituye una mezcla entre las técnicas
japonesas y-las occidentales. La filosofia fundamental de esta teorfa es que:

“_cuando el factor de motivacién laboral se ‘involucra en la
organizacion, los resultados cambian...”.
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Los fundamentos o valores claves serfan; confianza, sutileza, equldad comunidad o
espjritu de grupo, lealtad, humildad e integridad. La esencia y raiz de esta teoria es
tener responsabilidades, pero también atribuciones, base del manageme\nf
planteado por Drucker desde 1939. . - :

[%TEORI‘A Z: teoria que se refiere a ciertas practicas administrativas
japonesas adaptadas al ambiente de otros paises.. Una de las
caracteristicas de las organizaciones de tipo Z es la insistencia en el
desarrollo de las habilidades interpersonales necesarias para la toma de
decisiones en grupo.

SATISFACCION E INSATISFACCION

A fines de los afos. 50 otro de los maestros de la gestién, Frederlck Herzberg
realiz6 una investigacion a fin de describir hechos que permitieran identificar
sentimientos negativos con relacién al traba]o de un ‘conjunto ‘de personas. Sus
resultados arrojaron que:

. "los buenos sentimientos provienen del trabajo en si, de la

~ responsabilidad, de los avances, de los logros y de los
reconocimientos. © Estos . elementos constituyen elementos
motivddores : S S

e los malos sentimientos provienen de las politicas de la
organizacién y sus directivos, los jefes inmediatos, el salario,
las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo. Estos
elementos constituyen factores de mantenimiento.

Herzberg concluyé que:

“...el primer grupo seria motivador si existiere, y el segundo grupo
serfa desmotivador si estuviese ausente... : :

También concluyé que los elementos motivadores tenian que ver con el contemdo
del trabajo, lo que tiene que ver con el trabajo en si mismo; mientras que los
factores de mantenimiento tienen que ver con el contexto del traba)o, ‘el ambiente en
‘el que se desarrolla el mismo. Estos factores que tienen que ver con la satisfaccién
laboral son independientes y_di’ﬁeren de los factores que conducen a la
insatisfaccion laboral. Lo opuesto de la satisfaccién laboral no es la insatisfaccion
laboral, es la no satisfaccion laboral. De la misma forma, lo opuesto a la
_insatisfaccién laboral no es la no Insattsfacaon Iaboral sino, la satlsfaccmn con el
trabajo.
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La teoria de Herzberg es dificil de comprender. Los dos conjuntos no son
mutuamente excluyentes, los factores que para una persona producen satisfaccién
pueden causarle insatisfaccion a otras. Esta teoria también esta sujeta a muchas
crit‘,icas por cuanto no siempre las personas refieren sus experiencias con precision.

Sele crmca al modelo de Herzberg que sélo propone una tendencia general, porque
los factores de mantenimiento pueden ser motivadores para las personas que
~ desean esa clase de retribucién 'y, por el. contrarno los motivadores, podrian no
ejercer un rol estlmulador

A partir de las investigaciones de Herzberg, se comprende la importante diferencia
que para la organizacién existe entre los factores extrinsecos, en los que se centraba
la atencién hasta-ése momento, y los intrinsecos, con los que se obtiene un mejor
resultado para el empleado'y la orgamzac1on si son atendxdos y tratados en forma

dxferencmd?

FRUSTRACION Y CONFLICTO

Cuando las personas estan motivadas para hacer su traba)o pueden presentarseles
“diferentes - situaciones que pueden provocar una sensacién de frustracion. La
frustrac:on se presenta cuando no se logran alcanzar metas personales, y pueden
ser sentimientos muy fuertes, cuando estas metas tienen una altns:ma prioridad
para la persona. '

,Por otta parte existen conflictos en una persona, en grupos, en organizaciones, en
grupos sociales, etc.

JCONFLICTO lucha expresa de al menos dos partes mterdependlentes
que perciben que sus objetivos son incompatibles, sus compensac:ones
son reducidas y.la otra parte impide alcanzar sus objetivos. '

A partir de esta definicién, puede considerarse que un conflicto ocurre cuando dos
(0 mas) personas, subgrupos, grupos, subsistemas, etc. poseen necesidades, metas,
ObjethOS intereses contrapuestos (0 al menos asi lo perciben ellos) )
Con relacion al conf}icto; es justo senalar que no todo conflicto es patolégico o
negativo, no es una enfermedad que siempre es deseable eliminar. La psicologia
pedagogica y del desarrollo reconoce las crisis como momentos necesarios en que
se preparan y maduran nuevas potencxahdades y se definen las vias y fuentes del
desarrollo (contradicciones).
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El conflicto impidé el anquilosamiento del orden social, estimula el interés, saca a la
luz problemas.y promueve el cambio personal, grupal y orgamzacnonal Ayuda a
conformar la identidad (personal y.grupal) y favorece la cohesién grupal.

FALTA DE RECONOCIMIENTO

Una persona que noes tomada en cuenta, puede sufrir de una frustracién
prolongada. Esta situacién provoca stress y puede interferir con la actividad diaria
de la misma. El reconocimiento no necesariamente estd asociado a algo material,
como un ‘incremento salarial, o de categoria (promocién). El reconocimiento,
motiva. Son ejemplos de reconocimiento: la participacién en las decisiones técnicas,
cualqu:er tipo de recompensa (verbal, éscrita, ascensos, bonos, remuneraciones,
etc.), la participacion en accxones de desarrollo profesional (cursos, talleres,
entrenamientos, etc.). '

POCA PARTICIPACION

Parece natural que una persona o el grupo desee compartir una decisién, expresar
una sugerencia, hacer, observacion respecto de cualquier tema de interés para el
equipo de trabajo; por ejemplo de cémo se alcanzan las metas trazadas. Con un
lider autocratico esta situacién es una utopia, ya que este tipo de lider no comparte
su poder

Las teorias modernas de gestion, promueven la participacién permanente de los
miémbros de la organizacién en las decisiones y la potenciacién (empowerment) de
los mismos. Generalmente la poca pdrtlapacxén puede verse como el efecto de una
conduccién grupal deficiente,. -

CONFLICTOS DE PERSONALIDAD

Las personas que no se aceptan unas con otras, 0 que prefleren trabajar en formas
totalmente diferentes, no cambiaran con facilidad, esto es siempre una fuente de
conflictos. Roder balancear la composicién de los grupos, neutralizar situaciones de
conflictos, es sin lugar a dudas, un verdadero arte, y una fuente de tiempo a
consumir para los que tienen que conducir el proceso intentando obtener los
maximos resultados de todos.
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FALTA DE ENTRENAMIENTO .

Las personas generalmente sienten cierta frustracién cuando no pueden hacer bien
una parte de su trabajo o lo hacen en forma deficiente. En la actualidad, una de las
actividades de "mayor 1mportanC1a para la organizacién la constituye el
entrenamlento o capacitacién. Identificar las necesidades de aprendizaje del grupo
constituye uno de los aspectos que puede orientar la inversién de, este 51glo la
‘ superaczén profeszonal '

LIDERAZGO

El hderazgo es un tema de gran interés y- actualldad en todos los ambitos y
organizaciones del sector publico y privado de muchos paises donde el tema de las,
‘personas y la insercién en la sociedad moderna, ha alcanzado una especial
relevancia. La mayoria -de las definiciones contemplan el proceso de influencia
social, donde un lider ejerce influjo sobre el conocimiento, afecto y comportamiento
de otros para estructurar las actividades y relaciones en un grupo u organizacién.
Usualmente el lider tiene una determinada posicién de autoridad, aunque el
liderazgo también se ejerce informalmente y se comparte entre diferentes miembros
de un grupo. ’

1%LIDERAZGO:‘ influencia, arte o proceso de influir Sobre las personas
para que se esfuercen en forma voluntaria y con entusiasmo para el
logro de las metas del grupo.

]wGRUPO conjunto de md1v1duos que comparten un interés coman. Es’
decir, individuos ‘que son interdependientes frente a una situacién o
acontecimiento que afecta a un miembro y, en tal caso, pasa
probablemente a afectar a todos sus mtegrantes

La efectividad de un lider depende de sus caracteristicas y competencias
individuales, que a su vez, incluyen diferentes capacidades y conocimientos. Se
dice que no hay lideres donde no hay seguidores, por esto el liderazgo es una

‘ relac:on Es una relacion basada en el poder de una persona y su influencia sobre
otros
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FUNCIONES DEL LIDERAZGO
Puéde deci‘rsé que las funciones del liderazgo son:

integrar: lo que 51gmﬁca intentar unir. La primera funcién del lider es hacer que las
personas que ingresan en las organizaciones se sientan parte del grupo. Muchas
organizaciones realizan cursos para familiarizar a los nuevos integrantes.
Idealmente, un lider debe hacer que los miembros de su departamento o equipo se
identifiquen con las metas y quieran también alcanzar esas metas como propias. .

organizar: el lider necesita evaluar y planificar cada una de sus propias acciones. y

las acciones.del grupo, considerando sus capacidades y recurSos. Su actuacion, no

puede estar sujeta a improvisaciones, excepto, para aprovechar oportunida‘des.v
Tiene también que organizar los necesarios recursos y equipos. ’

‘coordinar: todas las’ funcxones de la organizacién deben ser llevadas en formal
simultdnea y ordenada. El lider debe comunicar a todas las partes, la evolucién y
marcha de los proyectos en curso, para que exista un dominio por parte de todos.

representar: el lider debe ser el vocero oficial, presentar y defender los puntos de
vista del grupo u orgamzacnon en otras instancias, dentro o fuera de la organizacién
matriz. Estas funciones pueden ser compartidas con otros integrantes, cuando las
condiciones asi lo ‘ameriten, sea por dlspombllldad de tiempo, o para utilizar
competencias de otros miembros, o bien para promover a otros seguidores. '

Un elemento fundamental en el liderazgo es el trabajo en equipo. Este tema se
“aborda en otras secciones de esta obra, y constituye una de las claves para hacer
avanzar las orgamzacnones contemporaneas :

LIDERAZGO ORGANIZACIONAL Y POSICION JERARQUICA-

L.as posiciones de mayor jerarquia dentro de las organizaciones exigen la presencia
de lideres. Estas posiciones deben estar formal y fuertemente vinculadas al manejo
de informacién interna de las organizaciones, al menos, mucho mds que otras que
dependen de ésta. Evidentemente, el manejo de informaciéon - aumenta - los
conocimientos de quienes ocupan esas posiciones respecto a los que deben
conducir. ' ' '
. A - . .

Ejercer el liderazgo organizacional exige estilos cognoscitivos distintos, grados y
tipos. alternos de conocimientos y caracteristicas afectivas diferentes, En la Tabla
n" 8 se resumen las pautas que generalmente se presentan en las organizaciones.
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Tabla n 8 Relacton entre ltderaz,go, mveles orgamzacwnales y
habtlzdades Yy Capaczdades

HARILIDADES | NIVEL HABRILIDADES Y CAPACIDADES
} ORGANIZACIONAL
CAPTOADES ADECUADO COGNOSC ILQ S AFECTIVAS
Créacién, cambio, | Niveles superiores ‘Perspectiva del Carisma
inicio o ¢liminacion ‘ sistema
‘[ de estructura ‘ , |
Interpolacion: | Niveles intermedios Perspectiva del Integracion de
complementar la o subsistema © | relaciones primarias
~| estructura ' : , . y sccundarias;

capacidad para las
rclaciones humanas

Administracion: Niveles inferiores Conocimientos Prcocupacién por la
uso dc la cstructura} técnicos y equidad cn cl uso dc
cxistente. comprension del recompensas y

sistema de reglas sancioncs

Fuente Katz, D. y Kahn, R. The Socml Psychology of Organizations/D. Kahn y R. Kahn.
New York: Wiley, 1966. p. 347.

:LIDERES O JEFES?

Con frecuencia se hace referencia a la necesidad de que los jefes de. las -
organizaciones sean verdaderos lideres, y viceversa. Lo cierto es que por lo general,
en las mismas existen Jefes existen lideres, pero no siempre ambas condiciones
(0mc1den ‘ '

Uno de los grandes -maestros de la gestién y en particular del liderazgo, Warren -
Bennis2!, con relacién a las diferencias que existen entre unos y otros, sugiere
algunos’ elementos que los dlstmguen entre si. Una lista de ellos aparecen en la
‘Tabla n®9. ‘

' Bennis, W.. Goldsmith, J. -Learning-to lead. A “workbook on becoming a leadu /Warren Bennis y Joan
‘Goldsith. Massachusetts: Addnon-Wdh.y I’ub Co., 1994, 182 p. .
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’

Tablq n°9. Diferencias entre jefes y lideres

lAdministran =~~~ |Innovan o B
Son copias .| Son originales
Manticnen s | Desarrollan
Aceptan la rcalidad Desarrollan la realidad )
Sc provectan en sistemas y | Sc proyectan hacia las personas
|estructuras - .
Sc apoyan ¢n el control Inspiran confianza

| Tienen una perspectivaa | Tienen una perspectiva a largo plazo
corto plazo ‘ : .

Prcguntan como v dondc Preguntan qué y por qué

T;cncn su pupila en la basc | Tiencn su puplla cn el horizonte

Imtan. - - |Crean - .
Accptan cl status quo | Lo desafian

Son bucnos soldados * Son cllos mismos

'Hacen bicen las cosas Hacen las cosas correctas

Si se considera que el recurso del siglo, es la informacién, y que las organizaciones
dependen fundamentalmente de ella, se puede esperar que organizacionalmente,
aquellos que desarrollen funciones relacionadas con la gestién de informacién
e;erzcm un liderazgo profesional en la misma. ‘
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GESTION DE RECURSOS DE INFORMACION EN
LAS ORGANIZACIONES

“La’definicion mas sencilla del concepto recursos esta asociada a aquellas cosas de
las cuaies depende la organizacién y que constituyen los medios para el logro de
sus objetivos.

La organizacién es un sistema constituido por un conjunto de recursos tangibles e
intangibles, que operan tanto en.el ambiente interno y- externo de la misma. En la
“medida en que los recursos se empleen en funcién de la organizacién y bajo
~principios que aseguren la optimizacién permanente de su utilizacién, mejoraran
las condiciones desu gestiény por ende sus resultados.

Conmderando que la principal Puncx{m gerenmal esta en la obtenmon, creacién y
manejo de tales recursos con un objetivo o fin determinado, resulta mdlspensable
gerenciar el cambio, al localizar oportumdades y enfrentar dificultades, al alinear a
la organizacion y trabajar en funcién de la permanente’ atencién a las necesidades y
requenmnentos de sus usuarios/clientes y para asegurar la supervxvenaa de la
misma.

Por tanto, resulta indispensable gerenciar los recursos de la organizacién en forma
estratégica. En cualquier circunstancia, el manejo de informacién-es indispensable,
toda vez que este insumo/producto juega un rol aglutinador del resto .de los
recursos, constltuyendo de esta forma, un recurso de los otros recursos de la
organizacion. )

Si se considera el rol conductor de los recursos de informacién en toda la
organizacién, és de vital importancia que ésta- otorgue una alta prioridad a la
gestion de este recurso, con miras a potenciar los otros recursos y por ende la
gestlon integral de la misma.

Enel pasado, no tan lejano, aquellos que conducian ciertas actividades, o dirigian a
determinados niveles, gerenciaban sus recursos a partir de sus propias estrategias,
lo que les permitié asumir mejores o peores posiciones, sobrevivir o sucumbir.

‘En cualquier caso, siempre se hizo indispensable la interaccién con el medio, o con
el ambiente, como comanmente se le denomina. De hecho, el ambiente siempfe
recibe influencia de las orgamzaaones y las orgamzacwnes deben adecuarse a las
exngenmas del ambiente. :
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Normalmente, al existir el deseo o la necesndad de enfrentar alguna situacién o

darle solucién a algin problema dentro de una organizacién, se realizan dos
actividades:

) analizar los recursosvdisponibles para acometer dicha accion
. intentar*realizar las tareas en la forma mas adecuada; es decir,
- aplicando la mayor eficiencia en la 1mplementac10n de tal
estrategla

El siguiente cuadro, muestra la relacién de algunos elementos de gestién con sus
procesos 'y resultados :

ELEMENTOS PROCESOS RESULTADOS

Funciones gerenciales | Creacién y obtencion de | Gestion del cambio
informacién

Mision : Uso de informacién Para determinados fines
Objetivos o Creacién-de un flujo- | Como medio para un fin

F - | informacional -
Estrategias Coordinacion de las Satisfaccion de necesidades

: ‘ entradas y salidas . | de determinados segmentos

Las organizaciones en general, incluidas las bibliotecas y centros de informacién

_ (que por supuesto, también son drganizaciones) manejan un sinnimero de datos e
informaciones. Pero lo cierto es que no necesariamente todos los datos e
" informaciones que fluyen dentro del mundo de la organizacién, pueden ser
considerados como  un recurso, y tambxen se puede afirmar que en toda la
organizacion se maneja informacion.

Esto Gltimo, no es privatfvo de los segmentos que, en forma intensiva, acumulan y

procesan informacién dentro de la organizacién, como pueden ser los centros de.

procesamiento de datos, los archivos, las bibliotecas y otras instancias de este

caracter. Ademas, tal como se ha planteado, la informacién-es un recurso sirnilar a-

otros recursos que maneja la organizacion, como son: el capital, las instalaciones, la

energia, etc. por lo que se requiere tener un control y una contabilizacién de la.
" misma. Para esto, resulta indispensable desarrollar y generar informacién sobre los
~ supuestos recursos de informacién que pueda tener ld organizacién.
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A la vez, establecer politicas para el acceso, la responsabilidad y la propiedad de los
diversos tipos de informacién, en forma tal, que permitan orientar el uso y acceso,
evitar solicitudes redundantes, - estimular las respuestas, evitar los conflictos
informacionales y asegurar una mayor eﬁcaaa en el manejo de este recurso.

"Woodman a -partlr de algunas . otras’ aprox1mac1ones define la gestion de
informacién de la siguiente forma:

;chSTIO'N DE INFORMACION: es todo lo relacionado con la obtencién de

~ la informacién adecuada, en la forma correcta, para la persona indicada,

al costo adecuado, en el tiempo oportuno, en el lugar apropiado, para
tomar la accién correcta. ‘

-

Esta definicién abarca los objeti‘vo,s’ de la gestic’m de informacién, que son:

J Max1mlzar el valor y los benef1c1os derivados del uso de la
~ informacién
e  Minimizar el costo de adquisicién, procesamlento y uso de la
informaciéon
e Determinar responsabilidades para el uso efectivo, eficiente y
~ econdémico de la informacién
e Asegurar un suministro continuo de la informacién.

Diferentes autores han definido la Gestién-de Recursos de Informacién.?? Orna la
definié como “...el conjunto de instancias responsables en la organizacién por la
definicién de polltlcas y acciones con relacién a:

J “cémo-se adquiere, registra y se deposita la informacién

. “cé6mo se usa y se comunica la informacién '

‘e« “como las personas que manejan la informacién aplican sus
~ habilidades y cooperan entre ellas ,

e “con qué eficacia las actividades relacionadas con la

informacién contribuyen al logro de los objetivos de las
organizaciones y los individuos

. “cé6mo se usan las tecnologias de la informacién en todas estas
actividades '
e “los costos y beneficios que conllevan las actividades de

informacién”23,
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En 1985, Sc.hneyman, plante6:

..es la gestién (planeamiento, organizacién, operaciones y control)
de los recursos (humanos y, fisicos) que tienen que ver con el apoyo a -
sistemas  (desarrollo, mejoria y mantenimiento) y servicios
(procesamiento, transformacién, distribucién, almacenamiento y
recuperac1on) de la informacién (datos, textos, voz e 1magen) para
una empresa”. :

Particularmente, la definicién formulada por Cornelius Burk y Forest W. Horton
- resulta a la autora, la mas apropiada para este'enfoque. '

@GESHON DE RECURSOS DE INFORMACION es el proceso dentro del
segmento de-la gestién de mformacxon que sirve al interés corporahvo
La GRI persigue asociar la informacién - para beneficio de la

- organizacién en su totalidad mediante la explotacién, desarrollo y
optimizacién de los recursos de informacién. Los intereses de la
organizacién generalmente se manifiestan en las metas y objetivos
corporativos. Por tanto, la gestién de recursos de mformauén, es el

* vinculo gerencial que conecta los recursos de informacién- corporativos
con las metas y objetivos de la organizacién.

