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Resumen
Este trabajo pretende exponer conceptos bdsicos sobre la administracién estratégica bajo el enfoque de
Arthur A. Thompson y J. A. Strickland, prestigiosos docentes de la Universidad de Alabama. Se describen
las cinco tareas de la administracion estratégica y se desarrolla un caso de estudio de una biblioteca

universitaria que se presenta en forma secuencial a lo largo del desarrollo del trabajo.

Diferencia entre planeamiento, planeacion y planificacion

Creemos que es conveniente antes de iniciar el desarrollo del tema a tratar, determinar si existen

diferencias entre las palabras planeamiento, planeacion y planificacion.

Segln Virgilio Torres M.! , Planeacion (planning), significa la funcion
administrativa que, a partir de la determinacién de los objetivos
organizacionales, determina las vias para alcanzarlos, especificando qué se
debe hacer, cudndo y quién y de qué manera debe hacerlo. El planeamiento
debe ejecutarse con dos principios fundamentales, que son: a) Principio de

definicion de objetivo y b) Principio de flexibilidad.

Para el Diccionario “Routledge Spanish and English Dictionary of Business,

Commerce”, las palabras planeacion y planificacién son sinénimos.

Para la Enciclopedia Hispanica, la palabra planificacion es sinénimo de

planeamiento o planeacion.

Sin embargo otros autores, expresan que existen diferencias significativas. En nuestro caso tomaremos

las tres palabras como sinénimos.

Aclarado este punto, manifestamos que los motivos por los cuales debemos administrar
estratégicamente una biblioteca son varios, pero fundamentalmente se debe aplicar esta metodologia
para obtener resultados exitosos en nuestra gestion, y el éxito de nuestra gestion estara dado por el
nivel de satisfaccion que encuentren nuestros usuarios en la gama de servicios y productos que se le

ofrezcan.

! Torres Morales, Virgilio. “Glosario de marketing y negocios”.
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El proceso de la administracion estratégica

Para Arthur A. Thompson? las cinco tareas que comprende la administraciéon estratégica son las
siguientes:

Desarrollar una visién y una mision estratégica.

2. Determinar objetivos, es decir, convertir la visién estratégica en resultados especificos de
desempefio que deberd lograr la organizacion.
Crear una estrategia con el fin de lograr los resultados deseados.

4. Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficaz y eficiente.

Evaluar el desempefio, supervisar los nuevos desarrollos e iniciar ajustes correctivos.

Consideremos a continuacién el alcance de cada actividad y cédmo pueden ser aplicadas en una

biblioteca.

Tarea 1. Desarrollar una Vision y la Misién Estratégica

Existe una gran diferencia entre la misién y la visién. La misién declara lo que una biblioteca trata de
hacer en la actualidad por sus usuarios, en cambio la vision expresa que hara la biblioteca para

satisfacer las necesidades de sus usuarios el dia de manana.

La misién no manifiesta nada acerca del futuro de la biblioteca, en cambio la visién incorpora el concepto
del cdmo evolucionara para crecer y prosperar y de que forma se ajustara a los cambios. Dirigir
estratégicamente una biblioteca significa que “sus administradores estan obligados a ver mas alla del
hoy”. Se trata de pensar estratégicamente en el impacto de las nuevas tecnologias, acerca de las
necesidades y expectativas cambiantes de sus usuarios, acerca de la aparicién de nuevos productos y
servicios, etc. Dirigir estratégicamente una biblioteca es manifestar “la posicidon que se pretende ocupar

y las capacidades que planea desarrollar”.

Resumiendo: los directores y/o lideres de bibliotecas, deben reflexionar profundamente sobre la
orientacién que han de darle a la biblioteca. Cuando se dice que la planificacién estratégica es un “mapa
de rutas futuros”, no piensen que esta frase estd vacia de contenido, al contrario, si todos los
integrantes de un equipo saben que es hoy la biblioteca e interpretan hacia donde se dirige, no dudaran
en comprometerse a trabajar para alcanzar resultados. Es decir que definir la visién de una biblioteca es

de una importancia primordial.

Cuando a través de la vision se transmite algo importante de la posicion de la biblioteca y cual sera su

direccion, entonces ésta, sera capaz de guiar la toma de decisiones, y de causar un impacto.

La mision y visidn de una biblioteca pueden ser formuladas en forma conjunta, no pueden ser copiadas
de otras misiones y/o visiones, ya que cada biblioteca es Unica, y por lo tanto la manifestacién de su

mision y vision debe ser altamente personalizada.

Segun Thompson, la redaccion de una vision y misidn debe constar de tres partes, a saber:

2 Thompson, Arthur A y Strickland, A. J. “Administracién estratégica”.
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v Definir en que “negocio” se encuentra actualmente la biblioteca (misidén - el hoy)
v" Decidir el curso estratégico a largo plazo que debe seguir la biblioteca (vision)

v" Comunicar la visién de forma clara, excitante e inspiradora

Para definir la mision es decir lo que actualmente hace la biblioteca, se deberd tener en cuenta:

a) Las necesidades de los usuarios, o qué es lo que se esta tratando de satisfacer.
b) Los grupos de usuarios o a quién se esta tratando de satisfacer.

c) Las tecnologias utilizadas y las funciones desempefiadas, es decir, como se esta
tratando de satisfacer las necesidades de los usuarios.

CASO DE ESTUDIO

Las cinco tareas de la administracion estratégica seran
ilustradas, durante el desarrollo del trabajo con un ejemplo de
una biblioteca universitaria. El ejemplo no pretende ser
exhaustivo.

