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PRESENTACION

Las organizaciones en general se encuentran influenciados cons-
tantemente por su entorno o medio ambiente (la economia,
politica, ciencia y tecnologia, demografia, sociedad, legislacion,
mercado/clientes, proveedores, competencia, etc.), que muestra
caracteristicas, tendencias y comportamientos evidentes como la
inestabilidad, incertidumbre, dinamismo, riesgoso, cambios per-
manentes en el tiempo y lugar; son como “territorios inexplora-
dos".

Ante esas caracteristicas las organizaciones tienen que conocer el
comportamiento de su entorno para saber a que situaciones se
enfrentan y salir airosos de ella con mayores probabilidades.

De alli surge el planeamiento estratégico que encamina a las or-
ganizaciones a poder enfrentarlas, adaptarse, anticiparse e influir
a su entorno.

Son pocos los libros existentes sobre planeamiento estratégico di-
rigido a unidades de informacion y es loable la oportunidad en la
cual los autores de este libro ponen en consideracion.

LA EDITORIAL
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CAPITULO |
DATO, INFORMACION, CONOCIMIENTO

El dato, la informacién y el conocimiento son elementos muy im-
portantes que dan origen a las unidades de informaciéon como
construccién social de la humanidad y que contribuyen a la de-
nominacion de la sociedad de la informacién y a la sociedad del
conocimiento.

1.1 Dato

Los datos son hechos o fendmenos sin estructura que no repre-
sentan significado por si mismo, sin embargo es un elemento muy
importante que da origen a la informacién.

Los datos son simplemente unidades de informacion que incluyen
percepciones, numeros, observaciones, hechos y cifras, pero que
al estar desligadas de un contexto en particular, carecen de senti-
do informativo (Colombia. Departamento Administrativo Nacional
de Estadistica).

Los datos son los resultados de observaciones humanas sobre el
estado del mundo y estd asociado a un objeto o hecho concreto.
Esto es, los datos son expresiones minimas de informacion, que
aisladas no tienen sentido en si mismas, pero que adquieren valor
dentro de un contexto determinado. Los datos poseen tres carac-
teristicas esenciales:

* En primer lugar, pueden ser identificados con claridad, sin po-
sibilidad de confusion, por conjunto de simbolos.

+  Ensegundo lugar, tienen un nivel elevado de estructura, es de-
cir, la posibilidad de error en la comunicacién entre emisor y
receptor es minima.

+ Finalmente, las tecnologia de la informaciéon son muy Uutiles
cuando se aplican al procesamiento de los datos (Lara y Marti-
nez, 2006: 9)

Se trata del elemento constitutivo del conocimiento. Comprenden
hechos, representaciones o los mecanismos por los cuales nos es

15



Gestion estratégica en unidades de informacion: planeamiento

posible medir e identificar algiin aspecto de nuestro mundo-reali-
dad la cual nos enfrenta a un universo de fuentes y elementos fac-
tuales en espera de que desarrollemos las técnicas para medirlos
e identificarlos, es decir convertirlos en datos. (Prada, 2008: 184).

1.2 Informacién

La informacion es el conjunto de datos estructurados, sistematiza-
dos que tiene un significado.

La informacién, es un conjunto organizado de datos procesados,
gue constituyen un mensaje sobre un determinado fenédmeno y
proporciona significado o sentido a una situacion en particular
(Colombia. Departamento Administrativo Nacional de Estadistica).

La informacién esta compuesta de datos organizados, agrupados
o clasificados en categoria que les dotan de significado. Ademas
la informacion esta asociada a un contexto que facilita su inter-
pretacion. Por tanto, informacién son datos elaborados con un
significado para el receptor. De esta forma, la informacién puede
entenderse como resultado de un proceso consciente e intencio-
nal de adecuacion de tres elementos los datos del entorno, los
propositos y el contexto de aplicacion, asi como la estructura del
conocimiento del sujeto (Lara y Martinez, 2006: 9-10)

La Informacién es una interpretacién de los datos basada en un
cambio de las condiciones y en el paso del tiempo -permitamonos
pensar también en la perspectiva del observador, ademas se ges-
ta al asignar patrones, relaciones y significado a los datos (Prada,
2008: 184).

1.3 Conocimiento

El conocimiento es la informacion sistematizada y procesada por
la mente de la persona en funcion a sus experiencias y su contex-
to, son aprendizajes que genera competencias (cognitivas, proce-
dimentales, actitudinales) y capacidades. Permite generar nuevos
productos, nuevos servicios, nuevos sistemas, Nnuevos procesos.

El conocimiento es la informacién interpretada, personalizada,
gue tiene valor y que esta orientada a la accién, esto es, que pro-
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picia la toma adecuada de decisiones. El conocimiento esta aso-
ciado al individuo y a la accién, constituyendo un instrumento par
la tomas de decisiones en el marco de una organizacion (Lara y
Martinez, 2006: 10).

Se comprende como informacién organizada dentro de un marco
conceptual como lo puede ser: una vision del mundo, un concep-
to, un principio, una teoria o cualquier otra base de la necesaria
abstraccion conceptual que nos permite comprender nuestro en-
torno, mejorar la capacidad para resolver problemas y tomar deci-
siones. El conocimiento trata del ambito de la comprensién segin
la cual actuan los individuos. Se tiene como fenédmeno especial
que si bien la informacién puede llegar a ser abundante y agobian-
te, el conocimiento es escaso (Prada, 2008: 184).

Sin embargo existen diferencias sustantivas entre el dato, la infor-
macion y el conocimiento.

En la actualidad, son numerosas las organizaciones que disponen
de potentes sistemas de informacién que procesan un alto volu-
men de datos ¢Podria decirse que estas organizaciones gestionan
su conocimiento? La respuesta es negativa. Porque muchas oca-
siones la informacién que nos proporcionen estos sistemas no
contribuira a resolver nuestros problemas. Habra que interpretar
y transmitir dicha informacién, ponerla en contexto y utilizarla de
forma adecuada. Entonces estaremos hablando de conocimien-
to. Veamos un ejemplo sencillo que nos ayudara a aclarar estos
conceptos: si leemos un documento que diga “Avenida de la Cons-
titucién 15", estaremos ante un Dato. Ahora bien, si el contenido
del documento es “Juan Sanchez vive en la Avenida de la Cons-
titucion15”, estaremos ante una Informacién. Supongamos que
alguna vez hemos estado en la Avenida Constitucidén 15, que sa-
briamos como llegar hasta alliy que podriamos indicar a otras per-
sonas como hacerlo. En este caso, estariamos ante Conocimiento,
“Se como llegar has la casa de Juan Sanchez, que esta en la Ave-
nida de la constitucion 15". Por tanto, y siguiendo este ejemplo,
podriamos definir Datos como una resefia cuantitativa de suce-
sos y atributos humanos, Informaciéon como agrupacién de datos
organizados y presentados en un contexto y conocimiento como
informacién combinada en su uso, situada en un contexto, junto
con su interpretacion (Garcia-Tapia, 2002; 19)

17
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Diferencias entre datos, informacion, conocimiento

DATOS INFORMACION CONOCIMIENTO
Observaciones Datos dotados de Informacién valiosa
sencillas de los estados | proposito y en un de la mente humana.
del mundo contexto Incluye reflexion,

sintesis y contexto.
Se estructuran con Requiere unidad de Dificil de estructurar
facilidad analisis
Se capturan con Es necesario el Dificil de ser capturado
facilidad en maquina o | consenso sobre su por las maquinas
bases de datos significado
A menudo se La interpretacion A menudo es tacito
cuantifican humana es posible
Se transfieren con La transferencia es
facilidad compleja

Fuente: Mas. Corrales y Velaz, 2004: 14.

1.4 Sociedad de la Informacién y Sociedad del
Conocimiento

La sociedad de la informacién y la sociedad del conocimiento son
etapas o periodos de la historia de la humanidad que va acompa-
flada de una serie de cambios cuantitativos y cualitativos y desde
la perspectiva de cada uno de nosotros lo puede ver como algo
positivo o negativo pero que al final involucra y afecta a toda la
humanidad.