Si se coincide con esta definicién, también se debe coincidir con el principio que.
~ establece, que no toda informacién disponible en una organizacién es un recurso.

“Esta condicién, se cumple exclusivamente en el caso que se corresponda con las
metas y objetivos de una organizacién. Vale decir, si se toma una biblioteca como
organizacién que es, la informacién que integra sus fondos, no necesariamente
constituye un recurso para la misma. En este caso, la biblioteca, sus colecciones, sus
bases de datos, o algin otro componente, pueden ser un recurso para alguna
entidad, o para muchas. Los recursos para esa biblioteca en particular, pueden ser
aquellas fuentes, servicios y sistemas que se correspondan con sus metas y
objetivos. Por ejemplo, el vocabulario, algunos catalogos, algunos directorios,

algunas personas, la tecnologia de cémputo y de comunicacién, etc.

ISLAS DE INFORMACION EN LAS ORGANIZACIONES,

Es comin que dentro de una organizaciéon la informacién esté dlspersa Los
- criterios predominantes utilizados para su distribucién, generalmente estan
" asociados con su forma fisica, por tanto, el dominio de determinados tipos de
informacién por parte de distintas instancias, guarda relacién con ese elemento.
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Asi, cuando se encuentran datos internos de registro electrénico, generalmente se
localizan en los departamentos de cémputo, de procesamiento de datos, 0 como se
denomine. :

Los documentos internos e impresos, generalmente pueden ser localizados en las
oficinas administrativas, bien de la organizacién, de la direccién de la entidad, en
‘los departamentos legales o juridicos, etc. Los textos e impresos externos en
general, se envian a la biblioteca, muchas veces, s6lo por el hecho de que estan
impresos, encuadernados y poseen informacién externa.

Es frecuent'e que al intentar localizar datos externos, no exista la instancia que.
pueda responder por ello en la organizacién. Aquellas mas avanzadas, pudieran .
contar con algo en sus departamentos de marketmg, o de existir una red de
inteligencia compartida (ver este tema en la seccién Inteligencia Corporatlva de este
Capitulo), pudiera encontrarse alli, aquellos indicadores de interés s1stemat1co para
la orgamzacxon ' :

En resumen, la tenencia de datos e informacién puede responder ‘a criterios
diversos como los mencionados u otros, sin que exista ningin vinculo entre ‘las
diferentes instancias de la organizacién que los gerencian. Esta situacién se conoce
- como islas-de informacion totalmente desvinculadas entre si.

ROLES DE LAS PERSONAS EN LA GESTION DE
INFORMACION EN LAS ORGANIZACIONES

Las personas juegan determinados roles y ocupan determinadas-pcsiciones en su
interacciéon con los recursos de informacién de las organizaciones. Estos roles son :

e el de usuario de informacién

J el de procesador de informacién
e el de suministrador de informacién
. el de gerente de informacién.

A

Intente ubicarse en una biblioteca, donde, como se ha definido, sus recursos de
informacién lo constituyen aquellas fuentes, servicios y sistemas que se
‘corresponden con sus metas y objetivos.

Esta biblioteca hipotética, procesa informacién nacional, va generando una base de
‘datos local, envia los registros procesados a un sistema regional para generar un
disco compacto de toda la Regién. Esta base de datos constituye un recurso de
informacion de esta biblioteca, ya que se corresponde con sus metas y objetivos
(atendiendo que tiene esta responsabilidad).
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Toda aquella persona que trabaje en la biblioteca y que necesite sistematicamente
consultar esta base de datos con otros fines, por ejemplo para localizar la afiliacién
de un autor, consulta este recurso enel rol de usuario.

Aquel que alimenta esta base de datos con nuevos registros, es decir el que
sistematicamente realiza la entrada de nuevos registros, ocupa¥1 rol de procesador
de esta informacién.

Aquel que a partir de la misma, entrega bibliografias, por ejemplo, ocupa el rol de
suministrador de informacién.

El que tiene a su cargo las politicas, el mantenimiento, la organizacién, el control
general de este recurso, ocupa el rol de gerente del mismo.

Se debe tener presente que todos pueden indistintamente ocupar multiples roles
independiente de la posicién administrativa que ocupen. No necesariamente es el
Jefe de la Biblioteca, el gerente de esta base de datos, ni de un servicio de
fotocopias, ni de un sistema de préstamo, .no obstante la responsabilidad y
ocupaciones gerenciales que tiene con relacién a toda la Biblioteca. También puede
darse el caso de que una persona ocupe varios roles a la vez.

GESTION DE ARCHIVOS

Segun Duranti, el origen del término archivos, proviene del griego archeion que
significaba indistintamente: administrador general, oficina del magistrado,
documento original. En 1801, Bachman atribuyé al archivo la connotacién del
tesoro del principe, destacando sélo la propiedad y la imposibilidad de acceder
libremente a la documentacién. ’

Lo cierto es que el concepto esté asociado a los' documentos en activo y al ejercicio
del poder. La propia Duranti se referia a ellos de este modo:

“..los términos internacionalmente aceptados para designar los
volimenes documentales administrativamente creados, el lugar para
conservar dichos documentos y a las personas encargadas de su
cuidado provienen de la palabra griega que designaba los
documentos en activo acumulados por los oficiales publicos y en
ejercicio de sus funciones y estan estrechamente relacionados con la
idea del poder y la autoridad...” \

Segin Ruiz Rodriguez, que describe en términos muy sencillos:
“...el archivo es. un conjunto de documentos que produce una
persona o una institucién en el curso de su actividad...”
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"Por su parte, las organizaciones comenzaron a dedicar cada vez mas atencién a la
necesidad de mantener un determinado control de la documentacion interna, en las
primeras décadas de este siglo ya se comienzan a -identificar ciertas lineas
impor‘tantes en torno al tema, como, la necesidad de:

establecer'un orden en la documentacién

consignar su procedencia

diversificar los archivos como generadores de informacién a
nivel nacional, local o particular

. considerar diversos tipos de documentos

e  elevar el valor cultural e histérico de los documentos

establecer la relacién entre transacciones y la documentacion -
generada por éstas. |

[ ]

lJDOCLIMENTACION INTERNA: (como fuente documental) conjunto de

documentos, en cualquler formato y soporte, producidos o recibidos por

" una organizacién como parte de sus operaciones diarias y que son

conservados temporal o permanentemente, con fines de uso en asuntos

administrativos, legales o financieros,.como evidencia de las funciones
de dicha organizacién, o como- fuente de investigacién o referencia.

- Se afirma que del manejo de documentacién interna, depende en gran medida el
éxito de las organizaciones contempordneas. Para obtener una adecuada
movilizacién de la inteligencia colectiva de una organizacion y de todos sus
miembros, se hace necesaria una adecuada circulacién de la informacién interna de
la organizacién. .

La mayor parte de la informacién que se genera y que se mueve en el interior de la
- organizacion es soportada en documentos de archive como pueden ser:

. actas de reuniones
) informes
. correspondencia en general
e . documentos financieros
e _ documentos juridicos
e y otros. '

Los archivos' documentales generados por las organizaciones y sistematizados por
los archivistas, tanto los que trabajan con los documentos en las oficinas, como los
que conservan aquellos de valor histérico .en los Archivos Nacionales, han.
intentado e intentan ‘encontrar las soluciones mas adecuadas a los problemas
planteados por el gran volumen de la documentacnon a la que se enfrentan.
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La informacién por lo general, no se encuentra en un sélo documento, sino en
varios relacionados unos con otros.-En ocasiones, las basquedas deben realizarse en
cantidades o volimenes considerables, donde ademas abundan los duplicados. La
descentralizacién en la generacién de documentos puede convertirse en una
anarquia documental si no se controla eficazmente.

Puede decirse que la documentacién actual de archivos se caracteriza por: ..

»  abundancia extrema ,
. caracter colectivo y relevancia para la sociedad
. caracter descentralizado en la geﬁéracién de documentos
R alto grado de interrelacién entre documentos
. utilidad cambiante
*  incorporacién masiva de soportes audiovisuales y
multimediales ' o ]
s crecimiento exponencial en la generacién de documentos
electrénicos '
. frecuente anarquia institucional” para su organizacién y
tratamiento documental :
. carencia de especialistas-que dominen estas técnicas
» . altos costos involucrados en su organizacién y su tratamiento,

por su volumen y la necesidad de analisis en profundidad.

Por lo general, estos documentos, tengan o no valor‘temporél‘, son manuscritos,
mecanografiados o escritos mediante otras técnicas (computadoras, etc.) También -
“puede ser importante para algunds archivos, en funcién de la actividad principal de
la organizacién, los audiovisuales como ciptas, cassetes, discos, fotos, etc.

L

OBJETIVOS DE LA GESTION DE ARCHIVOS

Teniendo en cuenta lo fundamental, la gestién de archivos tiene dos objetivos
predominantes: conservar e informar y a partir de estos, existen otros objetivos que
se derivan de la gestion de archivos, tales como:

L conservar la memoria corporativa y nacional

) contribuir a la toma de decisiones

o incrementar la eficiencia organizacional

® - reducir costos en localizacién de documentos

» - apoyar el cumplimiento de la legislacion vigente y procesos
legales de la organizacién _

J apoyar las investigaciones de caracter histérico \

. contribuir a la- medicién de la produccién documental.
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LLa memoria corporativa responde a la necesidad de mantener el control sobre las
operaciones internas de una organizacién con vistas a legitimar sus acciones. Por su
parte, la memoria nacional, responde a la necesidad de conservar el patrimonio
documental de un pais. En ambos casos, con fines de proyectar el futuro sobre la
base de experiencias anteriores. Los archivos documentales constituyen un recurso
- de la organizacién o de la nacién segin sea el caso.

El apoyo a las decisiones de la organizacién, tiene en los archivos administrativos,

-uno de sus pilares indiscutibles. Los archivos en esta dimensi6én, constituyen el
sistema de informacién y las fuentes documentales méas importantes, para la toma
de decisiones dentro de la organizacién. La definicién de problemas, la eleccién de
alternativas, la evaluacién de vias, la puesta en practica de la mejor solucién y su
posterior evaluacién, exigen al gerente dominar determinados aspectos, cuyas
fuentes de informacién, pueden ser locahzadas en 'sus archlvos de documentacién
interna.

Nadie discute que la eficiencia, y por ende, la productividad, depende en gran
medida del funcionamiento dindmico de una organizacién. Una amenaza critica a
‘tal dinamismo, es' la dificultad y muchas veces la incapacidad del sistema para
localizar y recuperar con rapidez determinada informacién clave. Este problema
ademas de incrementar los costos del personal que desperdicia tiempo y energia en
-localizar informacién, puede provocar darios incalculables para la organizacién.
Hoy existen medios tecnolégicos y métodos apropiados, asi como profesionales
capamtados para hacerlo de una manera mas eficiente y eflcaz

‘La creacic’m, uso, mantenimiento y dispdsi'cién final de los documentos de archivo,
involucran costos que se incrementan en la misma medida que crece su volumen.
IJna de las razones mas convincentes sobre la necesidad de establecer un programa
de-gestion de archivos a nivel de la orgamzacxon, es la reduccion de costos en la
'locahzacxon de informacién clave, como se vio en el punto anterior.

Las organizaciones deben cumplir con algunas regulaciones de la legislacién
vigente de caracter obligatorio en cuanto a la conservacién de documentos y
ocasionalmente, pueden enfrentar procesos legales o judiciales. Segan sea la
legislacion vigente, el sector en que se trabaje y otras variables, pueden requerir con
alguna frecuencia, la intervencién de la documentaciéon de archivo.  Por tal motivo,
“la gestion de archivos vela por la conservaci6n y recuperacion de la documentacién
interna durante los plazos que fije la ley y seglin se necesite para esos u otros
propdsitos. '

La experiencia indirecta, las vivencias pasadas, y de hecho, la garantia del futuro,

conforman no sélo la historia, sino son la representacién de la identidad, del sello
corporativo, lo que puede ser utilizado con inteligencia para convertirlo en un
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activo mas. La investigacion historica se sustenta bésicamer@e en el rastreo y
estudios de archivos documentales de esa naturaleza.

Otra actividad que se beneficia con la gestion de archivos, es el control y uso de la
producciéon documental, sea aquella generada en una organizacién, en un sector o
_ disciplina en particular, o a nivel nacional y regional. Las cifras en cuanto al
crecimiento de tal produccién de documentos en papel, y actualmente en otros
soportes (electrénicos” y aud10v1suales) son 1mpre51onantes. Asimismo, el
-tratamiento.de los documentos no impresos, exige determinadas regulaciones y.
técnicas . mas complejas, por -cuanto su distribucién y conservacién tienen
caracteristicas especiales.

'GESTION DE REGISTROS DE ARCHIVOS (ARM) Y LAS
ORGANIZACIONES

La Gestién de Registros de Archivos, o su equivalente en inglés, Archives and
Records Manugement (ARM) cobra cada dia mayor impor%antia, a.la luz de Ia
generacién y uso masivo de documentos en formato electrénico, que escapan a los
mecanismos tradicionales de control y conservacion, aplicados hasta ahora para los
’documentos impresos.

Sélo un 'programa de gestién de registros administrativos, disefiado y puesto en’
practica de manera inteligente, puede lograr una efectiva recuperacién de la
informaciéon contenida en la vasta y compleja produccién de documentos de
distinta naturaleza y soporte que se produce a nivel internacional, nacional,
sectorial u organizacional. Entre otros beneficios derivados de la aplicaciéon de este
programa de gestién se destacan, la disminucién de costos por concepto de espacio
y conservacién y la obfencién de mejores niveles de calidad de todo lo relacionado
con la ergonomia organizacional.

Estos programas forman parte de la Gerencia de Recursos de Informacién (GRI) y
deben ser entendidos como un cambio de la gestién documental, cuyo material es el
dato, los medios y los sistemas utilizados en la creacién de documentos y en los
procesos de almacenamiento y recuperacion de los mismos, en cualquier
organizaciéon. Su objetivo central es lograr la maxima explotacién, como recurso, de
la informacién contenida en esos medios y sistemas. (Cook, 1986)
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METODOLOGIA EN LA GESTION DE ARCHIVOS

La pianificaciéh, la organizacién, la direccién y el control, son la funciones
fundamentales de la gestién de archivos, y hasta hace poco, no estaban presentes
en esta actividad. Un enfoque sistémico. es imprescindible para la adecuada
representacién, normalizacion e integracion de los procesos, porque el archivo no es
una isla dentro de una orgamzac1on, sino un componente de la gestion integral de
_SUs recursos.

Las siguientes etapas y procesos basicos deben estar presentes en la gestion de
archivos:

. analisis
e . diseno ,
. “implantacién -
e  puestaen marcha
. evaluacién -
e reimplantacion del proceso mejorado.

- El desarrollo de estos procesos basncos deben seguir pasos secuenciales que segn
Fernandez Gil, (1992) son:

toma de datos de la situacién de los archivos
valoracién e identificacién de series
realizacién de un cuadro de clasificacién
elaboracién de normas de organizacién
_gestién y control de expedientes
 gestién automatizada de los documentos
gestion de los contenidos.

NG wN =

PROBLEMAS AUN NO RESUELTOS

La mayoria de’las organizaciones no han definido claramente cémo organizar.y
tratar su documentacién interna en soportes tradicionales, y mucho menos, la
situacion de sus documentos electromcos Lo que es mas grave, no reconocen tener
~ el problema.

S‘irbien, no hay una adecuada concientizacién con relacién a los documentos en
" papel, el caso de la documentacién en soporte electrénico es mas dificil, por cuanto:
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. el tratamiento de la documentacién electrénica es diferente al
de la documentacién impresa. Por lo general archivos son sélo
aquellos que tienen documentos en papel o (’mcroformas

. La dlsposu:xon fmal del documento elecyomco estd en manos
de su creador o receptor, quienes, cominmente, no tienen
plena conciencia de lo trascendente de sus decisiones al
respecto

. Los nuevos medios de comunicacién alteran considerablemente
los canales formales de recepcién de documentos. Cualquier
persona conectada a un correo electrénico recibe por esta via o
via fax, documentos de cualquier volumen, sin que medie otro
registro por parte de su organizacién, salvo que existan
~'dlsposmlones internas con relacién al uso de estos medlos que
garantlcen su recuperacién y acce51b1hdad

. No siempre los profesionales encargados de la documentacién
interna de las organizaciones, tienen la formacién adecuada, y
el dominio de las nuevas tecnologias de informacién y
comunicacién.

Se concluye por tanto que: las organizaciones que no resuelvan estas dificultades e
incrementen su cultura en cuanto al uso, tratamiento y conservacién de
- documentos internos, estaran en peores condiciones de enfrentar el futuro.

INTELIGENCIA CORPORATIVA

Se dice que las organizaciones de excelencia intentan sostener su valor en dos
dimensiones: el que le proveen a sus clientes/usuarios y el valor que proveen a sus
‘miembros.

Stewart opina que:

“..el futuro de las organizaciones depende de su conocimientg
(patentes, procesos, capacidad de gestién, tecnologias, experiencias
informacién sobre clientes y proveedores). Es la suma de todo lo que
sabe cada uno de sus miembros, lo que al final le da ventaja sobre la
competencia...” 24. '

MQtewart, T. A. Brainpower. Fortune, junio 3, 1991, pp. 42-60

144



Capt’tulb 3. Gestion de Informacion en las OrganiZaciones

Margo Magid? con relacién al uso de la informacién por organizaciones hderes
plantea :

“...se puede establecer una diferencia entre datos, informacién e
inteligencia...”

y trabaja con los tres conceptos.

"El tema de la inteligencia en las organizaciones se reporta en la literatura de los afios
‘60 26, y a mediados de los 70, Dedijer, difunde como concepto la denommada /

in telzgenaa social.

MINTELIGENCIA SOCIAL: conjunto de capacidades con las cuales un
actor (individuo, organizacién, sociedad) inmerso en una situacién
social turbulenta puede poner en movimiento procesos asociados con la
informacién con el propésito de alcanzar un cambio deseable en su

osicionamiento?” ’ '

v INTELIGENCIA ESTRATEGICA: incluye datos acerca de las finanzas,
procesos, productos, presupuestos de la competencia. Cualquier
informacién de negocios puede ser denominada como tal, en funcién
de c6mo es utlhzada

. :
En_funcién de su alcance, la inteligencia estratégica puede involucrar a diversas
areas de la organizacién, como marketing, planificacion estratégica, asuntos
legales, etc., pero es la direccién de la organizacién la que determina en definitiva
cual es la informacién importante o relevante para su negocxo )

JINTELIGENCIA CORPORATIVA: es la capacidad y la funcién de reunir,
analizar y diseminar datos que permiten obtener, de manera sistematica
y organizada, informacién relevante sobre el ambiente éxterno y las
condiciones internas de la organizacion, para la toma de decisiones y la
orientacién estratégica. : k

La inteligencia corporativa, empresarial, de negocios y estratégica, incluye la
inteligencia competitiva y la inteligencia sobre los competidores. Utiliza el monitoreo
del ambiente e incluye en una visién global los aspectos econémicos, financieros,
-histéricos, regulatorios, tecnolégicos, politicos y sociales.