CASO DE ESTUDIO 1 (parte 1)

Algunos datos de la biblioteca en cuestion:

“Biblioteca Manuel Belgrano” perteneciente a la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de
Cérdoba - Argentina (wwe.eco.unc.edu.ar)

Cantidad de empleados: 23.

El porcentaje de profesionales de la bibliotecologia es del 71,42% sobre el total del personal.
Cantidad de alumnos de la Facultad: 15.000.

Cantidad de docentes - investigadores: 500.

Se cuenta con el apoyo de un profesional en informatica.

El horario de atencidn de la biblioteca es de lunes a viernes de 7.00 hs. a 22.00 hs.

La biblioteca atiende un promedio de 700 a 1000 préstamos (y/o consultas) por dia.

La biblioteca dispone de un local de 1725 m2, con 572 puestos de estudio.

La mayor parte de sus procesos se encuentran automatizados.

Se utilizan normativas internacionales para el procesamiento del material bibliografico.

Mision y Vision de la Biblioteca

“La “Biblioteca Manuel Belgrano” de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Cérdoba
administra informacién técnica y académica con el Unico propodsito de ponerla a disposicion de todas las
categorias de usuarios que conforman la comunidad que atiende”. (este primer pdrrafo corresponde a la
MISION, ya que aclara lo que hoy realiza la biblioteca, declara que tipo de necesidad estd tratando de
satisfacer, manifiesta para a qué grupos de usuarios dirige sus servicios, es decir que expone en qué negocio

esta).

“Posibilita el acceso a esa informaciéon en forma equitativa a través de una variedad de servicios utilizando
normativas y tecnologia apropiadas. Brinda un ambito pluralista donde la informacion se transforma en
conocimiento y cada ciudadana o ciudadano que traspasa sus puertas puede ejercer su derecho a la cultura”.

(también corresponde a la MISION, ya que declara cémo estd tratando de satisfacer esas necesidades).

“Pretende formar usuarios autosuficientes y lo lograré participando del proceso de ensefianza/ aprendizaje”.
(se refiere a la VISION, y aclara que capacidades desarrollara en el futuro).

“La “Biblioteca Manuel Belgrano” alcanzara la excelencia de conformidad a estandares internacionales y a las

opiniones expresadas por sus lectores. Evolucionara acorde a los desafios que plantean las comunicaciones y la
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informatica y buscara permanentemente oportunidades para ampliar su capacidad de respuesta a la demanda
de los usuarios”. (corresponde a la VISION, ya que expone hacia dénde se dirige y de que forma evolucionard

en el futuro).

“Todos los empleados nos comprometemos a formar un equipo de trabajo para construir la mejor biblioteca
universitaria en su area tematica, y lo haremos con orgullo, entusiasmo, optimismo, paciencia y respeto”.
(corresponde a la VISION, se manifiesta de forma estimulante e inspiradora).

Tarea 2. Determinacion de Objetivos

Antes de desarrollar la tarea 2, se incluyen tres definiciones de la palabra objetivo.

v Objetivo: segun el Diccionario General de la Lengua Espafiola Vox significa: meta, fin que se
desea alcanzar.

v' Segun el Diccionario de Términos de Marketing de la American Marketing Association, indica el
resultado que se desea 6 necesita lograr en un determinado plazo.

v" Segun el Dictionary of Public Health Promotion and Education. Terms and Concepts. Naomi N.
Modeste, objetivo es un enunciado escrito, especificamente orientados a la acciéon en términos

medibles y observables que definen como las metas seran obtenidas.

Como se puede observar existe una gran diferencia entre la primera y las otras dos definiciones, ya que
incorporan el concepto de tiempo. Incluir el tiempo en un objetivo nos permitird evaluar el progreso del
mismo. Realizada esta aclaracion estamos ahora en condiciones de decir que los objetivos deben ser

definidos en forma mensurable.

Entonces, determinar objetivos, significa convertir la vision estratégica en resultados

especificos de rendimiento (o desempeiio) que debera lograr la organizacion.

Los objetivos pueden definirse a corto plazo, a mediano plazo y a largo plazo, los dos primeros enfocan
la atencidén de la biblioteca en un “mejoramiento y resultados inmediatos del desempefio”, en cambio los
objetivos a largo plazo sirven al ventajoso propodsito de estimular a los directores de bibliotecas a
considerar lo que se debe hacer para colocar la unidad de informacién en una posiciéon en la cual se

desempene bien a largo plazo.

Antes de continuar revisemos el concepto de desempefo y/o rendimiento:

> Segun el Diccionario General de la Lengua Espafiola Vox significa: producto o utilidad que da una
cosa.

> Rendimiento segun Peter Drucker significa definir los resultados aceptables minimos.

» Segun la International Federation Library Association (IFLA) es el grado alcanzado por la biblioteca
en el cumplimiento de sus objetivos, particularmente en términos de necesidades de los usuarios.

> Segun J. A. Gdmez Herndndez, rendimiento significa grado de eficacia en la prestacidon de servicios
de la biblioteca y eficiencia en la asignacidon y utilizacidon de recursos para proporcionar esos
servicios.