Algunos autores (Nora y Minc, 1980; Lacroix y Tremblay, 1995; Ne-
groponte, 1995; Miége, 1998; Castells, 2000) ubican el surgimiento
de la sociedad de la informacion a mediados de los setenta. El ana-
lisis de este proceso de cambio se ha efectuado desde perspectivas
diversas: politica, economia, filosofia, comunicacién, sociologia,
entre otras. De esta riqueza de enfoques derivan un buen numero
de nombres que designan este fendmeno: informatizacion de la
sociedad (Nora y Minc), sociedad de la comunicacién (Vattimo), re-
voluciéon informacional (Miege), informacionalismo (Castells), era
de la postinformacion (Negroponte), sociedad del conocimiento
(Drucker, Levy) o tercer entorno (Echeverria) (Crovi, 2002: 16).

18
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La sociedad de la informacién basicamente prioriza la forma de la
organizacion de la informacion, la normatividad, la tecnologia, el
flujo de la informacién, el uso etc. para el desarrollo de las activi-
dades de la humanidad.

El concepto de sociedad de la informacion fue creado por Machlup
(1962), cuya conclusion fue que el nimero de personas dedica-
das al manejo y procesamiento de informacion era mayor que el
de quienes realizaban tareas fisicas. Otros autores como Drucker
(1969) y Bell (1973), destacaron que el conocimiento seria el princi-
pal factor de generacion de riqueza en la sociedad del futuro; por
su parte, Masuda (1981) analizé el papel de la informaciéon como
principal componente de este proceso y las condiciones tecnoldgi-
cas necesarias para su desarrollo (CEPAL, 2008: 28).

La sociedad del conocimiento a diferencia de la sociedad de la in-
formacion prioriza la forma de generar nuevos conocimientos que
se constituye como uno de los principales factores para el desa-
rrollo econdmico y social.

El concepto “sociedad del conocimiento”, comenzé a utilizarse en
1969, por el periodista y escritor Peter Drucker en su libro “La era
de la discontinuidad”, en el que utilizd por primera vez tal denomi-
nacion. El concepto fue profundizado en la década del '90 en estu-
dios publicados por investigadores como Robin Mansell o Nico Ste-
hr. Segun este modelo conceptual, el acceso a la informacion -aun
si fuera libre y equitativo- no es sinénimo ni garantiza la incorpora-
cién de conocimientos. La informacién puede ser un instrumento
del conocimiento pero no es el conocimiento en si mismo, porque
éste requiere de elementos que pueden ser incorporados como
saber, mientras que la informaciéon contiene mayoritariamente
contenidos determinados por intereses comerciales, que incluso
pueden retrasar o interferir con la incorporaciéon de conocimien-
tos (...). El Subdirector General de Informacion y Comunicacion de
la UNESCO, Abdul Waheed Khan escribi6é en 2003: “La sociedad de
la informacién es la base de la sociedad del conocimiento. Sin em-
bargo, el concepto ‘sociedad de la informaciéon’ se asocia a la idea
de ‘innovacién tecnoldgica’, mientras que el concepto ‘sociedad
del conocimiento’incluye una dimensién de transformacion social,
econdmica, politica e institucional y una perspectiva mas pluralista
del desarrollo. Desde mi punto de vista, el concepto ‘sociedad del
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conocimiento’ es preferible al de ‘sociedad de la informacién’ por-
que refleja mejor la complejidad y dinamismo de los cambios (...)
el conocimiento es importante no solamente para el crecimiento
econdmico, sino también para el empoderamiento y desarrollo de
todos los sectores sociales” (Unesco, 2008: 16-18)

El Embudo
Del CONODCIMIENTOD
? sHaohes Cusntificables
~-Diescrilen ques B o QU s
LINFORMACION

—

COMNOCIMIENTO

Datos dentro e un contexts
ajise dam uie sigeifiosdo

“informacidn con valoros,

implicaciones ¥ relaciones
-im la gonte & traves de su
sxperiencia y reflexidn que

convierte la informacian an
CpFra i banto.

MHUEWVOS FRODUCTOS MUEWVOS SERVICHDS HUEWDE PROCESDS

Fuente: Burkli, 2006.
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CAPIiTULO I
SISTEMAS

2.1 Sistema

Conjunto de elementos que interaccionan entre si con la finalidad
de cumplir un objetivo determinado.

La palabra sistema, proviene del latin systema, y significa: “con-
junto estructurado de elementos o unidades que, ordenadamente
relacionadas entre si, contribuyen a determinado fin; procurando
obstinadamente, hacer algo en particular siempre, o hacerlo de
cierta manera sin razon o justificacion inmediata. A esto nos re-
ferimos cuando decimos que la gente mejora en su trabajo “por
sistema”; queremos decir que lo hace de manera NATURAL o au-
tomatica (Basurto, 2005: 521)

En cuanto a la tipologia del sistema, se pueden clasificar segun
diversas perspectivas.

2.2 Tipos

a. En cuanto a la relacién con su medio ambiente o entorno:
Se pueden clasificar en sistemas cerrados y sistemas abiertos.

1. Sistemas cerrados: No presentan intercambio con el medio
ambiente que los rodea, son herméticos a cualquier influen-
cia ambiental. No reciben ningln recurso externo y nada
producen que sea enviado hacia fuera. En rigor, no existen
sistemas cerrados. Se da el nombre de sistema cerrado a
aquellos sistemas cuyo comportamiento, es deterministico y
programado y que opera con muy pequefio intercambio de
energia y materia con el ambiente. Se aplica el término a los
sistemas completamente estructurados, donde los elementos
y relaciones se combinan de una manera peculiar y rigida pro-
duciendo una salida invariable, como las maquinas.

2. Sistemas abiertos: Presentan intercambio con el ambiente, a
través de entradas y salidas. Intercambian energia y materia
con el ambiente. Son adaptativos para sobrevivir. Su estruc-
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tura es 6ptima cuando el conjunto de elementos del sistema
se organiza, aproximandose a una operacion adaptativa. La
adaptabilidad es un continuo proceso de aprendizaje y de au-
toorganizacion. Los sistemas abiertos no pueden vivir aisla-
dos. Los sistemas cerrados, cumplen con el segundo principio
de la termodindmica que dice que “una cierta cantidad llama-
da entropia, tiende a aumentar al maximo”(Rey, 2010?; 21).

3. Sistemas cerrados/abiertos: que es la combinacién del
sistema cerrado y del sistema abierto que ocurren cada
cierto periodo de tiempo.

b. En cuanto a su constitucién: Se pueden clasificar en sistemas
conceptuales y sistemas fisicos:

1. Sistemas conceptuales: Integrado por ideas, conceptos,
abstracciones.

2. Sistemas fisicos: Integrado por entes concretos, observa-
bles, palpables.

c. En cuanto a su origen: Se clasifican en sistemas artificiales y
sistemas naturales:

1. Sistemas artificiales: Elaborado por las personas.
2. Sistemas naturales: Creado por la naturaleza.

d. Encuanto a su movimiento: Se clasifican en sistemas dinami-
Cos y sistemas estaticos.

1. Sistemas dinamicos: Estan en permanente movimiento.
2. Sistemas estaticos: Estan estaticos sin movimiento.

e. Encuanto a su complejidad: Se clasifican en sistemas simples
y sistemas complejos:

1. Sistemas complejos: Integrado por macrosistemas, siste-
mas, subsistemas, etc.

2. Sistemas simples: Integrado de manera simple por un sistema.
f. Otros.
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2.3 Caracteristicas

Segln Schoderbek y otros (1993) las caracteristicas que los teo-
ricos han atribuido a la teoria general de los sistemas, son las si-
guientes:

1.