% Citado por : Stanat, R. The Intellécted (,orporatlon New York Amacom, 1‘)90 pl
* Wilenski, H. Organlzdtlonal Intelligence. Knowledge and Policy in Government and Industry/I {arold ‘

Wilensky. New York:Basic Book, 1967.
" Definicion que aparece en Cubillo, J Inteligencia empresarial: estrategias ¢ interrogantes en América Latina.

INFOLAC (Caracas) 6(3):2-7, 1993
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Para algunas orgamzacnones esto constituye una funcién, aunque es preferible
percibirla como un proceso. Este proceso debe desenvolverse en un marco ético, lo
que equivale a decir que no se trata de un espionaje industrial, econé[mco o
_corporativo. Vale decir, es diferente de acciones de robo, hurto, coercién, mentira u
otra actividad criminal, porque esta actividad se corresponde con las normas éticas
y legales vigentes en cualquier pais.

Como resultado de este proceso, se obtiene un producto que también es conocido
como inteligencia de negocios, y en opinién de Gilad y Gilad?8 la mejor definicién
es aquella que dice: : '

“...informacién procesada de interés para la gerencia acerca del
ambiente presente y futuro del negocio...”

OBJETIVOS DE LA INTELIGENCIA CORPORATIVA

Al igual que los pilotos utilizan los radares para conocer la posicién de otras naves,
y orientar su rumbo, una organizacién necesita estar al tanto de oportunidades y
amenazas potenciales en su sector, aspectos que pueden darle ventajas
competitivas. Estas actividades pueden aumentar la calidad de productos y
servicios, mejorar la planificacién estratégica y el conocimiento del mercado, asi
como, disminuir el tiempo de reaccién y transitar por rumbos mas precisos y
cercanos a la realidad.

La inteligencia estratégica relaciona el proceso de inteligencia, la toma de decisiones
y la planificacion estratégica. :

{“TINTELIGENCIA EMPRESARIAL: es un sistema de alerta que no se
sustenta en la precisién, aunque a mayor precisién se obtienen mejores
resultados. Incorpora el -monitoreo del comportamiento de todos los
elementos del entorno de la organizacién, tales como: suministradores,
clientes, competidores, aspectos econémicos, asi como, cambios técnicos

regulatorios que afecten a la organizacién.

v

INTELIGENCIA COMPETITIVA: se ocupa de las fortalézas y debilidades
presentes y potenciales de las organizaciones que producen y ofrecen
productos y servicios similares, es decir, de la competencia dentro del
segmento industrial. Incluye la adquisicién de informacién detallada y
corriente sobre una organizacion especifica. ‘

* Gilad, B.; T. Gilad. The Business Intelligence System. A New Tool for Competitive Advantage/BenJamm
Gilad v Tamar Gilad. New York: AMACOM, 1988. 242 p.
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El modelo de la inteligencia parte del principio que sostiene, que los datos cuando
se organizan, se transforman en informacién, y que la informacién analizada se
convierte .en inteligencia. De esta forma, constituye un elemento que colabora a
reducir la ansiedad de informacién y que tiene que ver con la brecha que existe
entre los datos y el conocimiento.

Algunas organizaciones no tienen una nocién clara acerca de las semejanzas vy
diferencias entre la investigacién de mercado y la informaciéon de inteligencia.
Evidentemente la informacién sobre el mercado es informacién de inteligencia, pero

es s6lo una parte de la informacién que se necesita para la toma de decisiones.

Gilad y Gilad hacen una comparacién entre ambas actividades que se incluyen en la

Tablan®7.

Tabla n° 7. Comparacicn entre Investigacion de mercado e Inteligencia

corporativa

INVESTIGACION DE
MERCADO

Principalmentc oricntado al

INTELIGENCIA
CORPORATIVA

Ambiente principalmente

Alcance usuario, y a la informacién |oricntado hacia la
' sobre ventas compctencia
. Reportes de perfil estrecho | Monitorco amplio y
Caracter ‘| v profundos sobre aspectos | continuo del ambicnte para
’ especificos buscar oportunidades
‘ presentes v futuras y-retos
- ¢n todas las-arcas dc
) ; actuacion
| Reducir rigsgos en Preparar a la direccion
Objetivos decisiones acerca de para cl ambicnte futuro

productos”

"Espectro de tiempo

De corto a medio

Corto (intcligencia.
opcracional) y largo .
(intchigencia cstratégica)

Uso

Para elevar niveles de
planiﬁcacién,\ marketing'y
politicas de distribucion

Posicionamicnto
cstratégico, respucstas a
acciones dc la compctencia,
actividad dc investigacion y
desarrollo :

Fuente: Gilad y Gilad, 1988, con modificaciones por la autora
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CICLO DE INTELIGENCIA

El ciclo de inteligencia abarca en general cinco fases, que son:

. identificar a los decisores princi;;ales y sus necesidades

e recolectar informacién apropiada ' '

J analizar informacién y agregarle valor para convertirla en
-inteligencia

e  diseminar inteligencia para los decisores

o evaluar productos y procesos, del proceso de mtehgencxa

EL PROCESO DE INTELIGENCIA EN UNA ORGANIZACION

“Los principales aspectos que consﬁtuyen esta funcxon en una organizacién se
relacionan con:

L el monitoreo_global del proceso de inteligencia, sus productos
‘ "y las demandas de sus principales usuarios (decisores)
. la definicién de este proceso.como una funcién principal de la
- “organizacién dandole a los gerentes ‘la  mayor parte' de la
responsabilidad
e lainstitucionalizacion de la funcién de inteligencia
. el manejo de los activos del conocimiento corporativo.

Algunos gerentes no. valoran inicialmente estas actividades. Habitualmente, no
incorporan productos de la inteligencia a su estrategia y piensan que domman todo
lo que ocurre en su sector, desprec1ando este tipo de informacién.

Ctros intentan darle alguna atencién, pero desvirtdan la funcién al darle esta
‘responsabilidad a personas no preparadas para ella, que no conocen
adecuadamente los segmentos del mercado y por ende no tlenen una imagen real
~ de sus verdaderos competidores.

En otros casos, aislan estas funciones en un departamento, o externalizan todo el
_ proceso.

Si se pretende establecer una organizacién inteligente, debe cambiarse el proceso de
toma de decisiones y la cultura de la organizacién. La informacién comenzara a
consumirse como un producto y como la verdadera materia prima del
‘conocimiento y de la inteligencia.

Los beneficios que se esperan de la estructuracién y funcionamiento de un sistema
de inteligencia dentro de una organizacion permiten: -

148



_Capitulo 3. Gestidn de Informacidn en las Organizaciones

. anticipar cambios en el mercado
‘e anticipar las acciones de los competidores
e  aprender de los resultados de otros
. incrementar la calidad de materias primas y productos
. gan'ar,glémentos acerca de nuevas tecnologias, sus resultados,
-y sus posibles ventajas y desventajas para la organizacion
e - conocer sobre cambios politicos, o Iegxslatn/os que pueden
_ influir en la organizacién
. someter la organizacién a un continuo camblo en funcién del
. mercado y la competencia
o implementar nuevas herramientas gerenciales.

-Las mejores experiencias de implantacién de sistemas de inteligencia corporativa
no son aquellas que se han establecido como sistemas estructurados a gran escala..
Generalmente han-comenzado con una persona o con un departamento que tiene el
encargo de colectar y diseminar informacién de inteligencia, por ejemplo,
investigacién de mercado, plamﬁcaaon estratégica, control, el -centro- de
informacién, o alguna persona de la divisién. de operaciones, o los: asesores de
autorldades o e]ecutlvos de alte nivel, entre otros. :

Quien quiera que sea, debe partir por el desarrollo de una metodologia para el
examen, sintesis y diseminacién de‘esta informacién hacia otros departamentos. En
general las fuentes de inteligencia mas valiosas son:

e la fuerza de venta de una organizacién ~
. los clientes de una organizacién
e . informacién contenida en publicaciones comerciales, o de la

rama industrial.

En los anos ‘80, en Estados Unidos, a los centros de informacién de las grandes
organizaciones, se.les, asigné también la funcién de asimilar la informacién de.
inteligencia, aplicando tecnologia para apoyar a departamentos pequefios. Algunos
de estos centros que aplicaron tecnologia, han tenido los mayores éxitos.
Adicionalmente, aquellos centros que también contaban con profesionales de la
esfera de negocios o investigadores han logrado mayor credlblhdad y éxito con los
usuarios de las divisiones operacxonales 29

¥ Qtanat, R. The Intelligent corporation/Ruth Stanat,. New York: AMACOM, -- pp. 8. .
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FASES EN EL ESTABLECIMiENTO DE UNA RED DE INTELIGENCIA COMPARTIDA

Stanat, recomienda cuatro fases para desarrollar una red de inteligencia:

. concientizacion corporatlva , .

. establecimiento de un departamento para procesar . la
" informacién ‘

. desarrollo de un sistema electrénico

o desarrollo de una red electrénica global.

" PRIMERA FASE: CONCIENTIZACION CORPORATIVA

En esta fase, la organizacién no cuenta con un proceso formal para la recopilacién y
sintesis de la informacién extema a partir de fuentes publicadas. Tampoco cuenta
con una biblioteca con’ . fuentes internas que - fluyen en la organizacion
(principalmente comumcamones internas, estudios internos, etc.). La propia autora
considera que en dependencia de diversos factores, tales como la cultura de la
organizaci6én, su misién, y su posicién actual en los negocios, la concientizacién
corporativa puede ser dificil de lograr. Los mayores éxitos se obtienen a partir de
un lider interno (en este caso, alguien que hdera e inicia este proceso de desarrollar
una red de mtehgenc1a)

SEGUNDA FASE: ESTABLECIMIENTO DE UN DEPARTAMENTO PARA PROCESAR LA
INFORMACION

En esta fase, la organizacion define un departamento grupo de personas, o drea
funcional que atienda la recopilacién de informacién de inteligencia. Sus funciones
son:

. formacion de una biblioteca central de la organizaci6n

. distribucién regular en copia dura de recortes de informacién
impresa a partir de fuentes publicadas ‘ ‘

. distribucién de boletines newsletter

- ‘generacién esporadica de reportes que analicen a los

-competidores de la organizacién :

. uso ocasional de proveedores de mformacnon externa

. uso intensivo de consultantes externos a partir de proyectos
especificos.

“Segun Stanat,
el departamento que mas se corresponde en esta etapa con estas

responsablhdades es la biblioteca o centro de informacién
corporativo...” ‘
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TERCERA FASB DESARROLLO DE UN SISTEMA ELECTRONICO

Una vez cubierta la segunda faséz, la organizacion debe, como siguiente objetivo,.
recopilar informacién de inteligencia y compartirla. Para ello debe establecer una
red de inteligencia que combine los principales documentos internos y capture
- sistematicamente informacién externa. Ya en esta fase, se sientan las bases para el
~ diseno de la arquitectura que tendra la red de inteligencia y su soporte tecnolégico,

por tener que llegar a multiples departamentos. Se considera que en esta fase se
~ brinda selectivamente servicios a usuarlos espec:flcos

CUARTA FASE: DESARROLLO DE UNA RED ELECTRONICA GLOBAL

La cuarta fase, es aquella en que la organizacién utiliza intensivamente la red de
inteligencia. Es decir, miltiples departamentos han incorporado esta actividad a
sus funciones, lo que ha permitido evolucionar a la red, que ya puede tener .un
alcance global. Una red desarrollada tendria aproxnmadamente las siguientes
- entradas y salidas:

e un sistema electrénico con mas de 100 usuarios. conectados,
procedentes de las principales divisiones y departamentos

e ~ un sisterha proactivo que le ofrece informacién relevante y
oportuna al usuario - '

) un método sistematico para smtetlzar informacién, con

diferentes 'periodicidades, en funcién de las neces:dades del
cuerpo de direccién de la organizacién

. un método para introducir 1nformac1ones importantes en el
sistema . -

e = un método para recopilar informacién de inteligencia tanto de
la parte productiva como comercial : :

. un método para recopilar informacién externa, internacional

¢ un mecanismo para revisar periédicamente el sistema, a fin de

hacer las modificaciones necesarias para enfrentar las
condiciones cambiantes de la organizacién

. un sistema que evite duplicidades y garantice beneficios
. un sistema que se integre al proceso de planificacion de la
organizacion y que sea el arma principal para la toma de

decisiones.

Estas cuatro fases, sugeridas por Stanat a partir de la experiencia de diferentes
organiyzaciones lideres en Estados Unidos, evidencia como se va asumiendo la
creaciéon de esta red, intentando que en cada fase se alcance dentro de la
organizacién un nivel superior en cuanto al manejo de la informacién interna y
externa. Por supuesto, cada una de ellas va obligando a cambios conceptuales en
cuanto al manejo de la informacién y que transitan desde la centralizacion inicial en
un lider que comience el proceso de cambio, hasta el desarrollo de una red
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compartida donde todos los principales segmentos de la organizacién participan,

no como usuarios de la misma, sino como generadores de informaciones que todos-
comparten. Se cumple el principio que estas organizaciones manejan datos,

informaciones e inteligencia en forma simultanea, sabiendo en cada caso operar con

cada una de elias.

Con estos principios generales, se evidencia la importancia que para las
organizaciones competitivas de hoy, tiene ‘el consumo de ‘informaciones
estratégicas, obtenidas de fuentes internas y externas, del pais y del exterior, que se
insertan mediante redes electrénicas disefiadas al efecto en la estructura de la
organizacién y que permite hacer fluir por la misma, un cohjunto de elementos
valiosos para la toma de decisiones. Las organizaciones que dan prioridad a estos
sistemas han llegado a estar clasificadas entre las' mejores de- su clase. Un
componente indiscutible en esta cla51ﬁcac1on ha tenido que ver con un eficiente
consumo de informacién.

METODOLOGIA PARA IDENTIFICAR LOS RECURSOS
DE INFORMACION DE UNA ORGANIZACION

Cornelius Burk y Forest W. Horton, en su libro Infomap... 30 describen la Gnica
metodologia que hasta ahora se conoce con el propésito de identificar la
informacién que alcanza la condicion de recurso en una organizacion.

Al margen de las limitaciones que se le puedan observar a esta metodologia, ella
constituye una valiosa herramienta para gerenciar los recursos de informacién de
una organizacién. Su aplicacién constituye un ejercicio interesante. Aporta un
~ conjunto de elementos novedosos, atin para muchos que se consideran conocedores

-y con dominio en el tema, ya que permite descubrir con exactitud el grado de
desconocimiento que se tiene sobre las fuentes, servicios y sistemas no tradicionales
con las que se desarrolla el trabajo informacional de la organizacion. - '
A los interesados en profuﬁdizar en-este aspecto, se les sugiere examinar con
atencién esta obra, que adicionalmente consta con el respaldo de un software
elaborado para esos propésitos denominado Infomapper .

¥ Burk, C. ¥y F. W Horton. InfoMap. A Complete Guide to Discovering Corporate Information Rcsources./
“Comelius Burk v Forest Woody Horton. N. Jersey: Prentice Hall, 1988, 254 p.
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PR'IN('JIPIOS;GENER/ALES DE LA METODOLOGIA INFOMAPPING

La gestién de informacién de las organizaciones exige, en primer término, conocer
perfectamente la organizacién. El dominio de su visién, misién, objetivos generales,
etc. resulta imprescindible para este proceso. Cuando se habla del conocimiento de
' toda la organizacion, se refiere en términos de estructura, funciones y de las
personas que la integran. También resulta ineludible para el éxito del proceso,
analizar el cémo se utiliza o no se utiliza la informacién, por quiénes y para qué,
~como fluye o no. Cuando se aplica esta metodologia se hace a partir de una -
aproximacién holistica de los activos informacionales, a fm de que puedan transitar
“de norte a sur y de este a oeste en toda la organizacién. ’

Los objetivos generélesr'de esta metodologia tienen como principio que un mapa no
constituye el territorio, por lo que se trabaja para la obtencnén de informacién -
acerca del recurso de informacién o metadatos )

Es una ’métodologia lo suficier\temente'ﬂexible que permite su aplicacién en toda la
organizacion o, en un segmento de ella, y da toda la libertad de tomar decisiones en
cuanto a su aphcacmn

El proceso consiste en inventariar todas las informaciones que supuestamente
constituyen un recurso, hayan sido generadas internamente o sean producidas
.externamente; sean manuales o soportadas en medios electrénicos; sean fuentes,
servicios o sistemas.

Cualquier recurso puede ser trabajado, inventariado, contabilizado a partir de una
unidad de medida. Cuando se trata de energia eléctrica, generalmente se mide en
términos de watts. Cuando se trabaja con recursos-financieros, generalmente se
hace en la moneda del pais, o en una moneda que se emplee en el mercado
internacional (pesos, délares, libras, yenes u otras) y asi sucesivamente con el resto
de los recursos que se conocen.

A los efectos del tratamiento de la informacién como recurso, también se requiere
de una unidad equivalente para poder trabajar, inventariar o contabilizar. Los
autores de esta metodologia han propuesto el concepto de Entidad de Recursos de

Informacion.

‘%ENTIDAD DE. 'RECURSOS DE INFORMACION: configuracion de
~ personas, cosas, enérgia, informacién y otras entradas que tienen la
capacidad de crear, adquirir, proveer, procesar, almacenar o diseminar
informacién. Es decir, los fondos de informacién y funciones -
manipuladoras de informacién queson, o deben ser, gerenciadas como
recursos organizacionales.
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Las dos capacidades esenciales, interdependientes de una entidad de recursos de .
informacién son:

. proveen contenido informacional
e almacenan o procesan informacién.

Un principio determinante para la elaboraci6én de este mapa o inventario, es contar
con el consentimiento y compromiso del nivel maximo de la organizacién. Este
- apoyo es vital, por cuanto se traba)a con todas las personas. Este proceso toma un
tiempo, exige determmados recursos, y como tal, el apoyo por parte de este nivel es
lmprescmdlble

LOS CUATRO PASOS

Esta metodologia se desarrolla en cuatro etapas:

e confeccién del inventario preliminar

. determinacién de costos y asignacién de valores

. preparacién de las técnicas de mapeo de la informacién
. identificacién de los recursos de la organizacién.

PRIMER PASO: CONFECCION DEL INVENTARIO PRELIMINAR :

En esta primera etapa se desarrollan un conjunto de acciones con vistas a identificar
.en forma preliminar aquellas fuentes, servicios y sistemas que pudieran llegar a
alcanzar la categoria de recurso para esa organizacion. Como se ha expresado,
constituye una condicién indispensable, el contar con el apoyo del maximo nivel de
la organizacién, ya que el equipo encargado de este levantamlento, requiere toda la
atencién de las dlferentes instancias para aplicar todas las entrevistas programadas.

El estudio de la documentac:on ba51ca de la organizacién, y otras medldas fac1htara
el trabajo de conocer la organizacién y sus Componentes

Toda esta informacién _ya convertida en conocimiento acerca de la organizacién,
permitird crear un esquema donde los recursos (tentativos) se agruparan en tres
niveles: categorias, tipos y entidades.

" Se intentara sobre las mismas bases, representar tres niveles dxferentes que se

establecen por el-equipo de acuerdo a su propia convemenc1a y conforme al
Lonocmuento  que se tenga de la organizacién. :
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Tabla n’ 8. Esquemd de categorias, tipos y entidades

Universidades -
Sociedades cientificas
Museos

Bibliotecas

Fuentes No Institucionales
Documentales

Cientificos
Catedraticos
Tecnélogos

Personales

Impersonales - - e Equipos
o Elementos de la flora y fauna

Cruz-Paz, A. y V.M. Garcia Suarez. Fuentes de Informacion. Aspectos Tedricos. L.a Habana,
Universidad de La Habana, 1994, 104 p.