> Segun el Diccionario de la Public Health Promotion and Education, Terms and Concepts de Naomi N.
Modeste, desempefio es la forma en la cual un individuo, grupo y organizacion realiza o culmina sus

funciones y procesos.
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Habiendo definido los significados de las palabras objetivo, rendimiento, y realizado algunas
consideraciones sobre el tema, es posible entonces comprender los que expresa Thompson cuando se

refiere al establecimiento de objetivos:

“El propdsito del establecimiento de objetivos es convertir los lineamientos administrativos
de la vision estratégica y de la misidn del negocio (para nosotros biblioteca) en indicadores
de desempefio especificos, algo por medio de lo cual se pueda evaluar el progreso de la

organizacién”

El mismo autor manifiesta que,

“Para que los objetivos funcionen como criterios de desempefio y del progreso

organizacional, se deben expresar en términos cuantificables o mensurables”

Resumiendo lo expresado hasta el momento, podemos decir que los objetivos deben explicar en forma
detallada cuénto, de qué clase de desempefio y para cuando. Deben evitarse expresiones genéricas
tales como “volverse mas eficientes”, “mejorar la atencién de los usuarios”, “implementar servicios
especializados”, ya que estas manifestaciones no especifican ni cuanto, ni cuando. Los objetivos no son
expresiones estaticas, al contrario, deben reverse afo a afio y redefinirlas si fuera necesario. Cuando se
desarrollan los objetivos de una biblioteca, se deberan establecer objetivos de desempefio no solo para

la biblioteca como un todo, sino para cada una de las dreas (departamentos).

CASO DE ESTUDIO (parte 2)

Continuando con el ejemplo de la “Biblioteca Manuel Belgrano”, veamos cdmo se redacta un objetivo
mensurable.

“La biblioteca establecera a partir del afio 2006, un programa educativo articulado con los docentes y sus
correspondientes planes de estudio con el propdsito de desarrollar en los estudiantes de grado y postgrado
habilidades y valores relacionados con el acceso y el uso de la informacioén,. La primera etapa del Programa
estara destinado a los alumnos avanzados de las carreras de grado y a los alumnos de postgrado”.

El objetivo antes descrito:

a) ¢Se encuentra enmarcado en la mision o vision de la biblioteca?

b) ¢Es mensurable?

a) Si, el objetivo se encuentra dentro de la visién de la biblioteca. “Pretende formar usuarios autosuficientes y
lo lograra participando del proceso de ensefianza - aprendizaje”.

b) Si, el objetivo es mensurable ya que indica a partir de cuando sucedera el hecho, y podran ser medidas las
habilidades a través de los resultados en el aprendizaje, también indica quienes son los destinatarios del

programa educativo y quiénes han de participar en el disefio del mismo.

Tarea 3. Crear la Estrategia
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Continuamente las personas deben tomar decisiones, es decir, optar entre dos 6 mas alternativas.
Existen decisiones faciles de tomar: éEsta noche iré al cine 6 al teatro? Otras son de caracter mas
complejo ya que implican un condicionamiento personal para el resto de la vida: {Estudiaré Licenciatura
en Historia 6 Contador Publico? Las decisiones que se deben tomar en una organizacién también son de
dificil determinacién, no todas claro. Decisiones tan importantes como las que se mencionan a

continuacion:

> ¢Nuestra Universidad debiera disponer de una biblioteca central 6 de una biblioteca por unidad
académica?

¢Nuestra biblioteca sera de acceso publico, 6 de acceso restringido?

¢Priorizaremos los servicios para los alumnos 6 para los docentes?

¢Desarrollaremos servicios virtuales para alcanzar a la poblacidn geograficamente distante?
¢Administraremos la biblioteca solo con recursos propios, 6 también con recursos externos?
{Formaremos parte de la red de bibliotecas en ciencias de la salud?

¢éLa biblioteca utilizara el formato CEPAL 6 el MARC21?

¢La biblioteca configurara su red bajo sistema Windows ¢ bajo LINUX?

V V .V VYV VYV V V

Supongamos que usted es el director de una biblioteca popular fundada hace 50 afios. Las categorias de
usuarios que utilizan su biblioteca provienen de diferentes sectores sociales de la comunidad. Su
coleccion bibliografica es de 50.000 volumenes, pero la coleccion no ha crecido proporcionalmente a la
demanda, debido a la falta de recursos econémicos. Los recursos que dispone para administrarla solo
provienen de las cuotas de los asociados. Decide entonces incluir dentro de sus objetivos que es
importante obtener recursos externos para solventar el 50% de sus gastos. Esta decision implica que
debe elaborar una estrategia para alcanzar su fin. Si usted no establece una estrategia, es seguro va a
fracasar en su intento. Subsiguientemente deberd establecer las acciones para alcanzar el propdsito

perseguido.

Segun Arthur Thompson,3 la estrategia es la que determina las acciones de una organizacién. “La
creacién de una estrategia hace que entre en juego el aspecto administrativo critico de como lograr los

fines propuestos”. Por ejemplo, en una biblioteca debiéramos poder responder al siguiente como:

> Incrementar durante el afio 2006 en un 20% el nimero de usuarios que
consultan la biblioteca (objetivo) en funcién de la necesidad expresada por
los usuarios potenciales. Inmediatamente debo de preguntarme lo siguiente:
¢Como he de incrementar el nimero de usuarios que consultan la biblioteca?
¢Qué estrategia he de utilizar? éQué acciones desarrollaré para alcanzar mi

propésito?

Es importante recordar que los objetivos son los fines, la estrategia es el medio para

conseguirlos.