Interrelacion e interdependencia de objetos, atributos, aconte-
cimientos y otros aspectos similares. Toda teoria de los siste-
mas debe tener en cuenta los elementos del sistema, la inte-
rrelacion existente entre los mismos y la interdependencia de
los componentes del sistema. Los elementos no relacionados
e independientes no pueden constituir nunca un sistema.

Totalidad. El enfoque de los sistemas no es un enfoque anali-
tico, en el cual el todo se descompone en sus partes constitu-
yentes para luego estudiar en forma aislada cada uno de los
elementos descompuestos: se trata mas bien de un tipo ges-
tatico de enfoque, que trata de encarar el todo con todas sus
partes interrelacionadas e interdependientes en interaccién.

BuUsqueda de objetivos. Todos los sistemas incluyen compo-
nentes que interactdan, y la interaccion hace que se alcance
alguna meta, un estado final o una posicion de equilibrio.

Insumos y productos. Todos los sistemas dependen de algunos
insumos para generar las actividades que finalmente origina-
ran el logro de una meta. Todos los sistemas originan algunos
productos que otros sistemas necesitan.

Transformacién. Todos los sistemas son transformadores de
entradas en salidas. Entre las entradas se pueden incluir in-
formaciones, actividades, una fuente de energia, conferencias,
lecturas, materias primas, etc. Lo que recibe el sistema es mo-
dificado por éste de tal modo que la forma de la salida difiere
de la forma de entrada.

Entropia. La entropia esta relacionada con la tendencia natural
de los objetos a caer en un estado de desorden. Todos los sis-
temas no vivos tienden hacia el desorden; si los deja aislados,
perderan con el tiempo todo movimiento y degeneraran, con-
virtiéndose en una masa inerte.
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7. Jerarquia. Generalmente todos los sistemas son complejos,
integrados por subsistemas mas pequefios. El término “jerar-
quia” implica la introduccion de sistemas en otros sistemas.

8. Diferenciacion. En los sistemas complejos las unidades espe-
cializadas desempefian funciones especializadas. Esta diferen-
ciacién de las funciones por componentes es una caracteristica
de todos los sistemas y permite al sistema focal adaptarse a su
ambiente.

9. Equifinalidad. Esta caracteristica de los sistemas abiertos afir-
ma que los resultados finales se pueden lograr con diferentes
condiciones iniciales y de maneras diferentes. Contrasta con la
relacion de causa y efecto del sistema cerrado, que indica que
s6lo existe un camino éptimo para lograr un objetivo dado.

10. Para las organizaciones complejas implica la existencia de una
diversidad de entradas que se pueden utilizar y la posibilidad
de transformar las mismas de diversas maneras (Rey, 20107?;
24-25)

2.4 Parametros del sistema

Todo sistema esta integrado por elementos que se constituyen
como parametros, tenemos los elementos de entrada o input; el
de proceso o throughput; el de salida u output; el de retroinfor-
macion o feed back; el mercado (clientes); el medio ambiente o
entorno (environment).

El sistema recibe del exterior los insumos que son las entradas
gue son procesadas y transformadas por el sistema que es proce-
so del sistema que dan como resultados productos o servicios que
son las salidas. El sistema realiza un proceso de retroinformacion
o retroalimentacion que vendria a ser el feed back para adecuar
al sistema segun el requerimiento del mercado y las influencias o
demandas del entorno medio ambiente.

El sistema se caracteriza por ciertos parametros. Pardmetros son
constantes arbitrarias que caracterizan, por sus propiedades, el
valor y la descripcion dimensional de un sistema especifico o de
un componente del sistema.
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Los parametros de los sistemas son:

1.

Entrada o insumo o impulso (input): es la fuerza de arranque
del sistema, que provee el material o la energia para la opera-
cién del sistema.

Procesamiento o procesador o transformador (throughput): es
el fendbmeno que produce cambios, es el mecanismo de con-
version de las entradas en salidas o resultados. Generalmente
es representado como la caja negra, en la que entra los insu-
mos y salen cosas diferentes, que son los productos.

Salida o producto resultado (output): es la finalidad para la
cual se reunieron elementos y relaciones del sistema. Los re-
sultados de un proceso son las salidas, las cuales deben ser
coherentes con el objetivo del sistema. Los resultados de los
sistemas son finales, mientras que los resultados de los subsis-
temas con intermedios.

Retroaccién o retroalimentacién o retro informacién (feed-
back): es la funcién de retorno del sistema que tiende a com-
parar la salida con un criterio preestablecido, manteniéndola
controlada dentro de aquel estandar o criterio.

Mercado: Conjunto de clientes hacia los cuales va dirigido los
productos y servicios de informacion segun las demandas y ne-
cesidades del mercado.

Ambiente (Medioambiente o entorno): es el medio que envuel-
ve externamente el sistema. Esta en constante interaccién con
el sistema, ya que éste recibe entradas, las procesa y efectia
salidas. La supervivencia de un sistema depende de su capaci-
dad de adaptarse, cambiar y responder a las exigencias y de-
mandas del ambiente externo. Aunque el ambiente puede ser
un recurso para el sistema, también puede ser una amenaza.
(Rey, 20107?: 60).
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Parametros del sistema
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Fuente: Elaboracién propia.

2.5 Subsistemas del sistema
Un sistema esta compuesto basicamente por 5 Subsistemas:

1. Metas y valores: Integrado por la cultura, la filosofia, vision, mi-
sién, objetivos, estrategias, los valores, metas, etc. de la organi-
zacion.

2. Técnico: Integrado por la tecnologia, conocimiento, técnicas,
equipos, infraestructura, etc.

3. Psicosocial. Integrado por las motivaciones, actitudes, lideraz-
g0, comunicacion, percepciones, las relaciones personales, etc.

4, Estructural: Integrado por la estructura organizacional, los pro-
cedimientos, la autoridad, las reglas, etc.

5. Administrativo: Integrado por la planeacion, organizacién, di-
reccion, evaluacion y control.
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Subsistemas de un sistema

Subsistema de
metas y valores
¥ ¥isién, misié
¥ Objetivos

¥ Estrategias

Subsistema
Psicosocial

¥ Motivacion

¥ Adtitudes, conductas
¥ Comunicacion
Liderazgo

Subsistema
Administrativas

¥ Planeacion
¥ Organizacion
¥ Direccion

Subsistema
Tecnoldgico
¥ Témicas
¥ Equipos
¥ Conocimientos
¥ Know How

» -
evaluacion

organizacional
¥ Organigrama

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 11l
LA ORGANIZACION Y SU ENTORNO

3.1 Organizacion

Una organizacién es un sistema social abierto con una estructu-
ra social constituida por grupos de personas que interactian con
objetivos y metas definidas y que esta en permanente interaccion
con su medio ambiente.

Las organizaciones son 1) entidades sociales que 2) estan dirigi-
das a las metas, 3) estan disefiladas como sistemas de activida-
des estructuradas y coordinadas en forma deliberada y 4) estan
vinculadas al entorno. El elemento clave de una organizaciéon no
es una construccion ni un conjunto de politicas y procedimientos;
las organizaciones estan constituidas por las personas y las rela-
ciones entre ellas. Una organizacién existe cuando las personas
interactdan entre si para realizar funciones esenciales que ayudan
a alcanzar las metas (Daft, 2011 p. 11)

La palabra organizacion viene del griego organon (instrumento).
Es un sistema social que fue disefiado par logra objetivos y metras
a través de los recursos humanos, de la gestion del talento huma-
no y de otro tipo. Se componen de subsistemas que se relacionan
entre si cumpliendo funciones especializadas. Las personas tam-
bién las utilizan como un convenio sistematico par lograr algun
proposito especifico (Gallardo, 2012: 10)

Una organizacién es una herramienta o un medio que los individuos uti-
lizan para coordinar sus acciones con el proposito de obtener algo que
desean o valoran, es decir, para alcanzar sus metas (Jones, 2013: p.2)

3.2 Entorno

Las organizaciones no son sistemas aislados y forman parte de
un medio ambiente o entorno que los rodea. El entorno o medio
ambiente es el conjunto de variables, factores, fenémenos, fuer-
zas etc. que tienen determinados comportamiento que afectan e
influyen al sistema en forma positiva o negativa.