El inventario pfeliminar que constituye el elemento central del primer paso,
.comienza con el disefio de una hoja para capturar los datos de las entrevistas que se
realizaran. No hay un formulario preconcebido, al igual que no hay recetas fijas
para este ‘trabajo. Cada cual debe tomar los elementos basicos que considere
“indispensables y uniformar toda la recogida de datos apartir de los mismos.

La recogida de datos se realiza mediante entrevistas y con relativa frecuencia no es

-posible identificar todos los recursos existentes en estas primeras entrevistas. Esto
hace necesario aplicar el proceso en forma reiterada. Ya que cada vez surgen
nuevos elementos. Atn asi, en ocasiones, no se logran identificar todos los
récursos. Esto ocurre por condiciones estratégicas de la organizacién o porque hay
cosas tan evidentes que nadie las menciona y asi pueden quedar ocultos
“determinados recursos.

SEGUNDO PASO: DETERMINACION DE COSTOS Y ASIGNACION DE VALORES :

El segundo paso intenta recopilar un conJunto de elementos relativos a los recursos
de informacién de la organizacién identificados. Entre ellos: el costo de cada una de
las entidades de recursos de informacién a las cuales se les asigna un determinado
valor. Finalmente se ordenan las informaciones recopiladas segun diferentes
criterios. o

Costos

Uno de los aspectos maés débiles en las organizaciones tiene que ver con los costos
de la actividad de las bibliotecas/unidades de informacioén. Por lo general, la
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biblioteca estd muy ajena a lo que cuesta sd actividad. En algunas organizaciones, .
exxste un presupuesto desagregado para la biblioteca y es el jefe de la misma, quien
lo administra. Larelacién asi establecida, hace que el presupuesto gobierne su
accién y le imponga limites. Lo correcto seria que este directivo pueda ejercer un
gobierno sobre e} presupuesto En otras, la situacion es totalmente transparente
para el bibliotecario quien vive ajeno y dependiente de su organizacién, que le
aprueba o no, le permite o no, desplegar una estrategia para la obtencion de
determmados recursos.

Los costos de cualquier'fuénte, servicio o sistema, estdn compuestos por diferentes
elementos. Por ejemplo, si se intenta calcular el costo de un servicio de fotocopias
debe considerar: :
o el costo del alquiler, del leasing , o de la.compra del equipo
la amortizacién o depreciacién del equipo, si corresponde
el costo del mantenimiento programado, incluidos los

repuestos o

. los insumos: toner, papel etc. -

J la remuneracién del personal que la opera, sea. permanente o
eventual -

. el espacio que ocupa, u otros gastos

Se debe tener en cuenta que estas actividades financieras, son parte de_ otra
especialidad, por lo que es aconse]able contar con la asistencia de personas
especializadas para su e]ecucmn

A los efectos de la aplicacién de esta metodologia, es recomendable agrupar las
entidades de recursos identificadas en el primer paso, ordendndolas a partir de su
ubicacién en diferentes categorias:

) altamente costosas
v e medianamente costosas
. de bajo costo

° de un costo minimo o nulo

No existen parametros para identifitar la cuantia de cada una de estas categorias.
Una vez que se ha precisado el costo de cada una de las entidades, se conocers el
rango correspondiente, cual es el minimo y cuél es el maximo.

h\-:m rridn da walnanco

- ‘ 7 lﬁg

Acerca de este tema, ya se han presentado algunos conceptos importantes, en el

primer Capitulo, por lo que al lector le serdn mas familiares los elementos que se
mencionan en esta aplicacion.

156



Capitulo 3. Gestion de Informacion en las Organizaciones

En el contexto de las organizaciones'se considera la presencia de cinco categorias en
lo que al valor de la informacién se refiere:
~ calidad de la informacién en si

utilidad de los fondos de informacién

impacto en la productividad organizacional

impacto en la eficacia organizacional

impacto en la posicién financiera

e o @ ¢ O

Cada una de estas categorias tiene asociada un con]unto de elementos de
valorizacién como se observa en los ejemplos de la Tabla n° 9.
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Tabla n®9. Categorias y sus elementos de valorizacion

CATLGORI LS

Calidad de la informacién
en si

ELEVENTOS DU HOREZ WCLON

Precisién
Credibilidad
Actualidad
Pertinencia
Validez
Relevancia, etc.

Utilidad de los fondos de informacion

Accesibilidad fisica
Accesibilidad intelectual
Facilidad de uso

Flexibilidad ‘
Selectividad

Frecuencia de uso, etc.

Impacto en la productividad
organizacional S

Contribucién a la toma de
decisiones

Contribucién al mejoramiento de
las condiciones de trabajo
Operaciones mas eficientes
Reduccién del ruido

Reduccién de la incertidumbre -
Ahorro de tiempo

Estimuladion, efc.

Impacto en la eficacia organizacional

Contribucién al hallazgo de
nuevos mercados

Relaciones méas armoniosas
Diferenciacién de los productos
Definicién de metas y objetivos

Responsabilidades asumidas, etc.

Impacto en Ia posicién financiera

Reduccién de costos

Ahorro de costos

Creacién de nuevos activos
Explotacién de activos existentes
Aumento en las ganancias
Recuperacién de inversiones, etc.
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Calculo del indice de valor

A fin de llevar estos elementos a un indice con el que sea posible obtener una
imagen del valor de las entidades de recursos de informacién, Burk y Horton
sugieren utilizar el método creado por Eugene Bedell para asignar valores a los
sistemas de cémputo

Bedell plantea como eje central de su concepcidn, que medir la eficacia no es tan
facil como medir el voltaje, la temperatura o las ganancias, aunque puede hacerse
en forma cuantitativa.

Para ello yarte de algunas definiciones:

'ACTIVIDAD: funcién que se realiza por un individuo o un grupo dentro
de la organizacién

EFICACIA DEL SISTEMA DE INFORMACION: medida que determina el
grado en que se obtiene un apoyo a las funciones para lds cuales estd
disefiado el sistema. También el grado de importancia de esas
funciones,.en la consecucién de los objetivos de la actividad.

Para medir este nivel de eficacia, Bedell desarroll6 diferentes mdlces que se reflejan
en los siguientes cuadros:

NIVEL DE EFICACIA PARA APOYAR VARIABLE
Sistema La actividad ESA
Sistema de informacién La actividad EIA I
Sistema : ‘ La organizacién o ESO 1
Sistema de informacién La organizacién EIO
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SNIVET DEINIPORTENCT AR FARIILTL

|Sistema 1La actividad ‘ ISA
Sistema : La organizacién ISO
Sistemas de informacién La actividad o IIA‘
Acutividvad ‘ . La organizacién IAO

Burk y Horton tomando en cuenta lo descrito por Bedell para la evaluacién de los
sistemas de informacién, parten de tres elementos fundamentales:

e, la medida de eficacia con la que la entidad de recursos de
informacién apoya las actividades que supuestamente debia
sustentar

. la medida de importancia estrateglca de la entidad de recursos

de informacién para llevar a cabo su act1v1dad

. la medida de importancia estratégica que tiene para la
organizacién la actividad que esta apoyada por la entidad.

A partir de estos principios, Burk y Horton, proponen cuatro pasos que

denominan: | . P
. Indice de eficacia
. Indice del rol estratégico de la entidad de recursos
. Determinacién del rol estratégico de la actividad
) Determinacién y ordenamiento de acuerdo a un rango de las

entidades en funci(’m de su valor.
El Indice de eficacia (InER) es equivalente a la variable ESA de la metodologia de
Bedell y proponen que se defina su valor, tomando una escala de 10 (como la mas

efectiva) a 0 (como la menos efectiva)

Por ejemplo:

10 - Altamente efectiva

5 - Moderadamente efectiva
1 - Inefectiva ‘

0 - Noapoya
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El rol estratégico de la entidad de recursos (InRE) es equivalente a la variable ISA
de‘la metodologia de Bedell y se propone definir su valor, tomando una escala de
10 (que sea la de mayor importancia estratégica) a 0, que seria la més baja.

Pbr ejemplo:

0

Factor estratégico

Factor de apoyo mayor
Factor de apoyo menar
No es atil -

1
5
1
0

El rol estratégico de la actividad (InEA) es particularmente contextual a la gerencia
v se basa exclusivamente en su contribucion al logro de los objetivos estratégicos de
la organizacién, que serfa equivalente a la variable IAO de la metodologia de
Bedell. Igualmente propone definir el valor de las ERI tomando una escala de 10 (la
mas alta) a 0, la mas baja. '

Por ejemplo: |

10 - Actividad muy estratégica
Actividad estratégica
Actividad que contribuye
Actividad que apoya
Actividad secundaria
Actividad que desgasta

O N O
'

A continuacion se expone un ejemplo de célculo del indice de valor de diferentes
ERls:

InFR Indice de

Valor

Ciencias de la Informacién 10 10 10 1000
Congreso INFO 10 10 - 10 1000
Current Contents ‘ 10 5 10 | 500
Correo postal 5 5 5 125
Microisis 5 8 10 - 400
Contactos personales 10 5 8 ' 400
Fax 5 5 5 125

A partir de este momento se pueden ordenar las ERIs de las més valiosas a las
menos valiosas, tomando para ello el indice de valor que se obtiene a partir del
producto de los tres indices tal como aparece en el cuadro anterior.
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Siguiendo con el ejemplo estas ERIs se ubicarian asi:

Ciencias de la Informacién
Congreso INFO

Current Contents
Microisis

Contactos personales

Fax

Correo Postal

N e W

Como 1ltimo aspecto en este paso, debe establecerse una relacién entre el costo y el
valor, por cuanto no seria adecuado realizar el analisis tomando en cuenta, s6lo uno
“de estos dos aspectos, Se corre el riesgo de estar ante un recurso valioso pero muy

costoso, y lo ideal es qué tenga un alto indice en cuanto a valor, pero un bajo indice
en cuanto a costo. ‘

Por tanto si se va a hacer una comparacién ‘del lugar que cada uno ocupa en el
ordenamiento, tanto de uno como de otro indicador se haria tal como se expone en
el siguiente ejemplo:

Lugar en el orden de Lugar en el orden de Relacion

COSTO VALOR COSTO/VALOR
4 1 ' 4
3 3 ) 1
1 2 0,5

Con estos andlisis no se ha llegado a conclusiones. Ningiin paso de esta
metodologia aporta una receta conclusiva, simplemente entrega nuevos elementos
con relacién a estas entidades. Hasta este momento, estos nuevos elementos, no
han sido totalmente conocidos por parte de los propxos miembros de la
organizacion.

TERCER PASO: PREPARACION DE LAS TECNICAS DE ANALISIS DE LA
INFORMACION :

Este paso, también es de gran importancia para gerenciar los recursos de una
organizacion, pues brinda un conjunto de elementos complementarios que permite,

entre otros:

. identificar criterios para reconocer las fuentes, servicios y
sistemas que deben manejarse como un recurso organizacional
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e  identificar las fortalezas y debilidades de la organizacién con
relacion a estas fuentes, servicios y sistemas
. conocer los lugares de la organizacién, responsables de estos

" costos, y los que se benefician de los valores de estas fuentes,
servicios y sistemas

. determinar la naturaleza y caracteristicas de estas entidades de
recursos de informacién ‘

. evaluar a partir de los elementos recopilados determinadas
politicas para la organizacién en cuanto al uso, procesamiento,
suministro y manejo de las fuentes, servicios y sistemas.

Para ello, a partir de los elementos que se recopilan en el primer paso, vale decir, el
inventario preliminar, se preparan dos tipos de herramientas para el analisis:

e hojas de trabajo o matrices
e  mapas

Las matrices u hojas de trabajo

Estas, son herramientas importantes para conocer la localizacién de fuentes,
servicios y sistemas dentro de la organizacién, conforme al rol especifico que tenga
el segmento de la organizaciéon con relacién a esa fuente, servicio o sistema.

Si se trabaja con muchas ERIs se puede elevar el nivel jerdrquico de la misma, a
partir de'la clasificacién descrita en el primer paso. Asi en lugar de situar por
ejemplo, Universidad o biblioteca X se pudiera ir al nivel superior, por ejemplo,
bibliotecas (donde estarian las bibliotecas A, B,..n) o por ejemplo Fuentes
Institucionales. v

) .
i

A continuacién un ejemplo de como se desarrollaria una matriz como la siguiente:

[
Depto. Man | Aut Int | Ext | Dir |Dpto | Dpto . | Dpto Dpto
A X X X X
B X X X X X
C X X X X X
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Es oportuno senalar que no se prepara una séla matriz. Se preparard una matriz
para cada rol que se asume con relacién a los recursos, segun se explicé en otra
parte de esta obra. De esta forma se preparan matrices del:

usuario
procesador
suministrador
gerente

En cada una de ellas, se anotan para cada ERI (o tipo de ERI) con una cruz o X si se
trata de una entidad manual, automatizada, si es interna o externa. Estas marcas
permitiran conocer de acuerdo a las caracteristicas de las mnsmas, el volumen de
ERIs que operan, con el rol mencionado.

Después se marcaria.con el mismo signo (X) la presencia de esa ERI en el Dpto. o
nivel organizacional al que se ha asignado en el rol especifico de la matriz
correspondiente. Por ejemplo, en la entidad Fax se hara la anotacién en la matriz de
usuario de los niveles organizacionales que usan esa ERI. Siguiendo ese mismo
ejemplo, en la matriz del gerente en la ERI Fax solamente se hara la anotacion en
aquel nivel organizacional que gerencie o administre esta ERI.

Mucha informacién interesante aportan estas matrices y su andlisis permite sin
duda, conacer con cierta sorpresa, elementos que ni siquiéra se sospechaban.

Mapas

En otras partes de esta obra, se ha hecho referencia a estas herramientas. Aqul se
vera una aplicacién concreta en el marco de esta metodologia. ‘

(Qué se sabe de las ERIs? ;Cémo son?

Para ello se utilizaré lo que se conoce como un mapa. No es mas que un desplnegue
‘geografico de las ERIs atendiendo a determinados criterios:

. el grado en que tienen contemdo o si mas bien constituyen un
medio o conducto
. si son por su naturaleza activos o pasivos.

Asi de norte a sur se despllegan los activos a paszvos y de este a oeste de contenido
a medio.

Para ello se ensaya caso a caso, se comparan con otros y viendo si es mds o menos
con relacién a los demas.
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' De esa forma se contard con un mapa similar al que se incluye a continuacién :

- medios/conductos contenido;,

. e e

funciones

fondos.

]

Este mapa permite ver a todas las ERIs en una séla hoja. El trabajo con el mapa
permitird, por ejemplo, identificar grupos de ERIs que se manejan por el mismo
Departamentb, y tienen naturaleza diferente, entre otros.

CUARTO PASO: DETERMINACION Y ORDENAMIENTO DE ACUERDO A UN RANGO
DE LAS ENTIDADES EN FUNCION DE SU VALOR :

El cuarto paso es aparentemente el mas sencillo. Se ha pasado por diferentes
ejercicios y con seguridad, cuando se llega a este Gltimo paso, al margen del
propésito de la metodologia, se estd en condiciones de prestar atencién a un
conjunto de aspectos que no se conocian y que han aportado las diferentes
nerramientas.

Esta tltima etapa tiene como objetivo identificar los recursos de informacion de la
organizacién. También tiene como propésito identificar las fortalezas y debilidades
de los recursos. Observe que no se estd ante un ejercicio de planificacién estratégica
donde se identifican fortalezas y debilidades de la organizacién. Se trata de las
fortalezas y debilidades de los recursos.

Los criterios para decidir cuales son los recursos de informacién corporativos,
dependen de los criterios que se establezcan a priori por los encargados de ejecutar
este proceso. No hay receta. En general todos los criterios tienen que ver con los
siguientes aspectos:
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. la naturaleza de las ERIS
K los costos de las ERIs
. los valores de las ERIs

La decisibn queda en manos del que aplica la metodologia. Las experiencias
alcanzadas en todo el proceso realizado le haran tomar la decisién mas acertada.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES

El conocimiento de la organizacién por parte del que aplica la metodologia, el
conocimiento (enriquecido) de las entidades de recursos informativos y su propia
experiencia le permitirdn desarrollar este ejercicio.

Algunos ejemplos:

Fortalezas (Fondos):

. Cada articulo o capitulo de libros de un conjunto de fuentes
nicleo para la organizacién han sido procesados, por lo que
existe posibilidad de acceder al contenido particular de estos
segmentos '

. Los investigadores tienen las herramientas y guias para acceder
a los datos, tanto de fuentes internas como externas

) Los miembros de la organizacién tienen disponible a través de
la Intranet de la organizacién, informacién acerca de las ultimas
informaciones accesibles.

De esta forma pueden ser identificadas también las debilidades de fondos, de
servicios y sistemas, e incluso del servicio de informacién funcionalmente.

Los pasos descritos, si bien pueden tomar algiin tiempo, han permitido hacer un
analisis del sistema pero no orientado hacia las estructuras o flujos informacionales,
sino a constituir un analisis de la informacién en si, convertida en recursos que
apoyan estratégicamente la actividad de la organizacién. ‘

El ejercicio descrito si bien se realiza en cualquier tipo de institucién, puede
efectuarse en la biblioteca. Un préactica como ésta, permitird identificar las fuentes,
~ servicios y sistemas imprescindibles para que funcione la misma. Permitira a los
jefes de biblioteca, analizar con profundidad la situacién que tienen con- la
informacién interna de la organizacién y tomar las medidas para su solucién.
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LAS INTRANETS

La génesis y acufiacién de este hue_vo concepto, se produce a partir de la expansion
. y desarrollo de miltiples aplicaciones y del trascendental impacto de Internet en la
vida y cultura de las organizaciones modemas‘.

Esta red internacional ampliamente conocida y utilizada en todos los sectores y
organizaciones mdas importantes del mundo entero, estimulé nuevas formas de
"hacer las cosas, y un salto cualitativo en las relaciones inter e intra personales,
institucionales, econémicas, y sociales en general, desencadenando de este modo, el
fenémeno de la globalizacion a nivel internacional y el desarrollo de las
denominadas [ntranets, al interior de las organizaciones.

El fenémeno de la globalizaciéon ha alcanzado diferentes niveles. También las
organizaciones han. desarrollado su microglobalizacién’ rompiendo fronteras,
barreras geograficas, horarios, etc.-

Si bien el concepto Intranet tiene una evidente vinculacién al uso de las tecnologias,
.y en particular al uso de los mecanismos y protocolos de comunicacién de Internet,
no es menos. cierto que también constituye un sistema que las organizaciones
comenzaron a introducir en la gestién de sus recursos de informacién desde
principios de esta década, a partir de la experiencia exitosa del World Wide Web.

El World Wide Web o WEB consti/tuye lo que puede denominarse una tela de arafa
mundial. Establece una malla interminable y libre de fronteras geograficas,
econbémicas, culturales o idiomaticas. Es asi como se ha ido creando un surtido
mundial de recursos de informacién que circulan por Internet, de la mas variada
naturaleza: algunos sin limites, los menos con determinadas restricciones y otros,
con acceso mediante el pago de derechos. '

{ WEB: poderoso mecanismo para organizar y comunicar informacién
multimedia que utiliza como soporte la red Internet.

N i
- MJINTRANET: conjunto de sitios Web que estdn .instalados en la red
\ interna de una institucién y que permiten mostrar datos o documentos,
en definitiva informacién, a cualquiera de los computadores conectados
a ella. ’

En los altimos tiempos, también se ha incorporado otro concepto que constituye
una derivacién del anterior, el concepto de Extranet.

iJYI:“XTRAI\TET: es una variante de Intranet que brinda facilidades de acceso
a otras instancias no internas, mediante convenios, contratos o acuerdos
que facilitan el acceso a ella.
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Los principios y concepciones sobre los cuales se basan las Intranets y las Extranets,
son el resultado del desarrollo natural de las tecnologias de informacién y su uso.
Sin embargo, es necesario precisar que su objetivo final, crear un sistema de
informacién y comunicacién intraorganizacional no es reciente. La ubicuidad de las
computadoras personales, las redes locales y las tecnologias de comunicacién han
permitido el crecimiento acelerado de la Internet y por ende, de ambos sistemas.