El hecho de decidir por una estrategia implica el desarrollo de un plan de accién. Este ultimo es una

combinacién de acciones planeadas y de reacciones de adaptacién inmediatas a los acontecimientos del

3 Arthur A Thompson y A. ] Strickland. Ob. Cit. p. 8
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entorno interno y externo. Esto significa que se puede planificar un conjunto de acciones en forma
deliberada para alcanzar un objetivo, pero pueden ocurrir circunstancias inesperadas, que hacen que
deba modificar las acciones planeadas e incluso redefinir el objetivo perseguido. Volvamos al ejemplo
anterior.

Si el objetivo era “Incrementar en un 20% el nimero de usuarios”, requiere

de una estrategia fundamentada en un plan de accién que considere

basicamente los siguientes aspectos:

> acrecentar proporcionalmente la coleccion bibliogréfica;

» ampliar el local de la biblioteca;

» aumentar los puestos de estudio;

> incorporar el numero de empleados necesarios para afrontar el
procesamiento de los nuevos documentos,

» aumentar el nimero de empleados que realiza tareas de atencion al
publico;

> adquirir equipamiento informatico para empleados y usuarios;

» adquirir mobiliario para oficina y salas de lectura, etc.

Supongamos que la institucion a la que pertenece la biblioteca ha sufrido
una disminucidn presupuestaria, 6 que el costo del equipamiento informatico
se ha elevado en un 30%, debido a un desfasaje cambiario, l6gicamente
hemos de adaptarnos a éstas circunstancias. Deberemos revisar nuestro

objetivo y nuestro plan de accién.

A continuacidn se muestra un cuadro con las cinco tareas de la administracion estratégica, reproducido
del libro de Arthur Thompson. En el cuadro queda evidenciada la necesidad no solo de mejorar 6

cambiar las estrategias y su ejecucidn, sino también revisar la misién, la vision y los objetivos.

Tarea 1 Tarea 2 Tarea 3 Tarea 4 Tarea 5 I
!
Desarrollar Crear una Poner en I
una vision Determinar estrategia practica y Evaluar el i
estratégicay | objetivos > para el logro -»> ejecutar la —-»| desempefio, e :
una Misién de de los estrategia iniciar ajustes
la Biblioteca objetivos correctivos

Revisar las
tareas 1,2, 3

0 4, seglin sea
necesario

Mejorar/cambiar
seglin sea
necesario

Mejorar/cambiar
seglin sea
necesario

Revisar segin
sea necesario

Revisar segin
sea necesario

Las cinco tareas de la Administracion Estratégica

Para la creacidn de una estrategia hace falta un lider con espiritu emprendedor, que tome decisiones

oportunas y en forma rapida y que asuma riesgos. Pero, tal vez, la condicion fundamental es que sea
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capaz de pensar estratégicamente de fuera hacia adentro”4. Esto significa escuchar las preferencias de los
usuarios, es decir que la biblioteca y su gama de servicios estaran construidos desde fuera de la biblioteca
hacia dentro de la biblioteca. No se trata solo de realizar un conjunto de encuestas para conocer el nivel de
satisfaccién, se trata de moldear la biblioteca de acuerdo a las tendencias cambiantes de los usuarios

reales y potenciales.

Los riesgos que corre una biblioteca dirigida con un administrador sin espiritu emprendedor, son
fundamentalmente dos, el primero es que trata de repetir estrategias utilizadas pos sus antecesores (statu

quo); y el segundo es que su pensamiento es de dentro hacia fuera.

CASO DE ESTUDIO (parte 3)

Retomando el objetivo definido en el punto anterior por la “Biblioteca Manuel Belgrano”, es posible enumerar
algunas de sus acciones estratégicas, que permitirdn alcanzar los resultados esperados. Recordemos que el
objetivo se expresé de la siguiente forma “es el de desarrollar en los estudiantes de grado y postgrado

habilidades y valores relacionados con el acceso y el uso de la informacion”.

Acciones

* Poner en marcha un Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacién (CRAI).

* Desarrollar un Programa de Alfabetizacion Informacional coordinado en forma conjunta con los docentes y en
concordancia con los planes de estudio.

* Desarrollar un Programa de Alfabetizacion Digital coordinado con los docentes y con el departamento de
computacion de la Facultad.

Tarea 4. Poner en practica y ejecutar la estrategia

¢Qué significa poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficaz y eficiente?

La mayor parte de los autores coinciden en manifestar que el punto mas critico de una planificacion, es la

de poner en practica y ejecutar las estrategias seleccionadas.

La puesta en practica de la estrategia estad orientada a la accién y depende fundamentalmente de que

forma el lider 6 administrador guie a sus empleados para trabajar con él y a través de ellos.

Siguiendo a Thompson, podemos afirmar que las principales tareas para poner en practica una estrategia

son las siguientes:

a) Desarrollar una organizacion con las competencias, capacidades y fortalezas
necesarias para llevar a cabo exitosamente la estrategia.

b) Seleccionar e implantar los procesos mas convenientes y promover su mejora
continua.

c) Motivar a los empleados para que se desempefien en forma 6ptima.

d) Instalar sistemas de comunicacidn e informacién con el personal.

e) Vincular las recompensas e incentivos con el logro de buenos resultados.

f)  Crear un clima laboral placentero.

g) Obtener un presupuesto acorde a las acciones a desarrollar.

4 Arthur A Thompson y A. ] Strickland. Ob. Cit. p. 11.
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h) Ejercer un liderazgo sdlido y coherente para impulsar la puesta en practica de la

estrategia.

Poner en practica la estrategia debe basarse en:

QUE hay que hacer ...
COMO hay que hacer ...
CUANDO hay que hacer ...
CON QUE hay que hacer ...
QUIEN ha de hacer ...