Es el medio que envuelve externamente al sistema. Esta en constante
interaccién con el sistema, ya que éste recibe entradas, las procesa y
efectlia salidas. La supervivencia de un sistema depende de su capa-
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cidad de adaptarse, cambiar y responder a las exigencias y deman-
das del ambiente externo. Aunque el ambiente puede ser un recurso
para el sistema, también puede ser una amenaza (Rey, 2010?: 60).

Tipos:

- Entorno indirecto, entorno general, macroentorno o fuerzas
indirectas: Influye de manera indirecta al sistema.

- Entorno directo, entorno especifico, microentorno o fuerzas
directas: Influye de manera directa al sistema.

3.3 Entorno indirecto, entorno general, macroentorno
o fuerzas indirectas

Son aquellas fuerzas que forman parte del entorno general. Es de-
cir, aquellos factores sobre los que la empresa no puede influir
de forma directa. Ademas de los factores econdmicos, sociocultu-
rales, tecnolégicos, politicos y legales ya mencionados, es preciso
incluir también los medioambientales y los internacionales, por la
enorme importancia que hay alcanzado hoy en dia.

Factores econémicos

publico

Variable Significado para la Consecuencias para la
macroecondémica empresa empresa
Inflacién Aumento de los costes | Disminucién de la
rentabilidad
Déficit publico Mas gastos del sector | Mas impuestos, menos

dinero en circulacién,
menos ventas

Incremento del paro

Incapacidad para

Descenso de la

dinero

generar nuevos demanda.

empleos Disminucién de ventas.
Aumento de los Incremento de los Caida de la
intereses del coste de costes financieros rentabilidad

Descenso de la
inversion nacional y
extranjera

Descenso del dinero
en circulacioén.
Reletizaciéon del
conocimiento

Disminucién de ventas

Fuente:Saez, Garcia, Palao, Rojo, 2010?: 2.8.

29




Gestion estratégica en unidades de informacion: planeamiento

Factores econémicos: Constituidos por los factores de
produccién, distribucién y consumo de la organizacion.

Vienen determinados por la estructura y coyuntura econé-
mica de cada pais. Las condiciones econémicas de la region
en que actua la empresa influyen fuertemente en la misma.
Estas condiciones se reflejan en los principales indicadores
de una economia (inflacién, déficit publico, tasa de desem-
pleo, tasa de crecimiento del Producto Interno Bruto, renta
per capita, tipo de interés, tipo de cambio, déficit exterior...).
En la tabla adjunta se observa la influencia en la empre-
sa de algunas variables macroecondémicas. Otros factores
gue se deben tener en cuenta son la disponibilidad, precio,
calidad, tanto del factor capital como del trabajo, u otros
recursos productivos. A la hora de tomar decisiones estra-
tégicas los datos econémicos son esenciales. Por ejemplo,
la localizacion de una determinada planta productiva o en-
trar en un nuevo mercado. Se deberian tener en cuenta
las condiciones econémicas de un pais mediante estudios
comparativos de coste de mano de obra, energia, precio del
suelo... El andlisis de las condiciones de riesgo de un pais
también es fundamental cuando se pretende invertir en
paises que presentan condiciones de riesgo muy elevadas,
como por ejemplo Rusia, Argentina o Brasil. Debido a que
el mundo empresarial esta mas acostumbrado a vigilar las
tendencias econdmicas que las de otros ambitos, es menos
probable que la empresa se vea sorprendida por transfor-
maciones importantes en este campo. (Saez, Garcia, Palao,
Rojo, 2010?: 2.8).

Factores socioculturales: Constituido por el sistema de
cultura, ética y valores de la poblacion, la demografia,
sexo, clases sociales, cultos o religiones, la cantidad de
poblacion, la distribucién etarea, el nivel educativo entre
otros.

Son aquellos que hacen referencia a las caracteristicas de la
sociedad en la que opera la compafiia tales como demogra-
fia, nivel educativo, envejecimiento de la poblacién, incor-
poracion laboral de mujeres y jovenes, valores culturales,
ética, estilos de Vidal etc., que pueden provocar cambios en
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la demanda de los productos o los servicios. El entorno so-
cio-cultural tiene grandes repercusiones sobre los habitos
de compra y consumo de la sociedad. Asi pues, por ejem-
plo, la incorporacion de la mujer al mercado laboral (sobre
todo en los paises desarrollados) supone una parte, un in-
cremento de los ingresos familiares, ademas de un aumen-
to del consumo de servicios que tiempo atras no se consu-
mia (las guarderias por ejemplo). La mejora en los niveles
educativos se traduce en un comportamiento de compray
consumo mas sofisticado. Por otra parte, los cambios en va-
lores, la fijacion en la salud y la estética, incrementan el con-
sumo de bienes con caracteristicas especiales (desnatados,
ricos en fibras, vitaminas...). Las empresas deben prestar
especial atencion a las fuerzas, que pueden ser fuente de
ventaja o desventaja competitiva. Muchas organizaciones
como General Motors, Kellog, Toyota, Sony, Burger King...
son hoy globales, y contemplan al mundo como un gran
mercado. Productos como relojes Swatch, los walkman de
Sony o los servicios financieros de Citibank se dirigen a una
clientela planetaria. Es por esto, que es importante apren-
der a operar con culturas diferentes, y manejar la diversi-
dad es uno de los grandes retos que tiene que afrontar loa
direccién de empresas en la actualidad (Saez, Garcia, Palao,
Rojo, 2010?: 2.9).

Factores tecnoldgicos: La tecnologia permite generar una
produccién a escala reduciendo tiempo, costos, esfuerzos,
competitividad, establecer estandares de los productos y
servicios a mejora la calidad de vida, etc.

Los avances tecnoldgicos no solamente son los que mas ra-
pidamente evolucionan, sino que son los que tienen mas
alcance a la hora de ampliar o limitar las oportunidades de
una empresa establecida. Estan relacionados con el conti-
nuo proceso de innovacién tecnolégico al que se ven some-
tidas todas las industrias: el nivel cientifico y técnico, la poli-
tica seguida por las empresas o por los Estados en materia
de investigacién y desarrollo (I+D); el grado de difusion de
las innovaciones tecnolégicas, etc.
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Factores tecnologicos

Bases del desarrollo tecnologico
J. Cabanelas. 1997, p.109

Fuente: Saez, Garcia, Palao, Rojo, 2010?: 2.9.

La tecnologia, segun se observa en la figura, influye en la or-
ganizacion de diversas formas: a las técnicas de produccién
y de gestién; a las caracteristicas de los productos o servi-
cios y procesos productivos. Esta relacionada con la mejora
continua de calidad y es una fuente de ventaja competitiva.
Por ello es necesaria que la gerencia este muy atenta a los
cambios y avances que se producen en este campo, con el
fin de considerar la viabilidad de su aplicacion (Séez, Garcia,
Palao, Rojo, 20107: 2.9-2.10).

* Factores politicos, legales y reglamentarios: La estruc-
tura politica, legal y normativa es un elemento muy impor-
tante a la hora de establecer promocién o desarrollo de las
organizaciones o en caso contario frenar o limitar su desa-
rrollo.

Se derivan del sistema politico, de su estructura y de su le-
gislacion especifica. El ambiente politico se refleja en las ac-
titudes y acciones de los legisladores y los lideres sociales,
tratando de responder a las demandas de la sociedad. Se
llevan a la practica con las normas impuestas por las auto-
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ridades en materia de legislacion laboral, fiscal, incentivos
y subvenciones, normas de calidad, responsabilidad por
damos causados por defectos de los productos, niveles de
contaminacion, etc. En una economia globalizada constitu-
yen junto a los factores econémicos un criterio decisivo de
localizacién o deslocalizacion empresarial.