Esto quiere decir, que las Intranets estan dirigidas principalmente a los miembros
de la organizacién, donde quiera que estén y las Extranets para aquellos que
utilizan servicios de informacién que esta organizacién pone a disposicién del
usuario externo.
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Figuran®24. Imagen de la presentacion de una Intranet

También es importante reiterar que no es una mera solucién tecnolégica sino una
plataforma metodolégica para la comunicacién interna, la gestién de los recursos de
informacién y otras alternativas, que debe tener un disefio que se corresponda con
el sistema de informaci6n global de la organizacién.
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OBJETIVOS DE LAS INTRANETS/EXTRANETS

El objetivo primordial de las Intranet/ Extranet es lograr que funcione un sistema de
comunicaciones tacticas y estratégicas de una organizacién, para que todos sus
usuarios establezcan contactos con la red organizacional e interactien rapidamente.
Miembros de la organizacién, usuarios, proveedores, distribuidores y todos los que
tengan una relacion profesional con la organizacién encontrardn en ella la
posibilidad de: :

e  efectuar transferencias de informaciones entre diferentes

_ - puntos ' )

. efectuar conexiones entre diferentes sistemas operativos o de
diferentes plataformas de hardware ° '

o utilizar en todas sus computadoras aplicaciones bésicas como
e-mail, Web browser, etc.

. estructurar la informacioén en forma de links de hipertexto para

~ simplificar la navegacmn en la obtencién de una determinada

informacion.

Ei A \sucil jpg - Miciosoft Internet Explore
fychivo Edicion Ver lra favoitos Apuda

- Y S - Y A Tt

4~ Awds  oooxes Detener Actualzar ' Inicio - Busqueda Favomos Imprimit ~ Fuerte Cona
Vmculos @ Lo mejor del Web  [3) Vinculos del dia  [2) Galeria de Web E‘] Noticias sobre os... [}] Microsoft
; i ; Direccitn [hltp v pratnta cu ) ;,
-SIRCTEN EL WWW 2l
Estimado colega, :

Ei SIRCI pone a tu disposcidn este puevo servicio para We el acceso a la mformacién que
necesitas. En lo adelants, al consultar esta seccidn de la INTRANET de PROINFO podras acceder a
los resultados de Ias biisquedas reahzadas en el Cument Contents, LISA y otras repestoiios
biblograficos, asl como conocer las distmkas foentes que se reciben en PROINFO

La wformacidn esth organizada de ia siguiente forma

- Existen 6 clasficaciones generales, bajo las cuales se agruparin los distntos documentos, de acuerdo
con su afinidad temitice.

-Enuchsiﬁcmsschmdeﬁnidodafotmconmciond.iub«

Dnsmou,omorssxonu 'PROCESOS l
T GERENGIA T sErvictos E I
fo PRODUCTOS TECNOLOGIA i |

Figura n®25 Opciones de una Intranet corporativa
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En las Intranets corporativas, se incluyen elementos que tienen relacién con la vida
interna de la organizacién: facilidades de comunicaci6n interna y acceso a bases de
datos institucionales para todos o algunos miembros de la organizacién (los
privilegios de ‘accesos, se determinan a través de passwords), acceso a
documentacién de interés, a datos econémicos, actualidades de la vida mtema de
sus miembros, mecanismos de actualizaci6n profesional, etc.

IN TERNET, EXTRANET, INTRANET Y CAMBIOS DE PARADIGMAS

Estas posibilidades y desarrollos tecnolégicos han establecido un nuevo paradigma
en el acceso, manejo y comunicacién de la informacién a.las personas, del mismo
modo, la comunicacién de éstas entre si, en forma multimedial e interactiva. .

Otro cambio significativo se verifica en la frecuencia de actualizacién de la
informacién, en forma constante o cada vez que sea necesario, dando un valor de
fidelidad de la informacién que permite diferentes estrategias. ‘

Por altimo, la disponibilidad instantidnea de la informacién, siempre que exista, no
se vera limitada por distancias, horarios o barreras personales. ..

‘Mltiples posibilidades tecnolégicas seguiran surgiendo. El profesional que acttie
dentro de la organizacién, debe tener la capacidad de integrar recursos de
informacién y tecnologias de informacién para unir-las islas de informacién de las
organizaciones y crear los puentes que aseguren un flu]o constante y eﬁc1ente de
contenidos por las autopistas informativas.

REINGENIER{A DE PROCESOS

Como se ha reiterado en distintas partes de esta obra, hoy las organizaciones deben
someterse a un proceso de cambio permanente en todos sus aspectos, cambios que
estan asociados a dos elementos fundamentales: procesos y personas.

La gestion moderna esta orientada a producir o brmdar servicios que respondan a
las necesidades de las personas, y particularmente, a sus clientes/ usuarios. Es este
enfoque el que conduce todo el proceso de permanente cambio y sithia en primera
linea a uno de los conceptos analizados en el Capltulo I: Ia calidad.

De igual forma, otros conceptos como productividad, eficacia, eficiencia se enlazan
como motores de las transformaciones de las organizaciones contemporéaneas. La
atencién a estas variables también compromete a las organizaciones a privilegiar
otros aspectos, como son la gestién de la calidad total y la reingenieria de procesos.
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Ambas tienen diferentes alcances, mientras la primera favorece el mejoramiento
continuo, principalmente a través de las personas, la segunda particulariza, dentro
del mejoramiento continuo, la optimizacién de los procesos.

El término reingenieria practicamente no era utilizado antes de 1990 y fue con
posteriaridad a 1993, que se menciona con mas regularidad en la literatura. Los
iniciadores de este movimiento fueron Michael Hammer y James Champy que lo
definieron como:’

MREINGENIERI'A: revisién fundamental y redisefio radical de procesos
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
“contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y
rapidez.

Tal como plantean Hammer y Champy, existen cuatro palabras claves en esta
definicién: fundamental, radical, espectacular y procesos.

Fundamental: porque va a los fundamentos del por qué de la organizacién y su
funcionamiento: lo que se hace, por qué se hace y por qué se hace de una
determinada manera. La reingenieria comienza sin preconceptos, y se concentra en
lo que debe ser hoy la organizacién.

Radical: porque implica llegar hasta la raiz, significa descartar todas las estructuras
y los procedimientos previos. Aunque sus autores plantean que es reinventar el
negocio y no mejorarlo o modificarlo, la autora considera que en cualquier proceso
de reinvencion, es inevitable y ventajoso aprovechar las experlenaas y los aspectos
positivos, siempre hay elementos rescatables.

Espectacular: porque conlleva el desafio de obtener resultados gigantescos en
rendimiento, es decir, no se trata de hacer un andlisis profundo y obtener mejoras
insignificantes.

} :

Procesos: es la mas importante de todas, porque en general las organizaciones
estan enfocadas hacia las tareas y no hacia los procesos. Se reestructura en oficios,
se cambian personas, pero no se cambian los procesos.

Para conseguir que este cambio sea efectivamente profundo, debe.existir un
dominio del sistema en su conjunto. En este enfoque sistémico, es necesario tener
como premisa la opcién de aplicar este analisis a un subproceso, que a su vez, es un
proceso en si. Es decir, el principio de relatividad presente en la teoria de sistemas,
también tiene una significativa validez en la reingenieria de procesos.

Algunos autores, al referirse a este aspecto, enfocan la reingenieria como una
técnica que se impone en una organizacién, provocando en ocasiones conflictos de
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caracter laboral, al enmascararse mediante un proceso de reingenieria,
determinadas intenciones de reduccién de tamario o alcance. Sin embargo, visto
como componente de una filosofia de gestién de calidad total, y por ende, de
mejoramiento continuo, es el resultado de un cambio de modelo mental.

Para sus creadores, la simple introduccién o cambio de tecnclogia, va provoca una
reingenieria, aspecto que no deja de ser cierto, pero que también puede ser
percibido a la inversa. El proceso de reingenieria, que como se ha planteado es un
estudio profundo de los procesos, permite diagnosticar situaciones criticas que
finalmente conducen a la introduccién de una tecnologia determinada.

En definitiva, la reingenieria tiene como objetivo primordial, la bﬁsqueda de
alternativas tecnolégicas y metodolégicas que eleven la productividad, la eficacia, la
eficiencia y por supuesto, la cglidad.

Este cambio de enfoque y orientacién hacia los procesos, implicito en la
reingenieria, representa un cambio de perspectiva substancial: representa poner
todo de cabeza, o al menos de costado. Implica observar con nueva 6ptica,
elementos que tienen que ver con la estructura, enfoque, mediciones, pertenencia y
clientes/ usuarios, en particular este altimo y fundamental elemento.

Los procesos estan a cargo de personas, que al estar orientadas hacia el
cliente/ usuario, espontdneamente reconocen la necesidad de perfeccionar en forma
continua los procesos que aseguren la satisfaccién de las necesidades de sus
clientes/usuarios, disminuyendo de este modo, el costo y el tiempo dedicado a ese
ciclo de procesos.

La reingenieria hace énfasis en el trabajo, sus procesos, sus flujos y en el redisefio
del mismo cuando corresponde, sin considerar los niveles jerdrquicos, unidades
funcionales o productos involucrados. También tiene que ver con el funcionamiento
de las operaciones, la medicién de resultados y la potenciacién de los miembros de
la organizacién, que en conjunto contribuyen a elevar los niveles de la cultura
organizacional.

La gestién de calidad total también constituye otro elemento que contribuye al
proceso de cambio en las personas y en su cultura organizacional. La reingenieria
quizas es mas brusca, mds radical, y asociada a la gestién de calidad total, puede
facilitar en gran medida, estos procesos de cambio. ‘

Los objetivos y caracteristicas de cada proceso, tienen que ver con los enfoques
propios de una organizacién, por ende, la estrategia corporativa y la visién definida
dentro de ella, pasan a ser pilares esenciales de tales cambios en los procesos. Esta
misma connotaci6n tienen las estrategias particulares vinculadas a la introduccién
de tecnologia y las caracteristicas de las personas que la integran.
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En la Figura n° 26, se representa en sintesis, el proceso de cambio que conduce a las
. . / . .
necesarias transformaciones que pueden emprenderse en una organizacién.

declaracién
de visién

proceso
global

principales
indicadores
del procesq

¢Hacia donde ird?

£Cuén bien funcionara? -

¢Qué y cudles cosas deben salir bien?

medidas de

fiujos de
salida y
operacién
organizaciéon
tecnologia

tiempo/cicio

operacién y
objetivos

‘¢ Qué se avecina?

factores
criticos de
éxito

costo
calidad

barreras
potenciales

resultados

personas

‘! tecnologia.
productos’

servicios

recursos
entidad
técnicas
ambiente
cultura
_oraanizacional

Figura n°26. El proceso de cambio asociado a la visidn dentro de la

reingenieria de procesos

PRINCIPIOS GENERALES DE UNA REINGENIER{A

Cuando se analiza la actividad de cualquier persona dentro de una organizacién,
generalmente se dice que se le paga una remuneracion por su trabajo. Efectivamente
eso es asi, s6lo que por diversas circunstancias, generalmente la remuneracién se
paga por el tiempo dedicado al trabajo. De esta forma, se controlan generalmente
las ausencias, la puntualidad, etc., lo que equivale a decir que el enfoque esta
orientado hacia la medicién del cumplimiento de una jornada laboral. En rigor, se
est4 pagando un tiempo dedicado supuestamente al trabajo. ’
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Para reflejar adecuadamente esta situacion, es oportuno considerar la definicién de
este concepto.

@TRABAIO: esfuerzo o actividad fisica o mental que se dirige hacia la
produccién o logro de algo.

En el marco de la reingenieria de procesos este concepto tiene una connotacién
diferente. Se utiliza el concepto trabajo cuando una actividad desplaza un proceso,
lo hace avanzar, o le afiade valor en forma directa. El resto de los pasos que estan
presentes en cualquier proceso y que no le agregan valor al mismo, como el
esfuerzo, el tiempo, materiales, movimientos y costos que se pierden constituyen el
llamado desperdicio. El desperdicio no aumenta el valor m hace avanzar un
proceso, sélo agrega demoras y costos.

TRABAJO

DESPERDICIO

Componentes de las operaciones
de los procesos

Figura n®27. Trabajo y desperdicio: componentes de las operaciones de
los procesos

Por tanto se puede decir que ‘el tiempo que se emplea en una determinada
actividad, se divide en trabajo y desperdicio. ldealmente, los procesos deberian
estar compuestos por sdélo trabajo y ningiin desperdicio. Esto es practicamente
imposible, lo habitual es encontrar una mezcla de ambos. Por eso se dice que el
objetivo de una reingenieria de procesos, es aumentar el componente denominado
trabajo y reducir al minimo posible el llamado desperdicio. Se trata llevar el
desperdicio a cero o lograr una disminucién significativa de éste.
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La relacién que se establece entre la cantidad de trabajo, y desperdicio de un
proceso, determinan el nivel de eficiencia del trabajo. Por tanto, cualquier rediseno
. de los procesos de una organizacién tendrd que proponerse la superacién de la -
eficiencia del trabajo con el objetivo de aumentar los indicadores de desempeno de
tales procesos. ‘

La eficiencia del trabajo es una expresién matemadtica, compara la cantidad de
trabajo frente al desperdicio en un proceso y se expresa como:

: Trabajo ‘
Eficiencia del trabajo = - x 100%
Trabajo + Desperdicio.

Mientras mas alta sea la eficiencia, mejor se estaran comportando los procesos. Por
tanto, los primeros candidatos a una reingenieria, son aquellos procesos que
denoten bajo indice de eficiencia. Para elevar la eficiencia del proceso se necesita:

. mas trabajo en el mismo tiempo, o

¢  la misma cantidad de trabajo en menos tiempo.

LOS PROCESOS

Este concepto ha estado presente con frecuencia desde el inicio de este tema, por
tanto, requiere una definicién y mayores antecedentes para su comprension:

jPROCESO mezcla y transformacion de un conjunto especifico de
insumos en uno de rendimientos. Un proceso se hace para producir un
articulo, concluir una tarea o prestar un servicio. También puede’
definirse como un conjunto de actividades disenado para producir un
resultado especifico para un cliente/ usuario o mercado.particular.

Al tenor de esta definicién y en correspondencia con la magnitud del proceso que
se seleccione, se infiere que existe una entrada (input) con un conjunto de insumos
que proceden de uno u otro suministrador, mtemo o externo. Los Insumos
presentes en los proceso$ pueden ser:

. personas ] procedimientos
o materiales o politicas

. equipos . tiempo

o informacién . dinero.
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Desde esta misma optica, el rendimiento podra tener como fin un cliente interno o
externo y el resultado podra ser un producto, un servicio o la culminacién de una
tarea. \

Por tanto, si se va a representar esta transformacion, podria concebirse segin se

hace en la Figura n° 28.

rendimientos

*

insumo

*

suministrador

usuario

Figuran °28. Componentes de los procesos

En esta figura aparecen'dos elementos principales: aquellos que proveen los
recursos que van a ser mezclados en el proceso, o sea, los proveedores o
suministradores y aquellos que recibirdn los efectos y resultados de esa mezcla
generada en rendimientos, o sea, los, clientes o usuarios. Ambos constituyen
eslabones muy importantes de la cadena productiva en cualquier.sector.

En la linea l6gica de la propia definicién, cualquier trabajo de reingenieria conduce
no sélo a analizar entradas y salidas del proceso, sino también identificar cada uno
de los pasos que estan presentes en el proceso en si. Estos pasos basicos estan
representados en la Figura n° 29. \

Los pasos del proceso pueden representarse en forma lineal, paralela, convergente,

divergente o segtn un arbol de decisiones. También pueden combinarse cuando se
realizan simultdneamente diversas operaciones.
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Paso Simbolo ) Descripcién
Operaciéon - : O Cualquier paso que agrega valor al proceso.
. Hace avanzar en forma directa al proceso.
Transporte —p Cualquier accién que desplaza informacion
u objetos, incluyendo personas.
Deméra Retraso no programado de materiales, partes o
{(no programada) D productos. Cualquier tiempo de espera de las
personas..
Inspeccién Incluye inspecciones de calidad y cantidad,
. revisiones y autorizaciones.
Almacenaje (demora ’ Retraso programado de materiales,
programada) v par(es 0 productos.
Retrabajo o Cualquier paso innecesario y repetido
@ de operacion.

Figuran®29. Pasos bdsicos de un proceso de reingenieria

ANALISIS DE LOS PROCESOS

El analisis de los procesos obliga a valorar paso a paso lo que se hace, asi como a
diagnosticar qué tipo de paso se esta dando y el tiempo que toma el mismo.. Este
analisis permite conocer cuales constituyen trabajo y cuéles desperdicio para
delimitar costos, tiempos del ciclo y nivel de eficiencia de cada proceso, nivel de
calidad, etc. Para esto existen diferentes metodologias y herramientas que permiten
entre otros:
. obtener informacidn relativa a los pasos del proceso

efectuar analisis de la informacién !

determinar las areas mas problematicas

graficar la situacién

seleccionar las 4reas de redisefio

proponer un redisefio
* comunicar entre los miembros de la organizacién el know-how

del proceso ‘
. implementar las propuestas.

El registro de estos elementos puede hacerse en una hoja de anélisis del proceso,
como la que se inserta en la Figura n° 30.
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Figura n’ 30. Hoja de trabajo del proceso de reingenieria

También pueden emplearse histogramas u otras representaciones estadisticas para
‘analizar los datos. En el gréafico siguiente, se pueden ver con mucha facilidad los
porcentajes que alcanzan los diferentes pasos del proceso segun sus caracteristicas.
(F|gura n° 31) >

60%. -

40% -

l .
o= p [0V ®

Pasos del proceso

% del total
del tiempo.
de ciclo

Figuran®31l.  Resumen de los pasos del procesb (por tipo)
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‘Ademas se puede generar un resumen como el que aparece en la Figura n° 32, pero
comparando el comportamiento de los procesos antes y después de una
transformacion. '

" Paso | simeolo | Ppasos | mMuTOS
OPERACION cy
mwr_r"z;qsv%;{}; -
. oemora 1 b |
[ INsPECCION | mm
N
 ALMACENAJE - \V4 I
| ReTRABAJO (R)
S e e
i TOTAL |

Figura n®32. Tabla resumen del proceso

De esta forma se cuantificarian el namero de pasos y el tiempo que toma cada tipo,
antes y después del cambio. \

En la aplicacion de un proceso de reingenieria, es absolutamente indispensable
considerar como elemento fundamental del proceso, el factor humano. Son las
personas que trabajan en una organizacién las que se vinculan con usuarios y
suministradores, son éstas las que aportan los datos imprescindibles para tomar
medidas de ésta indole, son en todo momento, los que van a aportar los éxitos o
fracasos a la organizaciéon. Por eso se plantea que la reingenieria no tiene como
objetivo el hombre, sino el proceso. '

Otra posicién plantea que se utiliza al hombre para cambxar el proceso. El éxito de
un proceso de. reingenieria depende en gran medida del rol indiscutible que juega
el lider o lideres de la organizacién, asimismo, la transparencia que impere en la
misma. Si a eso se suma un estilo de direcciéon donde prime como principio de la
organizacién, la flexibilidad y el cambio, siempre existird mayor disposicion a
asimilar las recomendaciones de este estudio.