NN NN

Si se definen en forma precisa los qué, como, cuando, con qué, y quién, se podran hacer efectivas las

diferentes acciones que conforman una estrategia.

CASO DE ESTUDIO (parte 4)

Continuando con el caso de la Biblioteca Manuel Belgrano, ustedes habran podido observar, que fueron
definidas, la mision y vision, luego a modo de ejemplo, se incluyé un objetivo mensurable, mas tarde se
definieron tres acciones estratégicas: la constitucion de un CRAI y dos programas educativos. Para ilustrar
nuestro ejemplo, se describen solamente las actividades relacionadas con el CRAI. Para ello se tienen en

cuenta los siguiente términos: qué, cdmo, cuando, con qué y quién.

QUE: constitucién de un Centro de Recursos para el Aprendizaje y la Investigacion (CRAI), que estard
habilitado entre las 7.00 y las 22.00 horas. En el CRAI los alumnos podran desarrollar actividades de busqueda
de informacidn (consulta de revistas electrénicas, acceso a bases de datos especializadas), elaboracion de
tesis, trabajos de investigacion, presentaciones multimedia, digitalizacion de documentos, etc. El CRAI sera de
acceso libre, sin embargo en determinados horarios se realizaran actividades especiales articuladas con los
docentes e integradas a los planes de estudio (para nuestro ejemplo no se incluird su descripcién).

COMO: Bibliotecarios e informéaticos actuardn como tutores para facilitar el uso y la comprensién de los
recursos electronicos y de las herramientas informaticas y multimediales; se desarrollara una pagina Web en
donde se incluiran todos los recursos electréonicos que se adquieran y se incluiran tutoriales destinados a
explicar cada facilidad del CRAI.

CON QUE: Se adquirird equipamiento informatico: ordenadores, scanner, equipos multifuncién, impresoras de
alta velocidad con placa de red y software para tratamiento de textos, hojas de calculo, paquetes estadisticos,
gestion de bases de datos, edicion electrénica, etc. Se adquirira equipamiento multimedia (camaras digitales,
proyectores de CRT (tubos de rayos catddicos) con tecnologia optica y electrénica con resolucion de 700 lineas
de TV; pantalla de proyeccién con tripode; television; sistema de control remoto inteligente; pizarrén
electréonico compatible con IBM PC y la posibilidad de transmision a computadoras remotas, via red.

CUANDO: sera inaugurado el 21 de abril del afio 2006. Se organizara un evento con las autoridades de la
Facultad, representantes de los alumnos, docentes e investigadores y el personal de la biblioteca. La reunion

sera organizada por el departamento de relaciones publicas de la Facultad.

QUIEN: se organiza un equipo de trabajo constituido por docentes, informaticos, bibliotecarios, administrativos

de la biblioteca.

A continuacion se agrega el detalle de algunas de las actividades, las personas responsables y el tiempo que se
dispone para la ejecucion y/o entrega de cada actividad. Las fechas son calculadas en funcidon de las horas de
trabajos disponibles para ser aplicadas a las tareas especificas, y a la disponibilidad de los elementos a
incorporar.

* La bibliotecaria especialista en referencia electronica, de acuerdo a datos relevados definira la lista de
publicaciones periddicas y bases de datos a adquirir que representen los intereses de la poblacién objetivo. El
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informe debera ser entregado a la direccion antes del 30 de agosto del afio 2005. La direccion revisara el

informe y decidird su compra, previas reuniones con los docentes de las diferentes catedras.

* La responsable del Departamento de Adquisiciones iniciara el tramite de compra de los recursos electrénicos
el 5 de septiembre del afio 2005. Informara periédicamente a la Direccion de la Biblioteca la evolucion del
tramite. Se espera que el tramite esté finalizado hacia fines de noviembre del afio 2005.

* El responsable del Departamento de Informatica de la biblioteca sera el encargado de seleccionar el
hardware y software adecuados, de acuerdo con la lista de tareas posibles de realizar por los usuarios en el
ambito del CRAI. La fecha limite de entrega del informe a la Direccion de la Biblioteca es el 15 de febrero del
2006. La Direccion revisara el informe y decidira su compra, previas reuniones con el equipo responsable del
CRALI

* La responsable del Departamento de Adquisiciones iniciara el tramite de compra del equipamiento
informatico el 17 de febrero del 2006. Informara semanalmente a la Direccion de la Biblioteca la evolucion del

tramite.

* La bibliotecaria encargada de la pagina Web de la biblioteca definirad los contenidos y la estructura del portal
del CRAIL. Podrd consultar al informatico para resolver cuestiones técnicas del portal. Presentard un primer
informe a la Direccion el 15 de agosto del 2005 con la propuesta de disefio. Aprobado su informe y discutido
con el grupo responsable del CRAI, iniciard sus actividades a partir del 20 de agosto 2005. Cada quince dias

exhibira los avances del portal al grupo de trabajo del CRAIL. Este debera estar finalizado el 1 de abril del 2006.

* Un equipo multidisciplinar, formado por 1 bibliotecario, 1 docente y 1 informatico definird los contenidos de
los tutoriales. Los tutoriales se entregaran a la Direccion, los que seran puestos a consideracion del equipo del

CRAI. Todos los tutoriales deberan estar finalizados antes del 1 de abril del 2006.