El poder politico afecta a todas las esferas de la actividad empre-
sarial y, en relacién con los negocios, realiza dos acciones funda-
mentales: los impulsa o los limita. Los impulsa si crea unas con-
diciones positivas para atraer inversion o para localizar o crear
nuevas compafiias, o incentiva el desarrollo de las existentes. El
apoyo se concreta en determinadas medidas que favorezcan las
condiciones de funcionamiento de las empresas. Las limitacio-
nes aparecen en forma de determinadas restricciones legales,
o barreras que impiden su desarrollo: cuando el sistema fiscal
es desestimulante, o cuando el sector publico compite en la
captacion de recursos financieros, presionando las condiciones
del mercado o del marco legal es poco transparente. La politica
gubernamental es también decisiva en el desarrollo tecnolégico,
pues gran parte de la investigacion, sobre todo en determina-
dos paises esta ligada a programas especiales que tiene que ver
con el sector publico. La legislacion fiscal, mercantil de protec-
cion de patentes marcas, de regulacién del mercado financiero,
las normas que deben cumplir las empresas en material laboral,
de seguridad e higiene en el trabajo, las medidas proteccionis-
tas... todos, o al menos aspectos muy fundamentales de la vida
empresarial, estan ligados a decisiones de los poderes publicos
(Saez, Garcia, Palao, Rojo, 2010?: 2.10).

Factores medioambientales: Integrado por elementos bio-
l6gicos, quimicos, fisicos, recursos naturales, la relaciéon entre
los seres vivos, el cambio climatico, la emanaciones produci-
das por el proceso de industrializacién y produccion, etc.

Tienen que ver con el entorno natural de la empresa o medio
ambiente. El medio ambiente ha ido adquiriendo importancia
creciente en los Ultimos afios, no solo por los movimientos
ecologistas y por la representaciéon parlamentaria obtenida
por los partidos “verdes” en algunos paises europeos y en
parlamento de la UE, sino también por la mayor conciencia
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social que existe de los perjuicios que causan algunos produc-
tos y procesos industriales. La degradacién medioambiental
(contaminacién, deforestacion...) o las restricciones de sumi-
nistros son cuestiones de vital importancia para el manteni-
miento de las condiciones de vida en el planeta. Hoy en dia
estos aspectos preocupan mucho a la sociedad en general y
forman parte de la conciencia colectiva. Son muchas las orga-
nizaciones que estan empezando a considerar que sus resul-
tados deben mejorar la comunidad y el entorno en el que se
desarrollan. Si el proceso productivo dafia el entorno, tendra
un creciente coste para la empresa. Por esta razén es con-
veniente que cuando se define una estrategia se estudie la
posibilidad de crear valor dentro de la comunidad en la que
opera. En los ultimos afios se ha desarrollado una conciencia
social en lo referente al medio ambienta, que ha provocado
gue las empresas de todos los sectores introduzcan modifica-
ciones en sus procesos de fabricacién y en sus productos, con
el fin de disminuir la emisidon de sustancias contaminantes,
o de evitar la utilizacion de compuestos que dafian la capa
de ozono, o por el contrario, en un sentido positivo de incre-
mentar la utilizacién de materiales reciclables/reciclados. Otro
asunto también que se puede considerar en cuanto al medio
ambiente son los dilemas éticos que se plantean por los ele-
vados costes que par las compafiias supone la adaptacion de
sus procesos productivos a la proteccion del medio ambiente.
La preocupacion por la proteccién del medio ambiente puede
suponer, a corto plazo, un encarecimiento de los procesos de
fabricacion, sin embargo, se traducira en la oferta de mejores
productos, que, a largo plazo proporcionaran una mayor sa-
tisfaccion del consumidor y una mejora del bienestar social
(Saez, Garcia, Palao, Rojo, 2010?: 2.10-2.11).

* Factoresinternacionales: Constituido por la internaciona-
lizacién de la economia, los bloques econdmicos, las finan-
zas internacionales.

No todas las organizaciones tienen un fuerte componente
internacional, sin embargo puede decirse que estos fac-
tores afectan a la organizacion de alguna manera. La in-
ternacionalizacion de la economia esta permitiendo a las
empresas traspasar sus fronteras nacionales para captar
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recursos o comercializar sus productos o servicios en otros
paises, en condiciones mas favorables, ya sea por la dismi-
nucion de su dependencia de los suministradores locales,
o por la busqueda de economias de escala y de mercados
menos saturados que los nacionales, o por reducir su ca-
pacidad ociosa... La globalizacién pone a prueba la capaci-
dad para competir en el mercado mundial, donde, ademas
de las habilidades tradicionales de la organizacién juegan
su papel otras variables relacionadas con la capacidad de
adaptacion al pais de destino, o circunstancias concretas
del pais origen, que afectan a la organizacién a nivel mun-
dial. El componente internacional del ambiente operativo
especifica los factores criticos que debe tener en cuenta la
gerencia, tales como: circunstancias econémicas de los pai-
ses con los que la empresa se relaciona, marco politico y
legislacion vigente, costumbres y normas, lenguaje, valores
y creencias, simbolos, actitudes y motivaciones, etc.

Es necesario que todos estos factores sean evaluados ade-
cuadamente, ya que resumen las condiciones del marco
de referencia en el que va a operar la empresa, y constitu-
yen la base de las amenazas y oportunidades ambientales
(Saez, Garcia, Palao, Rojo, 2010?: 2.11).

Factores del entorno

Fuente: Saez, Garcia, Palao, Rojo, 2010?: 2.7.
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3.4 Entorno directo, entorno especifico, microentorno
o fuerzas directas

* Clientes: Los clientes son la razén de ser de las organizaciones,
son los que determinan la continuidad y desaparicion de las
mismas por el poder de decision en la adquisicidon de los pro-
ductos o servicios que necesitan, demandan, desean, usan.

Las organizaciones ofrecen tanto sus productos como sus ser-
vicios no sélo a sus clientes actuales, también lo hacen a los
potenciales, los cuales a su vez pueden ser individuos u organi-
zaciones. Hoy en dia ya es un tépico hablar de la globalizacion
de los mercados, el mundo entero parece tener los mismos
gustos en determinados productos. No obstante, no hay que
olvidar que cada cliente es Unico y como tal tendra gustos di-
ferentes, por eso es preciso combinar la adaptacion a la dife-
rencia con la estandarizacién, por eso, compafiias como Honda
o Coca Cola han transformado sus procesos para adaptarse a
las necesidades de los clientes, es lo que hoy se conoce como
“clientizacion”. (Saez, Garcia, Palao, Rojo, 2010?; 2.22).

* Competidores: El mercado es un espacio muy disputado por
las organizaciones que se constituyen en competidoras para
obtener mayor participacion en el mercado y e incrementar las
ventas o la demanda por parte de los clientes.

El mercado forma parte del entorno operativo de la empre-
sa y son los rivales con los que ésta se enfrenta a la hora de
conseguir recursos y clientes. Pueden suponer una amenaza
que produzca unos costes al alza, o que reduzca sus ingresos y
produzca una disminucion del rendimiento empresarial. Toda
empresa debe tratar de conocer en la medida de lo posible
las estrategias de los competidores presentes o futuros, para
lo cual puede utilizar analisis detallados que muestren las for-
talezas y debilidades de la propia empresa, tratando de en-
contrar una fuente de ventaja competitiva sostenible a largo
plazo. La aparicion de nuevos competidores, como pueden
ser: competidores extranjeros (entrantes nuevos en el sector),
empresas de nueva creacidn (consecuencia del atractivo del
sector o de transformaciones de las existentes), y competido-
res provenientes de otros sectores (producto de estrategias de
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diversificacion de las empresas) reduce los beneficios empre-
sariales dentro del sector. Los ajustes a la baja de precios, el
acortamiento del ciclo de vida de los productos, o una gama
de bienes o servicios poco diferenciados son claros indicios de
sectores de alta competencia. Ademas, en épocas de escaso
crecimiento, la competencia se hace mas dura porque para au-
mentar la cifra de ventas hay que arrebatar cuota de mercado,
recurriendo a politicas agresivas comerciales y de marketing
(Saez, Garcia, Palao, Rojo, 20107: 2.22).