Una aplicacién de reingenieria que incorpore tales principios a un analisis de los
procesos de la organizacion, tiene la opcién de conocer datos vitales para mejorar,
en cuanto a costos y tiempos, por ende mejorar su gestién. Estos indicadores
generalmente constituyen algunos de los factores claves para el éxito de las
organizaciones.
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El lector de esta obra, debe comprender que s6lo se ha intentado incorporar una
sintesis apretada de los elementos basicos que podrian contribuir a desarrollar
algunas aplicaciones de esta naturaleza, principalmente orientada a los
profesionales que trabajan en - bibliotecas/unidades de informacién. Existen
experiencias muy interesantes, resultado de la aplicacién de estas técnicas y
herramientas de gestién, incluido el andlisis de los procesos en bibliotecas publicas
y especializadas de América Latina que pueden ser consultadas.3!

BENCHMARKING

A finales de la década de los “80, una de las grandes organizaciones a nivel
mundial, la empresa Xerox, con &l propésito de dar solucién a determinadas
situaciones que elevaban considerablemente sus costos de produccién, aplicé una
técnica gerencial que ha causado un gran impacto en la vida de las organizaciones
modernas y que se denomina benchmarking .

MBENCHMARKING: proceso sistemdtico y continuo para evaluar los
‘productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son
reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el
proposito de realizar mejoras organizacionales. Es proponerse metas
utilizando normas externas y objetivas y aprender de los otros.

Desde entonces, el benchmarking se ha incorporado - gradualmente en
organizaciones de diversos tipo, incluidas las organizaciones dedicadas a la
informacién. Su objetivo es el de optimizar la organizacién. Es decir, forma parte
del conjunto de actividades que en la actualidad, las organizaciones utilizan con ese
proposito.

Consiste principalmente en la identificacién de problemas, y en la identificacion de
organizaciones que muestran los mejores resultados en procesos similares y que se
desarrollan bajo condiciones parecidas. Con el benchmarking se pretende transferir
el know-how de aquellas organizaciones con mejor desempefio, a la propia
organizacién que hace la investigacién. No se realiza exclusivamente con una sola

or ggnizacidn. con _este proceso_es posible transferir elementos de diferentes

organizaciones como se refleia en la Figura n° 33.

" Una experiencia de esta indole no sélo en lo que al analisis de los procesos se refiere, sino a la aplicacion de
otras herramientas gerenciales, pueden verse en la Biblioteca Publica Pilcto de Medellin, Colombia, por

cjemplo.
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Figura n°33. Proceso de benchmarking

BENCHMARKING Y UNIDADES DE.INFORMACION

El berxlchmarking tiene una doble importancia para los especialistas en informacién.
En primer lugar como técnica gerencial y como se dijo antes, es aplicable a
cualquier organizacién, incluidas las bibliotecas, centros de informacién, archivos,
etc. Por tanto, es de interés para todo aquel que desee acelerar el proceso de cambio
y de mejoramiento continuo. :

Por otra parte, la investigacién de benchmarking es un proceso informacional. Esto
quiere decir, que el resultado que se obtiene de la investigacién de benchmarking
como tal, es informacién. Por tanto, las fortalezas de los especialistas en
informacién pueden ser utilizadas por organizaciones de cualquier naturaleza, en
investigaciones de este caracter.
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TIPOS DE BENCHMARKING

Existen diferentes alternahvas para la aplicacién de procesos de benchmarking. Los
tipos mas comunes son:

Interno: es el proceso de benchmarking que se desarrolla dentro de la organizacién.
Su objetivo es identificar los estdndares de desarrollo interno de una organizacién.
Generalmente es el prnmero en ser. practncado Es decir, antes de desarrollar una
investigacién' de benchmarkmg de otro tipo, se aconseja hacer un proceso interno.
Tiene como ventaja, que los datos suelen ser mas faciles de recopilar, y como
desventaja, que debe romper un sinntimero de pre)u1c1os internos.

Competitivo: este tipo de benchmarkmg prmapalmente se realiza para analizar los
niveles que presentan productos, ‘servicios. 'y procesos de trabajo de los
competidores directos de la arganizacién, a fin de compararlos con'los de ésta. Es
de gran utilidad cuando se pretende posicionar los productos, servicios y procesos
en el mercado. Tiene como ventaja la obtencién de informacién muy valiosa con
relacién a la actividad, y se establecen comparaciones sobre practicas o tecnologias
~ similares utilizadas en instituciones que tienen diferentes niveles en sus resultados.
Sus mayores desventajas pueden estar en la obtencién de datos, en la posibilidad
de percibir actitudes antagénicas y en la eventualidad de ser desarrollado
-utilizando practicas refiidas con la ética, que son condiciones que deben estar
‘presente en investigaciones de este tipo. -

Cooperativo: es el que generalmente se realiza con organizaciones que no son de la
competencia. En este caso, se dirige a otras organizaciones que considera que son
mejores y se les propone compartir conocimientos. Tiene como ventaja, la
posibilidad ~ de obtener experiencias muy interesantes susceptibles de ser
transferidas, desde este tipo de organizaciones, y que al desarrollarse en un marco
de colaboracién, es mas sencilla la obtencién de datos e informaciones que en el
benchmarking competitivo.

Colaborador: en este tipo de benchmarking, un grupo de organizaciones con
problemas comunes comparte conocimientos sobre una -actividad particular,
esperando todas mejorar a partir de lo que van a aprender. Su mayor ventaja esta
en la obtencién y aplicacion de criterios con diferentes enfoques y que se comparten
los costos de la investigacién entre las organizaciones que participan. Tal vez tenga
como desventaja, la eventual dificultad con que pueden desarrollarse los trabajos al
ritmo deseado, si no todas las partes toman esta investigacién con la misma
seriedad e importancia. :
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EL PROCESO DE BENCHMARKING

El proceso de benchmarking sigue una légica sencilla y como tal, no se hace muy
dificil de proyectar. Tal vez los elementos mas importantes, estan asociados con la
necesidad de respetar determinados principios, que han sido trazados por
instituciones que han practicado sistematicamente esta técnica.

Otro asunto importante, es insistir en que, si una organizacion se decide a
desarrollar una investigacién de benchmarking, es porque esta dispuesta a efectuar
el cambio. Esto quiere decir, que este proceso cuando se inicia es porque existe la
voluntad de 'mejorar y debe mantenerse,

Existen diferentes particiones a esta légica. Se asumira la que sugiere Spendolini,
por ser una de las mas completas y con menos pasos. En este caso, se explicaran
cinco etapas para hacer una investigacion de benchmarking. (Figura n° 34).

1
Determinar a qué ;
se le va a hacer

benchmarking
— 4 4

ANE : 2 4]
Formar un
equipo de
benchmarking

L

> LAS CINCO ETAPAS DEL o os
PROCESO DE BENCHMARKING | socos de

benchmarking

Recopilary - « # ,,,,,, "l>

4
~ analizar la

informacion de
benchmarking

L=

5
! Actuar
i

Figura n® 34. Las cinco etapas del proceso de benchmarking

PRIMERA ETAPA

La primera etapa en una investigacién de benchmarking comprende los pasos que
permiten identificar la necesidad de informacién que tiene el usuario final de dicha
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investigacién. Para ello, resulta necesario determinar en primer lugar, quién es ese
usuario final, lo que equivale a decir, quién es la persona o el equipo que tiene el
problema que se pretende mejorar a partir de la aplicacién de esta técnica.

Conociendo quién es el usuario final, se sostienen con é] las entrevistas necesarias, a
fin de identificar cuéles son sus necesidades particulares y para poder precisar los
llamados factores claves de éxito.

[ﬁfACTORES ‘CLAVES DE EXITO: variables que deben tener un

- comportamiénto adecuado que aseguren resultados exitosos a un
gerente 0 a una organizacién. Deben recibir por tanto una atencién
especial y continua para un mejor funcionamiento y calidad de la
organizacion. Se utilizan principalmente como apoyo a la planificacién
estratégica y al anélisis de requerimientos de informacién.

Ejemplos de factores claves  de éxito a nivel de una actividad o de un proceso
especifico, pueden ser: ‘ '

. cifras de produccién o de servicio

e indicadores claves de desempeiio

. criterios especificos utilizados para evaluar el desempefio de un
trabajo en particular :

e  tecnologias éspecificas en uso.

SEGUNDA ETAPA

La segunda etapa de esta investigacidn, se refiere a la formacién del equipo que va
a desarrollar la investigacién. Partiendo del hecho que ya en la primera etapa se ha
logrado identificar el usuario final y sus necesidades, y que éstas se formularon en
términos de factores claves de éxito. Tal equipo debe responder a la necesidad
especifica de desarrollar esta actividad, por tanto, el grupo de trabajo se forma a la
medida. No debe trabajarse con un equipo permanente que atienda cualquier
situacion. No obstante puede ser que una determinada necesidad identificada en la
primera etapa conduzca a la necesidad de organizar mas de un equipo. '

Ceneralmente un equipo-de benéhmarking esté integrado por:

e  gerente del proyecto

. recopiladores de datos
. analistas :
. facilitadores

. personal de apoyo.
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En esta etapa también se hace la planificacién del trabajo en tiempo y en recursos,

se conversa con los mdximos niveles para obtener todo el apoyo necesario para la

ejecuciéon del mismo. Los miembros del equipo se preparan, no sélo en términos de

identificar el rol de cada ‘cual dentro del equipo, sino en cuanto al tema que en
particular van a investigar.

TERCERA ETAPA

Toda persona u organizacién que participa y que facilita informacién  de
benchmarking, es conocida generalmente como socio de la investigaci6n. Este
enfoque establece una diferencia con relacién a la inteligencia competitiva o
“inteligencia empresarial, en donde se enfoca a los competidores como antagonistas. -

El centro de esta etapa es la informacién. Por tanto para el especialista en
informacién, esta etapa tan importante constituye una rutina que acostumbra a
realizar -en su actividad referencial. Se trata de localizar informacién sobre
organizaciones que puedan tener una respuesta al problema que se confronta y que
se ha identificado en la primera etapa. Igualmente se intenta localizar informacién
confiable y valida y verificar a cudles se tiene acceso. No se trata de conocer que
tipo de informacién es indispensable, sino que hay que consultarla detenidamente,
por lo que el acceso a'dichas fuentes es indispensable. :

Resulta importante hacer una aclaracion: se trata de localizar socios que den las
mejores respuestas a la necesidad o necesidades identificadas sin tener en cuenta
donde esta el socio, ni otros detalles discriminatorios. Por eso generalmente se dice
que el benchmarking no se hace con los vecinos sino con los mejores de su clase.

En esta etapa también resulta imprescindible tener en cuenta la consulta de bases
de datos, y. fuentes no tradicionales.

CUARTA ETAPA

Repasando lo ocurrido hasta este momento, se conocen quienes son los usuarios
finales de la investigacién, sus necesidades, se han fijado los factores claves de
éxito, se ha organizado uno o varios equipos de benchmarking, se han capacitado,
se ha estipulado un calendario para todo el proceso a fin de que todos los miembros
del equipo estén preparados para integrarse al mismo en el momento necesario, se
han destinado los recursos necesarios (tiempo, materiales, dinero, etc.) asi como
personal auxiliar que en un momento necesario debe apoyar, se ha localizado
informacion acerca de los posibles socios que no necesariamente son los vecinos
sino los que potencialmente pueden aportar las mejores respuestas.
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Este paso siguiente por tanto, conlleva a establecer contacto con los posibles socios
para compartir informacién, y por esto, es el mas visible. Una norma ética a tener
en cuenta, es que si se busca informacién de otros, hay que tener la disposiciéon de
aportar la informacién que otro le solicite. La recolecciéon de informacién puede
realizarse a partir de diferentes métodos: :

-entrevistas telefénicas

entrevistas personales/ visitas de campo
-encuestas :
publicaciones/medios de comunicacién
investigacion en archivos.

La utilizacién de uno u otro método depende de:

. limitaciones de tiempo

° limitaciones de recursos

. experiencia

- filosofia de recopilacién de informacion.

Este paso requiere de una buena programacién. Asimismo debe estar acompariado
de un resumen del proyecto, que se utiliza para entregéarselo a la organizacién
visitada o contactada a fin de que conozcan:

. el proposito de estas necesidades de mformamon y las razones
por las cuales se inicia el contacto

. una presentacién personal, donde se aclare el papel que
desempena en el proceso

. una descripcién general del proyecto “donde aparezcan los

resultados previstos, los tiempos esperados del proyecto y los
recursos necesarios

. una lista de los otros socios del benchmarking que acordaron
participar en esa investigacion

. una descripcidon exacta de la informacién que se necesita
(puede ser una lista de los factores claves de éxito)

J indicaciones acerca del seguimiento que pueden esperar

. declaraciones en torno a la confidencialidad, anonimato, etc.

- elementos para facilitar contactos posteriores.

Asimismo existen otros elementos éticos a tener en cuenta: debe respetar los
intereses de los socios; debe respetar los niveles de la organizacién contactando a
los niveles mas altos que deben autorizar la entrega de informacién. En los
contactos, no se deben incorporar otros temas.
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Toda la informacién recopilada en el proceso de benchmarking debe ser reunida y
organizada a fin de resaltar su utilidad y significado. Se recomienda comenzar con
un bosquejo, utilizar una matriz o matrices de informacién para ir situando los
datos recopilados, y analizar los datos por fases, haciendo los resiimenes
necesarios.

En la Figura n° 35, se incluye un modelo de matriz para la recopilacién de datos.

El anélisis de informacién recopilada, es un paso importante dentro de esta etapa.
~ Ella debe ser verificada para saber si hay informacién errénea, identificar patrones y
tendencias generales, identificar omisiones y desplazamientos, informacion mal
situada (fuera de lugar) y finalmente extraer conclusiones.

Las conclusiones permitirdn documentar los procesos, conocer fortalezas y
debilidades y determinar diferencias en-el desempenio.

FCEx1 FCEx2 FCEx3 FCEx4 FCExn
Su Organizacion | ) :
Organizacion A o
OrganizacionB | |
Organizacion C o |
Organizacion D
Organizacion E

Figura n°35. Matriz para recopilacion de datos del Benchmarking

QUINTA ETAPA

Como se explicé al principio de este tema, el benchmarking se acomete en funcion
de la voluntad manifiesta de la organizacion para provocar el cambio. Por tanto casi
siempre se toma la decisién de actuar, y después se inicia la investigacion.

Este paso conlleva a la elaboracién de un plan de acciéon que puede contemplar:

J la generaciéon de un informe resumen de benchmarking
e la presentacion de soluciones a los usuarios -
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J comunicar los hallazgos tanto a los grupos funcionales como a
los socios del benchmarking

L] buscar oportunidades para mejorar los productos/servicios,
para aprender y para formar redes funcionales

o estimular los esfuerzos para reiniciar el ciclo.

La produccién de un informe de benchmarking es indispensable. Usuarios/clientes
y socios demandan que se le entreguen soluciones documentadas. El informe debe
servir para cumplir con los siguientes propésitos:

, . para entregar a los usuarios/clientes del benchmarking

. para resumir los datos recopilados y analizados

. para registrar. las- organizaciones que fueron objeto del proceso
de benchmarking y los contactos claves del proyecto

. para servir como elemento de comunicacién con empleados y
otras instancias de la organizacién

e para servir como base de las comunicaciones con las partes
externas

. como registro de la base de datos y los archivos de la
organizacion: ‘

El informe debe tener el siguiente contenido:

e necesidad o propésito

usuarios/ clientes del proyecto
necesidades formuladas

equipo del proyecto y su proceso de organizacién
calendario del proyecto

temas para hacer el benchmarking
fuentes de informacion
metodologia empleada
resultados/resumen

relatos .

analisis

resultados

préximos pasos.

e &6 & & 5 ¢ & & ¢ o

La mayoria de las mejoras de productos/servicios o procesos, generalmente
producen uno o mas de los siguientes resultados:

. optimizacién de los productos/ procesos
. aprendizaje
. formacién de redes funcionales.
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En el proceso de benchmarking resulta indispensable desarrollar una conducta
adecuada, tanto desde el punto de vista legal como ético. Por tanto, se recomienda
firmar con los socios las condiciones en que se desarrolla el proceso y los acuerdos
que se tomen con la organizacién. Estos; acuerdos garantizaran que el proceso
permita fortalecer la organizacién y no se cree conflictos por el manejo inapropiado
de informacién de otra organizacién.

189



[ BIBLIOGRAFIiA
| | Capitulo 3



Gestion de Informacidn en las Organizaciones : principios, conceptos y aplicaciones

BIBLIOGRAFIA

Allan, F. C. Benchmarking: Practical Aspects for Information Professionals.
Special Libraries, Summer: 123-136, 1993.

Association for Systems Management. Information Resources Management, 1979,
p.v.

Barbalho, C. R. S. Gestao pela qualidade: referencial teorico. Transinformagao, 8
(3): 97-120, 1996, '

Barnard, S. B., Implementing Total Quality Management: a Model for Research
Libraries. Jourral of Library Administration, 18 (1/2): 57-70, 1993.

Bedell, E. The ‘Computer Solution: Strategies for Success in the Information
Age/E. Bedell . Homewood, Illinois: Dow Jones-Irvin, 1985 [s.p.]

Broadbent, M; M. E. Koenig. Information and Information Technology
management. _Annual Review of Information Science and Technology, 23: 237-
270, 1988.

‘Brockman, J. R. Just Another Management Fad? The Implications of TQM for
Library and Information Services. ASLIB Proceedings, 44 (7/8): 283-288. 1992.

Burk, C. F; F. W. Horton. InfoMap. A Complete Guide to Discovering Corporate
Information Resources/C.F. Burk y F.W Horton. N.J: Prentice Hall, 1988, --254 p.

Butler, M. A.; G.R. DeSole. Creating a Multicultural Organization--a Call to
Action. Journal of Library Administration, 18 (3/4): 155-174, 1993.

Butterwick, N. B. Total Quality Management in the University Library. Library
Management, 14 (3): 28-31. 1993. ’ :

Callaghan, P. Business. Level 3 GNVQ/P.Callaghan. London: Business Education
Publishers Ltd., 1993. --628 p.

Chain, C. Intrdduccién a la gestion y analisis de recursos de informacion en ciencia
y tecnologia. Murcia: Universidad de Murcia, 1995, pp. 1-118.

190



- Capltulo 3. Gestidn de Informacion en las Organizaciones

Chao, M. L. Consideraciones para la creacion de una infraestructura de
informacion empresarial o desarrollo de un modelo de informacion corporativo.
Proyecto de Trabajo de Diploma para la obtencion de una Maestria en Ciencias de
la Computacion. {la Habana, 1996] --73 p.

Cook, M. The Management of Information from Archives. Brookfield, Vermont:
Gower Publishing Co., 1986, p. 6. Citado por: Duranti, L. The Odysseys of
Records Management. En: Neshmit, T. de. Canadian Studies and the Rediscovery
of Provenance. Metuchen: Scarecrow Press, 1993, p. 54. Citado por: Suarez, C.
¢ Sera nuestro pasado prologo?: Urgencia de administracion de documentos en las
organizaciones cubanas. Ciencias de la Informacion, 25 (3): 111-116, 1994.

Cronin, B. Information Management: from Strategies to Action/B.Cronir
London: ASLIB, 1985 --189 p.

Cronin, B.; E. Davenport. Elements of Information Management/B. Cronin y E.
Davenport. London: Scarecrow Press, 1991. --207 p.

Cronin, B.; E. Davenport. Social Intelligence. _Annual Review of Information
Science and Technology, 28: 3-44, 1993, :

Crowther, W. Gerencia de recursos de informacion (IRM) en instituciones
académicas y centros de excelencia en Centroamérica. Revista AIBDA, 17
(2):163-195, 1996. 2

Davenport, T H. Process Innovation. Reengineering Work through Information
Technology/T.H. Davenport. Boston: Harvard Business School Press, 1993. --336

P

Donohue, J. C. Gerencia de recursos de informacion: de moda pasajera a nuevo
- paradigma. Boletin Informativo FID/CLA, 1(2): 3-10, 1994.