* Dado que la bibliotecaria encargada de la pagina Web del portal del CRAI es también la responsable de las
actividades de difusion de la biblioteca, contara con la colaboracion de un asistente. Deberan definirse diversas
actividades para la difusion del CRAI, que seran presentados en un informe a la Direccion de la Biblioteca antes

del 1 de marzo del 2006. Aprobado el informe se concretaran las tareas de difusion del CRAIL.

Expresamos anteriormente que la puesta en practica y la ejecucion de las acciones, sea tal vez, el punto
mas critico de la administracién estratégica. La direccion puede desarrollar una lista de tareas para
alcanzar la estrategia, pero lo critico estéd dado por los siguientes aspectos. (Esta el personal de acuerdo
con la tarea a realizar? ¢Esta el personal convencido que la estrategia definida por su lider es la mas
conveniente? ¢Estd el personal capacitado para asumir las responsabilidades que involucran las tareas
definidas en el plan de acciéon? ¢Puede el personal tomar las mejores decisiones y resolver los problemas

que se presenten? , etc.

Todos estos interrogantes, son asuntos en los que debe reflexionar un lider, antes de abordar una
estrategia. El lider debe saber si sus empleados conforman un equipo de trabajo, si se encuentran
capacitados para afrontar nuevas tareas, si son habiles para resolver problemas, si estan de acuerdo con la
estrategia. No es suficiente disponer de objetivos excelentes, estrategias y acciones brillantes, es necesario

contar con un equipo capaz de poder plasmarlas.

Tarea 5. Evaluar el desempeiio
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La ultima tarea de la administracion estratégica es la evaluacion de desempefio, es decir que esta actividad
se encuentra relacionada con cuestiones relativas a la medicion del rendimiento y al desempefio
organizacional. Se expondran a continuacién nociones basicas sobre la calidad, aspectos relacionados con
la evaluacion del desempefio en las bibliotecas, y por otro lado se definirdn un conjunto de palabras propias

del 1éxico de la evaluacién y la medicién, aclarando el significado y el alcance de las mismas.

Calidad
Se debe tener en cuenta que el “concepto calidad es siempre un concepto abstracto y relativo (de caracter

comparativo); es decir, calidad en relacién con”... Veamos algunas definiciones de calidad.

e Calidad segun Virgilio Torres Morales significa la adecuacion a determinados
estdndares o normas tomados como referencia. Cuanto mayor es la calidad de un

producto o servicio, mayor serad su aproximacién a los estandares adoptados.

e Calidad segun la International Organization for Standardization (ISO 9000): es el
conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto o servicio que le confieren

su aptitud para satisfacer unas necesidades, expresadas o implicitas.

e Calidad extrinseca segun Virgilio Torres Morales6 es entendida como aquella calidad

que la persona “subjetivamente percibe o imagina”.

e  (Calidad intrinseca también segun Virgilio Torres Morales es entendida como aquella
que “existe concreta y objetivamente y que puede ser evaluada y mensurada en

relacion con los estandares”.

Variables de la calidad

La calidad se define en términos de cuatro variables’:

La integridad: es decir, satisfacer todas las necesidades de todos los usuarios.
Los contenidos: es decir, hacer todo lo que se debe hacer en cada caso.

La destreza: es decir, hacer bien lo que se debe hacer.

YV V V V

La oportunidad: es decir, hacer a tiempo y en la secuencia adecuada.

Dimensiones de la calidad

Medir la calidad de una Biblioteca implica saber como debiera ser una Biblioteca en cuanto a su eficacia,
eficiencia, efectividad y relevancia. En este sentido, la medicidn de la calidad tendra un alcance significativo
y provechoso, ya que nos permitird monitorear el curso de las actividades y aplicar medidas correctivas

para hacer de nuestra Biblioteca un dmbito pertinente a las necesidades de sus usuarios.

Entonces para la evaluar el grado de rendimiento de una Biblioteca, la calidad debe ser establecida, por lo

menos, en las dimensiones 8de:

5 Tezanos Pinto de Cortés, Justy, Daza Rivero, Ramén y Cabrerizo Rios, Antonio. “Propuesta para evaluacién y
acreditacion de programas universitarios en ingenieria”.

® Torres Morales, Virgilio (1993). “Glosario de marketing y negocios”.

7 Deutsche Gesellschaft fiir Technische Zusammenarbeit (GTZ) - Grupo Salud. “Estdndares e indicadores de calidad”.

8 Tezanos Pinto de Cortés, Justy, Daza Rivero, Ramén y Cabrerizo Rios, Antonio. “Propuesta para evaluacién y
acreditacion de programas universitarios en ingenieria”.
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1. Eficiencia: uso 6ptimo de los recursos con el fin de conseguir que los procesos conduzcan al logro

de los objetivos. También es posible decir que es la utilizacién adecuada de los medios y recursos.

2. Eficacia: capacidad para alcanzar los objetivos fijados por la organizaciéon. También puede
expresarse como la correspondencia entre los objetivos alcanzados con las necesidades,

expectativas y demandas sociales.

3. Efectividad: congruencia entre lo que se planifica y los logros obtenidos.

4. Relevancia: La dimension del criterio de relevancia se manifiesta a través de la pertinencia, el

impacto y la oportunidad con las que la institucién afecta al contexto en el que se inserta.

Un ejemplo del ambito de las Bibliotecas clarificara estas cuatro dimensiones. Vamos a suponer que
debemos evaluar el resultado de un curso de capacitacion cuyo titulo es: "Recursos electronicos para la
investigacion bibliografica en medicina y temas relacionados". El curso se encontraba previsto en el
Programa de Capacitacién de Usuarios de la Biblioteca de la Facultad de Medicina de una Universidad
privada y los destinatarios del curso eran los alumnos pertenecientes a cuarto y quinto afio de la carrera de

médico.