Proveedores: Las organizaciones para generar productos y
servicios requieren de insumos y de recursos de calidad para
poder transformarlas y ofertarlas a sus clientes y esto es posi-
ble gracias a los proveedores de insumos y recursos.

Pocas empresas u organizaciones son totalmente autosufi-
cientes y pueden disponer de todos los recursos que integran
los productos que elaboran asi como de los servicios adicio-
nales que precisan. En la mayoria de los casos, la oferta de los
productos que efectia una empresa depende del adecuado
suministro de una multitud de proveedores y de la existencia
de un mercado de trabajo amplio y capacitado. Dentro de este
apartado se incluyen los suministradores de todos los tipos de
recursos necesarios para que la empresa lleve a cabo su acti-
vidad: recursos materiales (proveedores de materias primas,
que forman el mercado de proveedores), recursos financieros
(proveedores de capital que forman el mercado de capitales),
recursos humanos (proveedores de personas que forman el
mercado de recursos humanos), etc.; con una fuerte influencia
sobre la calidad y eficiencia de la compafiia. Variaciones en la
calidad o el precio de los recursos tienen un claro impacto en
la calidad y precio del producto final. Los proveedores pueden
suponer en algunos casos una amenaza, sobre todo cuando se
encuentran en una posicién de fuerza, y la empresa tiene poca
capacidad de negociacion. Estas situaciones aparecen cuando
los proveedores son escasos, los recursos son Unicos o poco
diferenciados, no existen recursos sustitutivos, o cuando la
empresa no es significativamente importante para el provee-
dor. Puede llegar el caso en el que los proveedores se integren
verticalmente hacia delante, convirtiéndose asi en competido-
res. (Saez, Garcia, Palao, Rojo, 2010?: 2.22).
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Politica sectorial: Es el sector especifico al cual depende o for-
ma parte la organizacién, en dicho sector estan precisados las
directrices, normas, comportamientos especificos, etc.

Tecnologia adecuada: Las organizaciones pueden disponer
de tecnologia existente en el mercado para el modelo de nego-
Cio que requieren.

3.5 Caracteristicas del entorno

Las caracteristicas de comportamiento del entorno es cambiante,
inestable, dinamico, complejo, riesgoso, turbulento, y lo mas im-
portante es influyente a todas las organizaciones.

H. Minzberg (1984) recurre al analisis tipologico del mismo para
sintetizar de que manera afecta a la organizacién distinguiendo
cuatro caracteristicas esenciales:

1.

Estabilidad: El entorno de una organizacién puede ser esta-
ble o dinamico, variando desde el escultor de madera, cuyos
clientes demandan las mismas tallas de madera década tras
década, hasta una empresa de detectives, que nunca sabe
COmMo sera su siguiente caso. Existe una gran variedad de fac-
tores que pueden hacer que un entorno dindmico: gobiernos
inestables, cambios impredecibles de la economia, variaciones
imprevistas de la demanda de la clientela o de los suministros
de la competencia, la demanda de novedades frecuentes por
parte de los clientes, una tecnologia o una base de conocimien-
tos en rapida transformacién, como sucede con los fabricantes
de electrénica. La dimension de estabilidad se encuentra muy
relacionada con la idea de predictibilidad o certidumbre acerca
de los cambios que se produciran en el ambiente externo de la
empresa. El entorno dinamico hace que el trabajo de la organi-
zacién resulte incierto e impredecible.

Complejidad: El entorno de una organizacién puede ser sim-
ple o complejo oscilando entre el fabricante de cajas plegables
que elabora sus sencillo productos basandose en unos cono-
cimientos simples y la agencia espacial que tiene que utilizar
conocimientos procedentes de una amplia gama de campos
cientificos sumamente adelantados con la finalidad de produ-
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cir outputs extremadamente complejos. La dimensién de la
complejidad viene determinada por la comprensibilidad del
trabajo a realizar por la empresa. En general, cuanto mayor sea
la complejidad del entorno, mas sofisticados seran los conoci-
mientos requeridos. Sin embargo, el entorno pasa a ser simple
cuando el conocimiento puede racionalizarse descomponién-
dose en componentes de facil comprension. De esta manera,
los fabricantes de automoviles se encuentran ante entornos de
productos relativamente sencillos debido a la gran cantidad de
conocimientos acumulados sobre las maquinas que producen.

Hostilidad: El entorno de una organizacién puede ser favo-
rable u hostil, diferenciandose entre el cirujano con prestigio
que puede elegir su clientela, la empresa de construccion que
hacer una oferta para cada posible contrato y el ejército que
lucha en una guerra. La dimensién de hostilidad depende de
aspectos como la competencia, las relaciones con los grupos
de poder (gobierno, sindicatos, medios de comunicacion...), la
disponibilidad de recursos naturales, la conflictividad laboral,
etc. Esta caracteristica del entorno presenta una gran relacién
con la variable de la velocidad de reaccién, ya que los entornos
de suma hostilidad suelen exigir reacciones rapidas de la orga-
nizacion.

Diversidad: Los mercados de un organizacién pueden ser in-
tegrado o diversificados, oscilando entre la mina de hierro que
vende su Unica mercancia a una sola fabrica de acero y los per-
tenecientes a una comisidon comercial que intenta promocio-
nar todos los productos industriales de un pais en el mundo
entero. La diversidad de mercados esta relacionada con la ma-
yor o menor amplitud de los segmentos de clientes a los que la
empresa sirve, de la gama de productos y servicios que se co-
mercializan y de las zonas geograficas en las que se desarrollo
la actividad empresarial.

De acuerdo con estas caracteristicas se pueden agrupar los
modelos de entorno alrededor de tres tipos basicos:

- Entornos estables: se caracterizan por ser estables, sim-
ples, favorables e integrados.
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- Entornos reactivos-adaptativos: son relativamente esta-
bles, algo complejos, practicamente favorables y diversos.

- Entornos inestables turbulentos: son dindmicos, comple-
jos, hostiles y diversos.

Atendiendo a esta clasificacién del entorno actual que define
la actuacion de las organizaciones se puede catalogar como de
inestable-turbulento, debido a la gran incertidumbre y la ace-
leracion en el cambio de los factores que lo componen (Saez,
Garcia, Palao, Rojo, 2010?: 2.14-2.16)

3.6 Tendencias o megatendencias del entorno

Desde hace muchos afios, diversos autores avizoraban estos
cambios o tendencias mundiales, entre ellos podemos destacar
a Touraine (1969), Bell (1976), Masuda (1980), Toffler (1981), Dru-
c-ker (1992), Naisbitt (1993), Senge (1993), Fukuyama (1993), Ne-
gro-ponte (1995), Tapscott y Caston (1995), McLuhan (1995), Bar-
ker (1995), Huntington (1997), Chomsky (2001), Kennedy (2001),
Cas-tells (2001), Porter (2002) y Morin (2006), entre otros grandes
auto-res y gurus, quienes identificaron las siguientes megaten-
dencias:

La globalizacion.

La internacionalizacién de la economia.

Los bloques econdémicos.

Economia del conocimiento y de la informacion.

La globalizacién de la comunicacion (la aldea global).

Uso intensivo de las tecnologias de la informacién y comunicacién.
Desarrollo intensivo de la ciencia y la tecnologia.

Aumento de la competencia.

Necesidades crecientes.

Usuarios (clientes) mas sofisticados y exigentes.
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« Fragmentacién de mercados y usuarios.
* Presiones sociales.
« Innovacién, creatividad, flexibilidad, calidad, costos, precio.

+ De la sociedad industrial a la sociedad de la informa-cién, a la
sociedad del conocimiento.

+ Certificacién de los productos y servicios.
+ Certificacion de los sistemas de calidad.