Dran, G. M. von. Empowerment—a Strategy for Change Journal of Library
Administration, 18 (3/4): 3-18, 1993.

Druckman, D., Singer, J. E.; H. Van Cott. Techniques for Making Organizations
Effective. En su: Enhancing organizational Performance/D.Druckman, J.E. Singer
y H. Van Cott. Washington: National Academy Press, 1997, 39-64 p.

Fernandez Gil, P. Organizacion de archivos-de oficina: metodologia. Irargi, k( 5).
87, 1992-1993.

191



Gestion de Informacion en las Organizaciones : principios, conceptos y aplicaciones

Franklin, B. The Cost of Quality—its Application to Libraries. Journal of Library
Administration, 20 (2): 67-79, 1994,

Garrod, P.; Kinnell, M. Quality Management Issues: a Select Bibliography for
lerary and Information Services Managers. The Hague: International Federatlon
for Information and Documentatlon (FID), 1995, --46 p.

Gilad, B.; T. Gllad The Business Intelligence System. A New Tool for
competmve Advantage/Benjamin Gilad y Tamar Gilad. New York, AMACON,
1988 —242 p.

Gilchrist, A ; Brockman, J. Where is the Xerox Corporation of the LIS Sector?
Library Trends, 43 (3): 595-604, 1996. :

Grif’ﬁths, J. M. The Value of Information and Related Systems, Products and
Services. Annual Review of Information Science and Technology, 17: 269-284,
1982.

Greengard, S. Through Benchmarkmg Personnel Journal, November:63-73.
1995.

Harbour, J. L. Manual de trabajo de reingenieria de procesos/J.L. Harbour.
México: Ed. Panorama, 1995. --174 p.

Harhai, M. K. Total Quality Management: Why Being Good Isn’t Good Enough
Anymore. Law Library Journal, 86: 191-218, 1994,

Horton, F. W. The Information Management Workbook. IRE made simple/F. W
Horton. Washington: Information Management Press, 1986. --420 p.

Horton, F.W. Mapping Corporate Information Resources. International Journal
~ of Information Management, 8 (s.n.): 249-254, 1988.

Horton, F. W. Mapping Corporate Information Resources. International Journal
ot lnformatlon Management, 9 (s n.): 19-24, 1989.

Horton, F. W. Information Architectures: The Information Resources Entity (IRE)
Modelling Approach. Aslib Proceedings, 41 (11/12): 313-318,1989.

Horton, F. W. The Corporate Information Management Function. ASLIB
Proceedings, 44 (3): 107-114, 1992.

192



Capitulo 3. Gestidn de Informacion en las Organizaciones

International Federation for Information and Documentation. Training for
Information Resources Management. The Hague: International Federation for
Information and Documentation, 1992, 2 vol.

Johannsen, C. G. The Use of Quality Control Principles and Methods in Library
and Information Science Theory and Practice. Libri, 42 (4): 283-295,1992.

Johannsen, C. G. Can the 1SO-Standards on Quality Management be Useful to
Libraries and How? INSPEL, 28 (2): 227-239,1994.

Johannsen, C. G. Quality Management Pﬁnbiples and Methods in Library and
Information Science Theory and Practice. En: Kent. A. ed. Encyclopedia of
Library and Information Science. 56: 318-352, 1995.

Keiser, B.E. Quality Management for Libraries: a North-American Perspective.
ASLIB Information, 21 (6): 252-255, 1993.

Keiser, B. E.; Galvin, C. K. = Marketing Library Services: a Nuts-and-Bolts
Approach/Barbie E. Keiser y C. K. Galvin. The Hague: International Federation
for Information and Documentation (FID), 1995. --139 p.

Khouri, A. Evolution of Information Technologies. Necessity to Re-engineer the
Academic Library. INFO'97 Congreso Internacional de Informacion, La Habana,
Cuba, 10 p. http://vm1.mcgill.ca//-adsa/http/conf/cubal.htm.

Kinnell, M. Quality Management and Library and Information Services:
Competitive Advantage for the Information Revolution. IFLA Journal, 21 (4):
265-273, 1995.

Kovel-Jarvoe, P. Quality Improvement: a Strategy for Planned Organizational
~ Change. Library Trends, 44 (3): 605-630, 1996.

Levitan, K. B. Information Resources as "Goods" in the Life Cycle of Information
Production. Journal of the American Society for Information Science, s.v. (s.n.):
44-54, 1982 ' '

Levitan, K. B. Information Resource(s) Management--IRM. Annual Review of
Information Science and Technology, 17: 227-266, 1982.

Line, M. B.; Kinnell,. M. Human Resource Management in Library and
Information Services. Annual Review of Information Science and Technology, 28:
317-359, 1993.

193



Gestion de Informacion en las Organizaciones : principios, conceptos y aplicaciones

Lyttle, R. H. Information Resources Management 1981-1986. Annual Review of
Information Science and Technology, 21: 309-336, 1986.

Marchand, D. A.; F. W. Horton. Infotrends. Profiting from your Information
Resources/D. A. Marchand y F. W. Horton. New York: Wiley, 1986. --324 p.

Martin, Di. Towards Kaisen: The Quest for Quality Improvement. Library
Management, 14 (4): 4-12, 1993.

Martin; S. K. Achieving the Vision: Rethinking Librarianship. Journal of Library
Administration, 18 (3/4): 209-227, 1993.

Martin, S. K. An Entrepreneurial Bent for a Service Profession. _Journal of
Academic Librarianship 28 (6): 473-474, 1995.

Morton, M. The Corporation of the '90's.  Information Technology &
Organizational Transformation/M. Morton. Oxford: University Press, 1991. --352

p.

Muir, H. J. Benchmarking: What can it Do for Libraries? Library Administration
and Management, 9 (2): 103-105, 1995.

Mullen, J. A. Total Quality Management: a Mindset and Method to Stimulate
Change. Journal of Library Administration, 18 (3/4) 91-108, 1993.

Paez Urdaneta, 1. Gestion de la inteligencia.  Aprendizaje tecnoldgico y
modernizacion del trabajo informacional. Retos y oportunidades/Iraset Paez
Urdaneta. Caracas: Instituto de Estudios del Conocimiento, 1992. --253 p.

Peischl, T. M. Benchmarking: a Process for Improvement. Library Administration
and Management, 9 (2): 99-101, 1995.

Petrick, J. A.; D.S. Furr Total Quality in Managing Human Resources
/Joseph A. Petrick y Diana S. Furr. Florida: St. Lucie Press, 1995, --347 p.

Phipps, S. E. Transforming Libraries into Learning Organizations—The Challenge
for Leadership. Journal of Library Administration, 18 (3/4): 19-37, 1993.

Pritchard, S. M. Library Benchmarking: old Wine in New Bottles?__Journal of
Academic Librarianship, 21 (6): 491-495, 1995.

194



Capitulo 3. Gestion de Informacion en las Organizaciones

Pritchard, S. M. Determining Quality in Academlc L:branes Library Trends 44
(3): 572-594, 1996.

- Ramos, P. A. B. A gestao na organizagao de unidades de informagao. Ciencia da
Informagao, 25 (1): 15-25, 1996.

Rezende, Y., Marchiori, P. Z. A gestao estratégica dos sistemas de informacoes
bibliograficas. Ciencia da Informacao, 22 (3): 254-257, 1994 '

‘Ruiz Rodriguez, A. A. El archivo y la archivistica. En: Lopez Yepes, J. Manual
de Informacion y Documentacion. Madrid: Piramide, 1996 pp. 137-154.

Schmidt, W. H.; J. P. Finnigan. TQM Manager. A Practical Guide for Managing in
a Total Quality Organization. San Francisco: Jossey-Bass Pubs. 1993, --196 p.

Shaugnessy, T. W. Benchmarking, Total Quality Management and L:branes
Library Administration and Management, 7 (1): 7-12, 1993.

?

'Spendolini, M. ] Benchmarkmg/M.J. Spendohm. Bogota: Norma, 1994. --248 p.

Stanat, R. The Intelhgent Corporation/Ruth Stanat. New. York AMACOM, 1990
--269p.

St. Clair, G. Benchmarking, Total Quality Management and The Learning
Organization: New Management Paradigms for the Information Environment. A
Selected Bibliography. Special Libraries, Summer, : 155-157, 1993

Suarez, C. ;Sera nuestro- pasado prologo?: Urgencia de administracion de
documentos en las organizaciones cubanas. Ciencias de la Informacion, 25 (3):
111-116, 1994,

Suarez, C. Gestion de archivos para el éxito organizacional. Material de apoyo al
curso de postgrado ofrecido en PROINFO, verano de 1997, p.v.

Taylor, R. S. Value-Added Processes in Informatlon Systems/R. S. Taylor. Ablex
Pub. Corp., 1986. --272 p.

Tell, B. V. Towards Intelligent Management of Information Resources--a Case for
special Libraries or the national Intelligence. Libri, 42 (s.n): 20-33, 1992,

195



Grestion de Informacidn en las Organizaciones : principios, conceptos y aplicaciones

Universidad de Chile. SISIB, Direccion de Capacitacion. Seminario de Disefio y
Desarrollo de Webs e Intranets. Documento Técnico. Santiago de Chile: SISIB,
1997.--50 p.

Valdés, L. Conocimiento es futuro. Hacia la sexta generacion de los procesos de
calidad/Luigi Valdés. México: Centro para la calidad total y la competitividad
(CONCAMIN), 1995. -- 420 p.

Vuppalapati, K.; Ahire, SL.; Gupta, T. JIT and TQM: a Case for Joint
Implementation. Intemational Journal of Operations and Production Management,
15 (5). 84-94, 1995. ‘

Wilkinson, R. ed.,. Business Studies. An Introduction to Management and
Business Studies/R. Wikinson. Oxford: Heinemann Educational, 1994. --362 p.

Wilcox, M.; Dale, B. G.; Boaden, R. J.; R. E. McQuater. Managing for Quality:
the Strategic Issues. International Journal of Technology Management, 12 (1): 59-
74, 1996. : o L ’

Woodman, L. Information Management in Large Orgamzations. *a: Cronin, B.
Information Management: from strategies to action/L. Woodman. London:
ASLIB, 1985. pp.95-114. ' ’

Wormell, 1. Success Factors for Fee Based Information Services/I. Wormell
Helsinski: Nordinfo, 1996. --136 p.

Young, P. R. Changing Information Access Economics: New Roles for Libraries
and Librarians. Information Technology and Libraries, .s.v.( s.n.): June: 103-114,
1994.

196



c ApiTuLO IV

Profundo

R spido
\ O rientado hacia el usuario

F iexible
" E tico

S encilio

|nstruldo

o rganizado

Ndvédoso
4 A ctualizado

L ider

GESTION

L ACTOR DE LOS CAMBIOS



Capitulo 4. El Actor de los Cambios

CAPITULO IV

'EL ACTOR DE LOS CAMBIOS

Los conceptos, variables, funciones, principios, herramientas y técnicas abordadas
en los capitulos anteriores, han sido motivo de investigacién, estudio, disefio y
aplicacién y han estado bajo la atencién y responsabilidad de determinados actores.
Cuando se habla de actores, se habla de los profesionales de la llamada Sociedad de
la Informacién que estan enfrentando el reto del cambio: con la infoestructura en la
‘cual estén insertos; bajo determinados principios y técnicas; mediante el ejercicio de
ciertas funciones basicas; la aplicacién de muevos métodos y que de este modo,
modifican la situacién actual.

CAMBIOS, RETOS, PARADIGMAS

En la actualidad, con frecuencia, asociado a diferentes momentos de la vida y en
diferentes esferas del quehacer nacional e internacional, se utiliza la palabra cambio.
Mais que una palabra, la sociedad moderna enfrenta una revolucién en la fisica, en
la quimica y en la biologia de las organizaciones, asi como en la psicologia y en la
sociologfa de sus recursos humanos.

CAMBIO: proceso a través del cual se pasa de uno a otro estado de
situacién, generandose modificaciones o alteraciones de caracter
cuantitativo y/ o cualitativo de la realidad preexistente.

Existe un conjunto de particularidades que caracterizan este concepto:

¢ el cambio porque existe el tiempo
el cambio ocurre permanentemente lo Gnico que no cambia es
el cambio :
el cambio puede ser provocado o esponténeo, deseado o no
el cambio generalmente es resistido por las personas a nivel-
individual o institucional

. cada cambio ejerce efectos diferentes en lo que a contemdo y

" direcci6n se refiere

e el cambio es dificil de medir, porque su velocndad es inherente

a los actores y su entorno
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. el cambio es de manejo complejo, avanza a un ritmo superior a
la capacidad de generar soluciones, por tanto, es previsible
pensar que cada dia los problemas sean mas, mas complejos y
exigiran mayor tiempo y capacidad para su solucién

. cuando los cambios’ son ‘lentos y graduales es mas dificil
percibirlos, no obstante siguen ejerciendo una notable
influencia en las acciones individuales o grupales

) el cambio ocurre en todas las esferas de la vida, en todas las
organizaciones, en todos los ambientes, en todos los paises; por
tanto, los procesos de cambio inciden en la organizacién y su
ambiente, abarcando a todos sus‘integrantes. , ‘

Muy acertadamente, se dice que el cambio 1mp11ca desaprender y aprender
rapldamente que ocurre smtemahcamente Yy que su tratamiento es sistémico, por
tanto, la relacion parte-todo y la relacién causa-efecto se producen en forma
permanente.

Los estudiosos de este tema, han identificado un conjunto de factores que aceleran
el cambxo Entre ellos: )

La :anovacibén tecnoldgica, que contribuye a modificar el medio del hombre, su
forma de pensar y la forma de generar soluciones a los problemas de las diferentes
actividades sociales y econémicas.

La informacién y el conocimiento, su adecuado uso y dominio permite incorporar
aceleradamente avances cientificos y tecnolégicos y provoca nuevas formas de
hacer, pensar y actuar, por tanto inducen el cambio.

La comprensiéon y el aprendizaje, son elementos complementarios de la
informacién y del conocimiento y, viceversa, en el entendido que una no hace
sentido sin la otra. Por ende, son fuertes impulsores del cambio.

Fl ambiente organizacional interno, una adecuada conduccién gerencial, el trabajo
en equipo, la innovacién en los sistemas y procesos, la eficiencia en la
productividad, la creacién de valor agregado para los usuarios son procesos
creativos que imponen y generan un permanente cambio.

Fl ambiente externo a la organizacidn, los usuarios o clientes, los mercados, las
comunidades en pleno desarrollo, los competidores, las instancias administrativas y
sindicales constituyen elementos que ejercen influencia positiva o negativa en los
cambios.
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Es deseable que el cambio sea espontdneo y voluntario, no impuesto. Las
estrategtas para el cambio deben contemplar una profunda reflexién acerca del
proyecto en cuesti6n, evaluando con toda amplitud los desafios que el mismo
' plantea Generalmente los cambios se prevén a largo plazo, ya que las evidencias de
sus resultados, unos mas répldos que otros, no se obtienen con facilidad y sélo
asumen importancia cuando se conjugan con otros cambios mas lentos provocando
una integracién. En esta integraciéon participan adicionalmente otros esfuerzos,
cuyos beneficios se suman a. los elementos presentes en el proyecto. Los frenos al
procese de cambio normalmente se encuentran en los conflictos que surgen entre
objetivos que se contraponen

Los cambios estan muy asociados a los retos, en cualquier esfera de accién. Tal vez
en el sector de informacién, esta relacién se torna indisoluble. La definicion mas
usual de reto es provocacién o desafio. lmphca la idea de alcanzar una meta con
dificultad o complepdad que lleva apare)ado un esfuerzo intelectual o fisico
considerable.

Muchas veces el reto del cambio se ve afectado por lo que en estos dias se menciona
con frecuencia: paradngma

| PARADIGMA es un conjunto de reglas y modelos, escritas o no, que
establecen o definen limites o fronteras, que indican la forma de
comportarse dentro de estos limites para tener éxito.

Thomas Kuhn en su libro The Structure of Scientific Revolutlons” publicado en
1962, plantea que los paradlgmas son un conjunto de hipétesis fundamentales -
sobre la naturaleza del mundo que comparten todos los que tienen tna relacién
directa con esa ciencia o disciplina. Son marcos de pensamiento que permiten
explicar y entender ciertos aspectos de la neahdad

Los paradlgmas provocan que las achvxdades se reahcen bajo ciertas condiciones
preestablecidas, que aunque no sean explicitas, son entendidas y compartrdas por
todos los integrantes de ese paradlgma

Muchas veces se escucha decir en las organizaciones: aqui las cosas se hacen de esta
manera, lo que equivale a decir, que el patrén o paradigma gobierna el modo de
ejecucion y el comportamlento de esa entidad y que se ha mcorporado a la cultura
de la misma.

¥ Kuhn, T. The Structure of Scientific Revolutions/Thomas Kuhn. Chlcago University of Lhu.ago Press,
1970. Citado por Valdés, L: op. cit.
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Un cambio de paradigma comienza a gestarse ante determinadas fuerzas internas y
externas. La creacién de un nuevo paradigma genera un proceso de nuevos datos e
informaciones, y por ende, de un nuevo conocimiento. El cambio de paradigma
constituye un cambio radical que pone en peligro a aquellos que no estén
dispuestos a compartir este proceso evolutivo. Cuando un nimero significativo de
personas acepta los nuevos enfoques se produce un cambio colectivo de
paradigma.

De ahi que resulte de vital importancia que las personas se proyecten a favor de la
evolucién que debe existir en todo su pensar, su hacer y su actuar.

Los paradigmas se encuentran presentes en todos los aspectos de la vida, son
cambiantes, lo que equivale a decir que las reglas y reglamentos que imperan hoy,
pueden no ser las de mafiana. La vida, con el paso de los afios, es el ejemplo més
comiin de cé6mo es p031b1e mirar todo desde una 6pt1ca diferente. Esta 6ptica a la
que se hace referencia, conforma los llamados modelos mentales que se van
estructurando y cambiando la forma de ver el mundo a través de ellos:

s

MODELOQ: representacién de estructuras y‘ procesos 'que describen en
forma simplificada algin aspecto de cualquiera de ellos.

MODELO MENTAL: supuesto hondamente arraigado, imagenes y
- generalizaciones que influyen sobre el modo de ver el mundo y de
actuar.

CAMBIOS, RETOS, PARADIGMAS...YORGANI?ACIONES
DE INFORMACION. - o

La sociedad de informacién es el resultado de nuevos paradigmas y provoca un
conjunto significativo de cambios de enfoques en el &mbito de las organizaciones.’
En diferentes capitulos de esta obra, se ha enfatizado mucho sobre ellos, pero se
retoman sumariamente a continuacién:

o la informacién constifuye la principal materia prima

o el conocimiento actda en la agreéaaoﬁ dé vaior a productos y
servicios :

. la tecnologia constituye un elemento vital en los cambios

. el tiempo y la calidad, constituyen factores decfsivos.
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Al hablar de cambios, es mas sencillo y frecuente, percibir e inducir cambibs
asociados a tecnologias, facilidades y otros recursos . materiales. Las
transformaciones en las culturas son" mucho méas complejas, y lo mismo ocurre con
‘los: cambios en los modelos mentales. Mucho mas cuando el cambio abarca la
filosofia profesional, el ambiente, la educacion, la comunicacién y el ambito, donde
se deben enfrentar nuevas formas de hacer y actuar.

Fl desarrollo individual del profesional de la informacién debe ir unido a un
nivel econémico superior. El cambio en su rango' econémico impulsa
inevitablemente el cambio en la profesién. El cambio individual no es suficiente.
Para enfrentar el presente y el futuro, es necesario desarrollar un pensamiento
colectivo, en las organizaciones, en la. comunidad profesional y en la sociedad.