“Recursos electronicos para la investigacion bibliografica
en medicina y temas relacionados”

EFICIENCIA RELEVANCIA
(6ptimo uso de los recursos) (pertinencia, oportunidad e
éLos materiales de apoyo fueron impacto)

adecuados?

¢Se programaron los cursos con los
¢Los profesores utilizaron variados profesores?
recursos de participacion?

éLos contenidos de los cursos tuvieron en
éLas computadoras fueron suficientes en cuenta la tematica que se estaba impartiendo

relacion al nimero de participantes? en la clase?
¢Se cumplieron los horarios previstos? ¢Se definieron qué habilidades se debian
crear?

¢Se difundié el curso con suficiente
antelacion? ¢éLos contenidos del curso permitirén a los
estudiantes, fuera de la Universidad, ser
autosuficientes en la busqueda de informacién?
EFICACIA EFECTIVIDAD

(relacion entre los objetivos logrados (congruencia entre lo planificado
y las necesidades y expectativas)

y los logros obtenidos)

¢Se alcanzaron las expectativas de los éLos estudiantes alcanzaron las habilidades
participantes? esperadas?
éLos contenidos del curso estuvieron A partir del curso, élos estudiantes han
dentro de los intereses demandados por mejorado la presentacion de sus tesis?

los participantes?

Ejemplo de las dimensiones de la calidad aplicado en una actividad Bibliotecaria

Evaluacion del desempeio - términos claves
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Para comprender el significado de la evaluacion del desempefio, definiremos y describiremos a continuacion

otros términos imprescindibles, tales como:

Evaluacion: es un “proceso de andlisis estructurado y reflexivo, que permite comprender la naturaleza del
objeto de estudio y emitir juicios de valor sobre el mismo, proporcionando informaciéon para ayudar a

mejorar y ajustar las diferentes acciones” José Ruiz de la Universidad Complutense de Madrid-Espafia®.

Caracteristicas de la Evaluacién: la evaluacion es un proceso integral que permite mejorar la calidad de
los servicios. Nos permite reconocer qué estd ocurriendo y por qué. Como todo proceso debe realizarse en
forma continua y debe plantearse en forma participativa y cooperativa, es decir que deben intervenir todas

las personas que forman parte de la organizacion.

Medicidn: es un "proceso por el cual se asignan niumeros o simbolos a atributos de entidades del mundo

real de tal forma que los describa de acuerdo con reglas claramente definidas"*°.

Diferencia entre evaluacion y medicion

Parece oportuno incluir un cuadro elaborado por José Ruiz, Profesor de la Universidad Complutense de

Madrid, acerca de la diferencia entre ambos términos:

EVALUACION MEDICION

Expresa un juicio de valor relativo. || Expresa un valor absoluto.

Es un momento estanco; no

Es un proceso dinamico.
procesual.

Implica, entre otros
brocedimientos,
a la medicién.

No implica evaluacion.

Es la valoracion misma. Constituye un medio para valorar.

Es, simplemente, un medio para

Compara los datos con los obtener datos.

resultados previstos.

Diferencias entre medicién y evaluacion

La evaluacidon es un proceso continuo que permitird retroalimentarnos, su propédsito principal es la
incorporacion de mejoras, también puede suceder que sea necesario abandonar el objetivo definido y/o
redefinirlo. La evaluacién debe considerarse cdmo un proceso trascendente y debe ser realizada en forma
competente. Para evaluar una actividad se deben disponer de datos fiables, para ello se utilizaréan diversas
técnicas e instrumentos para la recoleccidn de informacidn pertinente. La interpretacion de los datos
recolectados serd la respuesta a interrogantes tales como: éresultaron oportunas y convenientes nuestras

acciones? ¢Se cumplié el objetivo?

° Tezanos Pinto de Cortés, Justy, Daza Rivero, Ramén y Cabrerizo Rios, Antonio. “Propuesta para evaluacién y
acreditacion de programas universitarios en ingenieria”.

19 Fenton, N.E. y Pfleeger, S.L.. "Software metrics. A rigurous and practical approach”. PWS Pub., 1997.
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En definitiva la evaluacion y la obtencién de datos nos permitirdan monitorear el curso de las actividades y
aplicar medidas correctivas para hacer de nuestra biblioteca mas pertinente a las necesidades de sus

usuarios.

CASO DE ESTUDIO (parte 5)

Continuando con nuestro caso de estudio, ¢como ha de obrar la Biblioteca Manuel Belgrano para asegurarse
que su objetivo se ha cumplido satisfactoriamente? Para ello defini6 un conjunto de indicadores de

rendimiento cualitativos y cuantitativos. Se mencionan a continuacién algunos de ellos:

- ¢Se inaugurd el CRAI en la fecha prevista?

- ¢Los componentes de hardware y software fueron adquiridos en los términos previstos?

- éLos recursos electrénicos se abonaron en tiempo y forma?

- éLos proveedores de equipamiento informatico, multimedia y recursos electrénicos entregaron en la fecha
prevista sus productos?

- ¢Los equipos informaticos presentaron fallas operativas?

- ¢Los proveedores realizaron mantenimiento adecuado y oportuno?

- ¢Se presentaron inconvenientes con las direcciones de IP asociados con los recursos electrénicos?

- éLa configuracion de la red funcionoé en forma conveniente?

- Nivel de suficiencia del equipamiento adquirido.