+ Certificacion del personal

+ Certificacién de las organizaciones.

« Desarrollo sustentable.

* Proteccion del medio ambiente, etcétera.

Estas megatendencias influyen a los paises, a las organiza-ciones,
al mercado laboral, al proceso productivo y a la sociedad en gene-
ral. (Contreras y Paz, 2012: 14)

La globalizacién es uno de los fendmenos que mas esta modifi-
cando el entorno empresarial. Como elemento de entorno que
es, no tiene por qué tener un impacto negativo, simplemente va
a representar una serie de nuevas amenazas y oportunidades a
las distintas empresas. Se les va a ofrecer la oportunidad de po-
der extender sus actividades a practicamente todo el mundo, pero
a cambio tendran que soportar una posible competencia a nivel
mundial. Paralelamente a la globalizacién se estd produciendo
otro fendmeno, la regionalizacidon, que aunque en un principio
pueda parecer incompatible con la globalizacion, en la practica se
demuestra que no es asi. Se pueden distinguir claramente tres re-
giones predominantes: Norte América, Asia del Pacifico y Europa
occidental. Todos estos factores estan provocando un aumento
feroz de la competencia, la cual se mueve a gran velocidad. Pero
en estos tiempos no sélo existe una competencia cada vez mayor,
también se esta produciendo un fendmeno opuesto al anterior.
Cada vez es mayor el nUmero de empresas que mediante los dife-
rentes tipos de cooperacién unen sus fuerzas con el fin de obtener
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beneficios empresariales que les resultarian imposibles de obte-
ner por si solas (Sdez, Garcia, Palao, Rojo, 20107?: 3.23-3.24).

Las cosas siempre han cambiado, pero, hoy en dia, esos cambios
se caracterizan por la velocidad con la cual se producen, obligando
a todas las empresas e instituciones a preguntarse sobre los esti-
los de organizaciony las estrategias que adoptaran para enfrentar
una situacién de hiper-cambio e hiper-obsolescencia constante y
en extremo compleja (...) El modelo empresarial tradicional, que
descansa en el mantenimiento del “status quo” (linea de autori-
dad y responsabilidad, orden, seguridad, etc.) es obsoleto. En el
escenario de la revolucién del Conocimiento, la capacidad de pro-
duccién ha dejado de ser una ventaja competitiva. Ahora, apren-
der mas rapido que los competidores puede ser la Unica ventaja
competitiva sostenible en el tiempo (Contreras y Tito, 2013: 12-13).

En el Didlogo Interamericano se ha logrado reunir un registro de
mas de 600 estudios mundiales y sectoriales con perspectiva a lar-
g0 plazo (al menos diez afios) publicados en los Ultimos tiempos.
Al examinar las principales tendencias a largo plazo, se aprecia
una coincidencia entre ellas. Una primera aproximacion permite
definir las seis tendencias mundiales siguientes, que pueden con-
siderarse relevantes para el futuro de América Latina:

i) tecnologias disruptivas, aquellas en gestacién y cuya difusion
transformaria sustancialmente la produccion, el empleo, el
bienestar, la gobernabilidad y las relaciones humanas;

ii) escasez de recursos naturales, por ejemplo, agua, alimentos,
energia y minerales; cambios en la demanda e innovaciones
tecnologicas;

iii) transformaciones demograficas, desplazamiento del poder,
nuevos mercados, clases medias en ascenso, migraciones;

iv) urbanizacion y expansion de las ciudades, concentracién de la
poblacién, demanda de infraestructura y servicios basicos, ca-
lidad de vida, competitividad de las ciudades;

v) cambio climatico, efectos en la agricultura, oportunidades de
crecimiento verde, conciencia ciudadana y cambios de com-
portamiento,
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vi) gobernabilidad democratica, ciudadanos globales interconec-
tados, impacto de nuevas tecnologias en las relaciones socia-
les, transparencia, seguridad, violencia y crimen organizado,
ciberataques (CEPAL, 2014: 12).

Otro fendbmeno que supone una tendencia en el actual mundo
Empresarial es el outsourcing. De esta forma las empresas pre-
tenden reducir sus gastos fijos y ganar flexibilidad. Permite a las
empresas centrarse en aquellas actividades que son mejores y
dejan que hagan el resto compafiias especializadas. En el actual
mundo empresarial se observa también cdmo esta creciendo el
numero de jovenes emprendedores que consiguen poner en mar-
cha sus negocios y en algunos de los casos logran alcanzar increi-
bles fortunas al poco tiempo. Para terminar, hay que remarcar la
creciente importancia que esta adquiriendo el conocimiento en la
sociedad actual, y en el mundo de los negocios en particular. Se
esta convirtiendo en el principal activo de las compafiias. Por ello,
cada vez invierten mas en él y se preocupan de tener entre ellos
a los mejores trabajadores del conocimiento (Saez, Garcia, Palao,
Rojo, 20107?: 3.23-3.24).

3.7 Reaccion del sistema ante el entorno

- Desprevenidos: Cuando el sistema esta desprevino ante los su-
cesos del entorno, el sistema se afecta demasiado.

- Nos adaptamos: Ante los sucesos del entorno el sistema se
adapta.

- Nos adelantamos. El sistema conoce el comportamiento del
entorno y se anticipa ante los cambios del entorno.

- Influimos: El sistema el tener un conocimiento del entorno y de
su comportamiento establece lineamientos de conducta que
puede ser seguidos por otros sistemas.

Ansoff distingue cinco niveles de turbulencia segun las caracteris-
ticas del entorno.

1. Nivel estable: es el que se da cuando el entorno es estable,
sencillo, en el que se puede prever el comportamiento futuro
de sus variables, debido a su constancia.
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2.

Nivel reactivo; se presenta en entorno relativamente estables,
favorables a la gestibn empresarial, pero algo mas complejo
que el tipo entorno estable.

Nivel anticipador: cuando el entorno es cambiante y desfavo-
rable. En este nivel todavia es posible extrapolar situaciones y
resultados pasados al presente, para enfrentarse asi a las con-
tinuas alteraciones del ambiente externo.

Nivel explorador: se produce cuando la complejidad y el dina-
mismo del entorno es tal que la direccién por extrapolacién ya
no es posible, debiendo el gerente desarrollar nuevas habilida-
des que le permitan predecir el cambio de forma acertada.

Nivel creativo. Se presenta cuando la Unica solucion es reac-
cionar frente a las alteraciones del entorno por medio de res-
puestas rapidas y flexibles. Las sefiales que transmite el entor-
no en este caso son débiles, por lo que es recomendable llevar
a cabo una direccion estratégica basada en las contingencias
que se vayan produciendo en cada momento (Saez, Garcia, Pa-
lao, Rojo, 20107: 2.15-2.16).

El conocer las caracteristicas del entorno, nos permite adaptarnos,
anticiparnos, o salirnos.

3.8 Herramientas del Entorno

Posicidn estratégica externa: Esta referido a las condiciones e
influencias externas de la organizacion que influyen en el de-
sarrollo de las actividades que realiza. De esta manera se defi-
niran las oportunidades y amenazas:

+ Oportunidades: Son los factores, variables, fenbmenos,
condiciones, etc. que se constituyen en las oportunidades
gue ofrece el entorno o en situaciones positivas que ofrece
el entorno de la organizacion

* Amenazas: Son los factores, variables, fendmenos, condi-
ciones, etc. que se constituyen en las amenazan que ofrece
el entorno o en situaciones negativas que ofrece el entorno
de la organizacién
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Matriz de evaluacién de los factores externos MEFE

Ofrece respuesta a preguntas acerca de la posicién estrategia

externa de la organizacion

a.

Cuales son las amenazas y oportunidades del entorno que
enfrenta la organizacioén.

Cual es la importancia relativa de cada oportunidad y ame-
naza para el desempefio de la organizacion.

Para construir la matriz:
Se lista las oportunidades y amenazas mas importantes.