La autora postula que la utilizacién de las técnicas de gestion en el area de
informacién puede constituir una via, o una alternativa susceptible de provocar las
transformaciones necesarias en la cultura del hacer, con su influencia en el
pensamiento y habitos de este sector. De hecho, ya se enfrentan nuevas formas de
serwcxo, nuevos usuanos, y el dominio de herramientas de trabajo diferentes.

“En el mundo de las bibliotecas y unidades de informacién, las transformaciones no -
han seguido el mismo ritmo que en otras esferas. Esta profesu")n a diferencia de
otras, ha conservado sus patrones y sus tradiciones con menor incidencia de
cambios.

Su proteccién ante las influencias ‘del ambiente, ha cedido ante el avance de la
ciencia y de la tecnologia. Los medios técnicos irrumpieron en sus predios
provocando un cambio tanto en su imagen tradicional, como en su accién. La
cooperacién fue uno de sus primeros indicios, y se comenz6 a compartir recursos,
al trabajar centralizadamente los procesos, al hacer catalogos colectivos, al
desarrollar bases de datos cooperativas y: otros productos y sistemas. La
comunicacién se hizo indispensable y se fomenté entre otros, el uso de formatos
comunes de comumcacxén

Evidentemente la necesida_xd de optimizar su gestion, jugé un rol importante para
establecer estrategias que se generaron a partir de la cooperacién y de los nuevos
mecanismos de comunicacién. A un ritmo. muy lento, los profesionales de la
informacién, han comenzado a transitar por nuevos rumbos. «

Las mfraestructuras tambien han sufrldo grandes mﬂuenc1as del entorno
Paradéjicamente, mientras por una parte se transita hacia la globalizacién, los
grandes esfuerzos nacionales y regionales, en las infoestructuras, . se .han ido
debilitando. La mformacnén se inserta en el mundo donde es xmprescmdnble, en el
‘mundo de las organizaciones. Su alcance regional y mundial pasa en la espiral del
desarrollo a transitar por potentes autopistas, libres de fronteras, aunque todavna
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limitadas en su alcance lingiiistico, y por las restricciones de la infraestructura
utilizada por algunos paises y organizaciones menos desarrollados, que no cuentan
con la infraestructura tecnolégica, o el profesional capacitado o con la necesaria
visién de acelerar los cambios que inevitablemente ocurriran.

Los cambios constatados en esta area, han modificado las funciones y actividades,
asi como el 4mbito de accién de las unidades de informacién/ bibliotecas.

LOS PROFESIONALES DE LA INFORMACION

Los profe§ioﬁales de ta informacién constituyen el imprescindible puente entre los

e  suministradores de informacién
) usuarios de informacién
. tecnologias de informacién.

El anélisis en torno a este profesional, obliga segtin Mason, a determinar si son o no
profesionales, y para ello parte de dos elementos fundamentales:

e los profesionales poseen conocimientos especializados
e los profesionales utilizan éste conocimiento al servicio de otros.

Shera, en un clasico dela especialidad sefnala:

“...una profesién emerge como un instrumento imperfecto del orden
y el propésito en una cultura que cambja constantemente...” 3

La misma autora, cita a Flexner que en 1915, consideré las caracteristicas de una
profesién para descubnr si este traba]o podia o no calificar en ese entonces como
profesional:

“..las profesiones implican esencialmente operaciones intelectuales
con gran responsabilidad individual; derivan su materia prima de la
ciencia y el saber; este material lo trabajan hasta lograr un fin préctico
y definido; poseen una técnica comunicable a través de la educacion;
tienden a la auto-orgamzacnén su mohvacnén se estd haciendo cada
vez més altruista...

B Shera, J. - Los fundamentos de la educacién blbhotecologn:djessc Shera. Meéxico: Universidad Nacional
Autonoma de México, 1990, p.-64.

. i
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Mason, hace un paralelo con otras profesiones y senala que los médicos poseen
conocimientos. . especializados acerca del cuerpo humano 'y utilizan estos
conocimientos para mejorar la salud. Los abogados poseen conocimientos
especializados acerca de las leyes y sus instituciones, que se utilizan para aplicar la
justicia. Igualmente plantea:

“..los profesionales de la informacién poseen conocimientos
especializados acerca del propio conocimiento y los utilizan para
mejorar las tareas intelectuales de las personas...”

Los profesionales de la informacién son mediadores entre una mente —denominada
la mente fuente—y otra mente—la mente del cliente. El propio autor aporta la
siguiente definicion:

PROFESIONALES DE LA INFORMACIQON: profesionales que aplican sus
conocimientos acerca de la informacién y la tecnologia con el propésito
"de obtener la informaciéon adecuada, de la fuente adecuada, para el
cliente indicado, en el momento oportuno y en la forma mas indicada
para el uso que se le vaya a dar y al costo que justifique su uso.

Igualmente identifica las que a su juicio, constituyen las siete principales
profesiones de la informacién:

. contador

] archivista

. bibliotecario

o gerente de registros administrativos
. analista de sistemas de informacién
. cientifico de la informacién

. curador de museos.

Haciendo un resumen de la profesion, este autor hace la siguiente descripcion:

“.uno de sus grandes dotes es el juicio. También posee
conocimiento cientifico y escolarizado acerca de una especialidad
temética de interés para sus clientes, y conoce las fuentes y
caracteristicas de tal conocimiento. Debe tener empatia con sus
clientes al comprender sus necesidades y estados psicolégicos. Es un
maestro en la tecnologia y en los métodos necesarios para satisfacer
las necesidades de informacién. Este conocimiento es esencialmente
racional y técnico. Todo esto, sélo, no es suficiente. Porque enfrenta
situaciones unicas, inciertas, equivocas y conflictivas, un profesional
de la informacion sobrepasa su conocimiento técnico y a partir de su
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experiencia y sabiduria efectGa juicios de aplicacién, incluidos los
éticos. Todo lo realiza al servicio de sus clientes y de la sociedad en la
que vive”.

Resulta interesante ver como se corresponden la definicién de Mason de profesional

de la informacion con la definicién de Woodman sobre gestlan de informacion, que
aparece en el Capitulo I1I.

kTabla n°10. Profesional de la Informacion Vs Gestion de Informacion

PROEFENGON KD DT GENTTON DE
NF ORI o i INFORV OO

obtener la informacién adecuada obtener la informacién

¢ en el lugar apropiado

® para tomar la accion

correcta
e cn la forma indicada e en la forma correcta
e de la fuente adecuada . e para la persona indicada
"o alcosto que justifiquesuuso | o al costo adecuado -
[ enelmomentooponﬁno k " e en el tiempo oportuno

3

UNA REFLEXION EVOLUTIVA

El desarrollo de la humamdad exhibe una notable evolucién de los medios de
almacenamiento de la informacién. En la antigiiedad, la informacién se registraba
en tabletas de arcilla, con aproximadamente hasta 10 caracteres por pulgada cibica.
Hoy, los medios épticos permiten, a un ritmo exponencial, almacenar cantidades
que se calculan de millones de caracteres por pulgada cabica. Igual puede decirse
de los medios de transmisi6n, donde desde el correo postal, el telégrafo, a la fibra
optica exhlben un ritmo de evolucién sustantwa

La representacién mecéanica permitié a un escribano registrar hasta 100 caracteres

- por minuto, cantidad que hoy se calcula en 100 millones de caracteres por minuto
en una computadora y, es de esperar que los avances tecnolégicos favorezcan un
crecimiento exponencial de estos nimeros.

204



Capitulo 4. El Actor de los Cambios

Sin embargo, a pesar de la propia evolucién en su desarrollo histérico que ha
experimentado, el ser humano mantiene su capacidad mental pafa procesar
informacién en niveles similares, y no se prevén modificaciones sustanciales en su
capacidad para consumir informacién.

Es asi como cada dia se va ampliando mas la distancia entre estas circunstancias,
por lo que es y ser4 imprescindible, contar con una interfaz que sea capaz de
evolucionar a la altura del momento histérico que esta en proceso.

Ademés para recorrer este espacio, y mantenerse a la altura de la utilizacién de las
transformaciones revolucionarias que introduce la tecnologia, debe inevitablemente
cambiarse, los métodos asaciados a ésta. No se sustituye una maquina de escnbu’,
por una computadora para hacer lo mismo, se sastituye para elevar los procesos en
términos de eficatia y hacer otros procesos: asucnados -

Por esto, puede decirse que los profesionales de la informacién han evolucionado y
deben seguir evolucionando. Han pasado de ser recolectores, organizadores y
diseminadores de documentos, a enfrentar la captura, anilisis, acceso y
diseminacién de datos e informaciones mediante técnicas computacionales,
utih’zando un conjunto de habilidades y técnicas gerenciales.

Marchlon, reﬂe)a la evolucxén del profesmnal de la informacién en la siguiente
forma:

CADAVEZ MENOS CADA VEZ MAS
s Unmenitorenla ‘«orgahizacién de ¢ Un motivador en el uso de la-
" documcentos v informacion
e Un cumplidor de tarcas rutinarias e Un sintetizador agil de
" ‘ ‘ 1 informacién '
e Un administrador de colecciones ¢ Un administrador de productos
A . y servicios de informacion
e Un critico de los errores del usuario. e Un promotor de los ac1ertos del
o ' R ' * cliente
s Un centralizador de documentos e Un jugador del equipo en el
" | ‘ ' ‘ proceso de acceso a la
‘ ~_informacion
e Un dcﬁcndichtc de su acervo o e Un cntusnasta del acceso'
e Un intermediario pasivo o Un agregador de valora la
‘ , S informacion
¢ Un oscuro cntre cuatro paredes ¢ Un amante de la visibilidad
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Igualmente puede decirse que los profesionales de la informacién contemporaneos
han asumido nuevos roles dentro de la sociedad de la informacién. Hoy pueden
mencionarse:

bibliotecarios
- documentalistas
especialistas en gestion de registros administrativos
archivistas
cientificos de la informacién
~gerentes de informécién
analistas de 51stemas N
' consultores
‘especnahstas en Internet
generadores de paginas WEB
administradores de sitios WEB
: fac;litadores del intercambio electrénico - de. datos, correo
electrénico, etc.

Sus actividades también se han ido modificando 'y deben asumir una orientacién
empresarial dentro de la actual estructura de servicios generalmente sin fines de
lucro. Asi, desarrollan nuevas formas de ofrecer los servicios, respondiendo a los
intereses del usuario/cliente, utilizando al maximo los recursos disponibles, con
pleno dominio de los recursos de informacién de su organizacién, aceptando los
retos contemporaneos impuestos por sistemas amigables que permiten al usuario
navegar en forma independiente por superautopistas y sistemas de informacién.

Asimismo, estos profesionales de informacién contemporéneos establecen alianzas
con otras profesiones y oftras instancias dentro de sus organizaciones que le
permiten fortalecer su actividad.

Guimaraes en un reciente trabajo*, realiza un seguimiento de la evolucién
profesional de la cual surge el llamado: Profesional Moderno de Informacion. La
literatura especializada aborda con frecuencia, las caracteristicas, condiciones,
actitudes que deben asumir estos profesionales que acttian a la altura de sus
tiempos.

La evolucién del profesional de la informaciéon igualmente obliga a una
actualizaciéon permanente; a la elevacion constante de su nivel profesional; a buscar
una respuesta a sus dificultades; a ser creativo y flexible y a gerenciar recursos
humanos e informacionales para obtener productos y servicios con alto nivel de

¥ Guimaraes, J. A. C. Modemo profissional da informagdo: elementos para sua formagao no Brasi
Transinformagao, 9 (1): 124-137, 1997. ’
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agregacxon de valor, en respuesta a los intereses de la comunidad que sirve. Para
ello, facilitan el uso de la informacién; navegan por fuentes de informacién y
~ sistemas inteligentes, actlan como consultores y .asesores en problemas
informacionales; auditan el manejo adecuado de los recursos informacionales;
saltan barreras linguisticas e interactian con diferentes sistemas culturales y
técnicos; transforman los datos y las informaciones que fluyen en los sistemas
organizacionales; vinculan contextos sociales y culturales diferentes; entrenan a los
usuarios y proveen recursos para enfrentar enfermedades de este siglo, como el

analfabetismo informacional, o la infoxicacion.

Resulta indiscutible que estos profesionales no sélo son ttiles, sino imprescindibles
para la vida y el trabajo de los usuarios/clientes; siendo agentes de informacion,
dindmicos y accesibles; colaboradores de los trabajos cientificos; orientadores de las
tendencias actuales; transmisores del conocimiento y de la cultura; formadores de
hébitos y de conductas y contribuyentes a la economia y a la productividad.

Aplicando un enfoque estratégico al posicionamiento del profesional de la
informacién en esta sociedad de la informacién, seria recomendable promover al
profesional y no a su instalacién; a su capacidad y no a estereotipos que han
marcado una imagen distorsionada del mismo; a sus habilidades que se aplican en
- cualquier actividad laboral y no a sus rutinas; a sus posibilidades de no sélo
satisfacer necesidades informacionales, sino resolver problemas informacionales y a
que este profesional no.es un problema sino una solucién.

MERCADO LABORAL

Los economistas, los médicos, los abogados o juristas y tantos otros profesionales,
desarrollan su actividad en diferentes organizaciones. No puede decirse que estos
profesionales, tengan su esfera de accién limitada a los bancos, a los hospitales o a
las cortes, etc. Los profesionales de la informacién, tampoco tienen limitado su
ambito de accién sélo a las bibliotecas y a otras unidades de informacion, por el
contrario, han visto amph’arse notablemente su mercado laboral.

La sociedad moderna, hace que no s6lo se maneje informacién en las bibliotecas.
No obstante, las bibliotecas atin ocupan un, rol indiscutible: en la" escuela, la
universidad, la empresa, la comunidad, el instituto de investigaciéon. Como se ha
evidenciado en esta obra, la informaciéon forma parte de la vida de las personas y
organizaciones, por consiguiente el rol del profeswnal de informacioén tiene cabida
en ésas y muchas otras instancias.

207



Gestion de Informacidn en las Organizaciones : principios, conceptos y aplicaciones

Su presencia debe ser cada vez mas vital y ejercer una mayor influencia. en todos
los momentos y en cualquier instancia que se requiera informacién. En
consecuencia, se espera que el profesional de la informacién encuentre un espacio
en las organizaciones donde existan infoestructuras que le permitan ejercer la
gestién de informacién, tanto por vias tradicionales v mediante el uso de las
tecnologias més actuales, asi como en los equipos de marketing o de inteligencia, o
de benchmarking, o en otra actividad donde sean necesarias sus habilidades y
capacrdadeg especializadas.

En un estudio desarrollado en América Latina en los afios ‘90 que abarcé
organizaciones ptblicas y privadas, se intenté definir una demanda potencial de los
profesionales de la informacién. En la encuesta aplicada se valoraron las
competencias deseables por los empleadores y las funciones que demandaban a
dichos especialistas. Entre ellas, se 1dent1f1caron

el entrenamiento de personas en infofuentes e infotecnologias
la promoci6n del uso de las infofuentes organizacionales

la diseminacién selectiva de informacién

el disefio y desarrollo de bases de datos internas

la optimizacién de los flujos de informacién en la organizacién
el almacenamiento automatizado y recuperacién de
informacién

el uso y disefio de sistemas de informacién

el uso de bases de datos externas |

la produccién de bases de datos comerciales

la optimizacién informacional del proceso de toma de
decisiones de la organizacién

la optimizacién de funciones informacionales

. el disefio y marketmg de productos informacionales.

o o o Q.'Q.

De repetirse un estudio 51m11ar en estos momentos, deberia identificarse un
conjunto adicional de funciones para las que se demandan a profesionales capaces
y capacitados en esta area.

Es objetivo tener presente que como parte de los cambios operados se aprecian
algunas situaciones que si bien por muchos han sido evaluadas como amenazas en

el entorno y, deblhdades de orden mtemo, deben ser vistas también como
oportunidades: :

e  cada usuario se convierte en un experto en accesar informacién

] las unidades de informacién facilitan el acceso a diferentes
puntos donde pueden consultarse bases de datos y otros
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innumerables recursos informacionales; se rompen las barreras

y los limites

e el usuario se ve abrumado por el volumen de informacién a
consumir, se produce un stress informacional o wuna
infoxicacién '

o los profesionales de la informacién modifican sus funciones

tradicionales: de las fortalezas. en acceso tradicional a
documentos, ﬁ;,entes y contenidos informacionales, hacia
nuevas habilidades donde priman las nuevas tecnologias, las
herramientas gerenciales y las facilidades de comunicaci6n.

UN PLAN DE ACCION

En una conferencia realizada a principios de 1998 en Lisboa, sobre la
Gestién de Informacién en Pequefias y Medianas Empresas, Joyce Kirk
presenté algunas consideraciones acerca de las potencialidades que tiene la
gestiéon de informacién para.dar respuesta a las demandas que emergen
del trabajo gerencial global:

. la gestién de informacién tiene el potencial de contribuir a la
eficacia de los gerentes en los diversos roles organizacionales
que ocupen

o la gestion de informacién debe perseguir atender las
necesidades de informacién de los gerentes y elevar sus
capacidades informacionales

o la gestién de informacién debe reconocer flujos y fuentes

~ formales e informales tanto internas como externas a la
organizacion ' '

J la gestién de informacién debe permitir a los gerentes que

integren la informacién a las estrategias del negocio.

La eficacia de la gestién de informacién puede medirse por el grado en que
las organizaciones generen innovaciones o conocimientos. '
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A partir de las consideraciones que tan acertadamente asocia Kirk, a la
gestién de informacién, en respuesta a las demandas de ese segmento
gerencial y tomando en cuenta, todos los principios, conceptos y
aplicaciones que aparecen en esta obra, la autora propone el siguiente plan
de acc1on

o un mayor enfoque sistémico donde usuarios y proveedores
formen parte del sistema, donde se rompan fronteras internas,
se desarrolle el trabajo en equipo y se logre una mayor
motivacién. Esto permitird una verdadera conduccién de la
organizacién por el usuario, donde estos asignen el valor'a -
partir de la calidad que perciban. También permitird una
verdadeta identificacién y atencién a causas y no a efectos

¢ un constante ambiente de transparencia que favorezca la
participacién donde se valoren sistematicamente amenazas y
debilidades presentes, y donde fodos en la organizacién
compartan la visién, misi6n, objetivos, estrategias y politicas,
creando una nueva cultura organizacional

. una apertura hacia la flexibilidad en modelos mentales y un
mayor dominio personal que permita enfrentar los retos,
adelantarse a los cambios que impone el propio dinamismo

o una proyeccion estratégica de la unidad de informacién y
alianzas con otros segmentos de la organizacién que aseguren
su reposicionamiento. Desarrollar también alianzas con otras
organizaciones, sean o no competidoras y eliminar como centro
de atenci6n aquellos aspectos que s6lo puedan causar

debilidades

. un enfoque econdmico del proceso informacional donde
productividad, eficiencia, eficacia, costo, beneficio, impacto
sean las palabras de orden

. una mayor y mejor atencioén a los recursos humanos, que son
los elementos principales de una organizacién donde
motivacién,  satisfaccién,  estimulacion  sean  eleméntos
permanentes y dor.de el me]oramlento continuo sea la base
principal sobre la cual se evaliien procesos y servicios, asi como
resultados, considerando el entrenamiento y el desarrollo
personal como una inversién
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. desarrollo de capacidades de liderazgo como fuente de
innovacién, de desarrollo, de investigacién y de inspiracién

‘e desarrollo de capacidades para producir informacién y
v . productos informacionales, como productos del conocimiento
gerenciando sus ciclos de vida y sus relaciones con el mercado

. como resultado de los cambios, un fortalecimiento de la
identidad, que se refleje en una imagen consecuente del
. profesional de la informacién.

La incorporacién de estas experiencias y vivencias, la interiorizacion de estos

pringipios, ¢onceptos y aplicaciones de la gestién de informacién deben contribuir
al éxito personal, profesional e institucional.
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