- Grado de eficiencia de las instalaciones del CRAI.

- Nivel de satisfaccion de los docentes en relacidn a los recursos electrénicos.

- Numero de alumnos que consultaron el CRAI fuera de las actividades educativas planificadas sobre el total de
la poblacién objetivo.

- Numero de horas que los estudiantes han permanecido en el CRAI realizando trabajos especiales.

- Nimero de actividades de alfabetizacion informacional durante el primer afio en relacion con el total de
actividades planificadas.

- Numero de actividades de alfabetizacion digital durante el primer afio en relacion con el total de actividades
planificadas.

- Numero de alumnos que participaron de las actividades educativas en relacién a la poblacién objetivo.

- Nivel de comprensién de los alumnos en las actividades educativas.

- Grado de satisfaccion en la interaccion y comunicacion entre los alumnos, docentes, bibliotecarios e
informaticos en las actividades realizadas en el CRAI.

- Porcentaje de alumnos que quedaron satisfechos con la calidad de las actividades educativas realizadas en el
CRALI sobre el total de los alumnos que participaron en las mismas.

- Porcentaje de docentes que quedaron satisfechos con la calidad de las actividades educativas realizadas en el
CRALI sobre el total de los docentes que participaron en las mismas.

- Numero de actividades educativas que se programaron en forma oportuna e integrada a los planes de
estudios, sobre el total de las actividades programadas.

- Cantidad de trabajos especiales y tesis que se realizaron en el CRAI.

- Numero de tesis presentadas, desde la creacion del CRAI, en relacion a los cinco afios anteriores.

- Calificaciones obtenidas por los alumnos en sus trabajos y/o tesis como resultado de las actividades
educativas organizadas en el CRAI en relacion a los cinco afios anteriores.

- Calidad de los trabajos y tesis desde la creacidon del CRAI en relacién a los cinco afios anteriores, de acuerdo
a la percepcion de los docentes.

- Opinion de los alumnos sobre cémo contribuyeron las actividades educativas en el CRAI para obtener
habilidades relacionadas con el acceso y el uso de la informacion.

- Grado de competencia mostrado por los bibliotecarios e informaticos que participaron en las actividades
educativas, desde la percepcion de los alumnos y docentes.

- Nivel de uso de los tutoriales proporcionados a los alumnos.

Los indicadores antes mencionados son algunos ejemplos que han de servir para evaluar los resultados
obtenidos del siguiente objetivo: “desarrollar en los estudiantes de grado y postgrado habilidades y valores

relacionados con el acceso y el uso de la informacion”.
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Por ultimo, el equipo CRAI disefiara herramientas e instrumentos de verificacién con el objetivo de recolectar
informacion primaria. La investigacion se llevara a cabo en el mes de abril del afio 2007. De acuerdo a los

resultados obtenidos se realizaran 0 no, los ajustes que fueran necesarios.

Conclusion

Con el caso de estudio incluido en el trabajo, hemos ejemplificado las cinco tareas de la administracion
estratégica. Recomendamos especialmente para la tarea nimero cinco: evaluaciéon del desempeiio, un
trabajo de Bonnie Gratch Lindauer. La autora desarrolla su trabajo profesional en el “City College” de San
Francisco, California. Presenta una vision acerca del desempefio bien diferenciada de otros autores. La
esencia de su trabajo se centra en considerar que la biblioteca universitaria sea capaz de demostrar cémo y

hasta que punto su rendimiento contribuye al logro de los resultados y las metas de la institucion.
Vale la pena transcribir los siguientes parrafos del trabajo mencionado:

“En general, el personal de las bibliotecas universitarias se enfrenta a dos problemas a la hora de intentar
describir el impacto de sus servicios y recursos sobre las metas y resultados deseados de la institucion. En
primer lugar, no suelen manifestarse lo suficientemente estratégicos ni enfocados hacia el exterior de la
propia biblioteca a la hora de determinar qué tipo de medidas se van a utilizar como prueba de la forma en
que la biblioteca incide sobre los resultados educativos. En segundo lugar, a menudo fallan a la hora de
organizar sus datos y demas pruebas documentales de manera que resulten accesibles e incluso
comprensibles para los gestores universitarios o para los equipos de acreditacion o evaluacién; tampoco
utilizan un lenguaje que sea reflejo del que se aplica en los documentos de planificacion y gestion de toda
la institucién. Lo mas comun es que se presenten todo tipo de datos en informes mensuales y en analisis
de programas, pero sin un tratamiento especifico de la forma en que los recursos y servicios de la
biblioteca suponen una diferencia cualitativa en el aprendizaje del estudiante, en el desarrollo profesional,

en la actividad investigadora del profesorado, y en otras metas institucionales”.

Coincidimos plenamente con Bonnie Gratch Lindauer, cuando expresa que la evaluacién en las bibliotecas
se centra en aspectos internos, tomando a la biblioteca universitaria como una organizacién por si misma o

estudiando solo uno o varios de sus componentes y servicios.

Por ultimo finalizaremos diciendo que la administracion estratégica es un proceso continuo, hay que estar
muy alertas a los sucesos externos e internos que ocurren 6 que impactan en una organizaciéon. Si
estamos atentos a estas variables que pueden producirse, podremos reconsiderar la misién, la visién, las

estrategias y los enfoques para la puesta en practica de las acciones.

Siguiendo a Thompson decimos que “las fronteras entre las cinco tareas son conceptuales, no son

vallas que impidan que algunas de ellas o todas se desempenfan juntas”.
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