Se asigna un peso a cada factor dentro del rango 0.0 (nada
importante a 1.0 (muy importante) la sumatoria de todos
los valores asignados debe totaliza 1.0 (100%)

Se le asigna un valor para indicar el grado de amenaza u
oportunidad que representa la organizacion:

Un riesgo mayor (clasificacion=1)
Un riesgo menor (clasificacion=2)
Una oportunidad menor (clasificacion= 3)
Una oportunidad mayor (clasificacién= 4)

Multiplicar cada peso del factor por su valor para determi-
nar el resultado sopesado de cada variable.

Sumar los resultados y se compara: el valor mas alto es 4.0
el mas bajo es 1.0 y el promedio es 2.5, se compara con el
2.5 si esta por encima o por debajo.
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Matriz de evolucién de los factores externos

PESO RESULTADO
RELATIVO | VALOR | “sopESaDO

FACTORES

EXTERIORES CLAVES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

TOTAL 1.0
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CAPITULO IV
FUERZAS INTERNAS DE LA ORGANIZACION

4.1 Misién
Es el proposito o razén de ser de toda organizacion.

“Mision” significa, literalmente, “deber”, “Obligacién”, “trabajo que
se desempefiara”. La misién de la organizacién es la declaracion
de su propésito y alcance, en términos de productos y mercados,
y responde a la pregunta: “;Cual es el negocio de la organizacion?”.
Se refiere a su papel en la sociedad donde actua y explica su razén
de ser o de existir. La misién de la organizacién se debe definir
en términos de la satisfaccion de alguna necesidad del entorno
externo y no en términos de la oferta de un producto o servicio.
Como observa Drucker, la causa mas importante del fracaso de los
negocios, tal vez sea que rara vez se pregunta cual es el negocio
de la organizacién, por lo menos de forma clara y directa, y que es
muy raro que los administradores dediquen tiempo a estudiar y
reflexionar debidamente sobre el asunto. La misién organizacio-
nal debe considerar aspectos siguientes:

—_

La razén de ser de la organizacion.
El papel de la organizacién en la sociedad.
La naturaleza del negocio de la organizacién

El valor que la organizacién crea para sus grupos de interés.

oA W N

Los tipos de actividades en los que la organizacién debe con-
centrar sus esfuerzos en el futuro (Chiavenato, 2010 : 73)

La mision se puede definir como la razén de ser de la empresa u
organizacién que enuncia a que cliente sirve, que necesidades sa-
tisface y que tipos de productos o servicios ofrece, estableciendo
en general los limites o alcance de sus actividades; es un propdsito
que crea compromisos e induce comportamientos. Por lo tanto
la mision es aquellos que todos los que integran la empresa u or-
ganizaciéon estan obligados a realizar en el presente y futuro para
hacer realidad la vision del empresario o de los ejecutivos. Por ello
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la mision es el marco de referencia que orienta sus acciones, en-
laza lo deseado con lo posible, condiciona las actividades presen-
tas y futuras, proporciona unidad, sentido de direccién y guia en
la toma de decisiones estratégicas. En otras palabras, la mision
de una organizacién establece para que existe dicha organizacion
(Gallardo, 2012: 62)

En la declaraciéon de la mision tiene que responder a las siguientes
preguntas:

;Quiénes somos?

¢Quiénes son los clientes?

¢Que productos o servicios ofrece?
¢Cual es su mercado?

¢Qué valores cultiva?

¢Cual es su ventaja?

¢Cuales son sus recursos humanos?

¢Cual es su tecnologia?
4.2 Vision
Es el futuro deseable de la organizacion.

“Vision” significa literalmente “una imagen”. La visién de los nego-
cios, la visiébn organizacional o incluso la visién del futuro se en-
tiende como el suefio que la organizacién acaricia. Es la imagen
de como se vera en el futuro. Es la explicacion de porque todos se
levantan todos los dias, y dedican la mayor parte de su existencia
al éxito de la organizacion en la que trabajan, invierten o donde
hacen negocios (Chiavenato, 2010: 83).

Toda estrategia parte de una visién, es decir de un anhelo, de una
concepcion imaginaria de una empresa que puede ser susceptible
de realizarse en el futuro. Es la capacidad de plantear un futuro
posible, basado en los motivos por los cuales se desea dicho futu-
ro. Una vez establecida, la visién se convierte en el objetivo maxi-
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mo que toda organizacion debe alcanzar, en la guia sobre la cual
todas las decisiones estratégicas seran validadas. Toda inversion,
desarrollo o proyecto debera estar orientado a la consecucién de
la vision, lo que permite la clarificacion de las prioridades a futuro.
La vision se caracteriza por:

« Serla concepcién que visualiza el futuro prospero de la organi-
zacion ;Qué queremos ser?

« Ser una formulacion explicita que guia el mejoramiento conti-
nuo de la organizacion (A través de que medios?

La vision debe explicitar:
+ Un objetivo a futuro.
+ El procedimiento par la obtencion de un objetivo.

* Los medios para alcanzar el objetivo (Gallardo, 2012:69).

En la declaracién de la misién tiene que responder a las siguientes
preguntas:

¢Qué queremos ser en el mediano y largo plazo?
;Quiénes seran nuestros los clientes?

¢Que productos o servicios ofreceremos?

¢Cual sera nuestro mercado?

¢Qué valores respetaremos?

¢En que nos diferenciaremos?

4.3 Objetivos
Deseos, aspiraciones que se desea lograr de manera especifica.

Por definicién, los objetivos responden al ;QUE? de la organiza-
cion, es decir ;qué haremos? o ;qué queremos lograr? Un objetivo
es el enunciado de un estado deseado hacia el cual un proyecto,
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programa o plan esta dirigido y significa la solucién al problema
identificado. Por lo tanto, se debe formular en términos de cambio
en la situacion de una poblacién. El objetivo determina la orien-
tacion que se le debe dar a las actividades, componentes y pro-
ductos de un Plan o proyecto. Los objetivos estratégicos surgen
como respuesta a una pregunta esencial: §Qué debemos lograr en
el corto, mediano y largo plazo, para que la organizacion tenga un
accionar coherente con su Mision?

Los objetivos expresan la voluntad de actuar en un determinado
sentido expresan lo que se va a hacer para alcanzar la Misién y
Vision. De acuerdo a la Misién y Vision, se establecen los obje-
tivos de la organizacion, es decir las formas que adoptaran las
instituciones para alcanzar su gran ambicion. Usualmente se de-
finen objetivos de corto, mediano y largo plazo, dependiendo del
giro de trabajo de la institucién. Para poder definir con acierto los
objetivos de la institucidén se deben analizar los factores internos y
externos, tanto los que se deben enfrentar (negativos) como con
los que se pueden aprovechar (positivos), como veremos mas ade-
lante. Los objetivos se expresan en términos cualitativos, pero de-
ben ser susceptibles de medicién a través de indicadores objetiva-
mente verificables; ademas deben ser claros, realistas desafiantes,
mensurables y congruentes entre si.

Criterios para la formulacién de objetivos Un objetivo bien for-
mulado debe:

1. Comenzar con un verbo de accién afirmativa (Desarrollar un
programa..., Reducir costos..., mejorar capacidades)

Especificar un solo resultado clave a lograrse
Especificar la fecha objetivo o el largo plazo a completarse

Aportar realmente a la consecucion de la meta pertinente

A

Ademas, deben reunir las siguientes caracteristicas:
*  Que sean precisos y claros

* Que expresen resultados

* Que sean posibles de ser medidos
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* Que sefialen el tiempo
* Que sea pertinente al sector

* Que sean factibles o realizables (Peru. Ministerio de Educa-
cién del Perd, 2006: 29)

Es una situacion deseada que la organizacion pretende obtener.
Cuando alcanza un objetivo, este deja de de ser e resultado es-
perado y la organizacién lo asimila como algo real presente. Se
vuelve realidad y deja de ser el objetivo deseado. En ese sentido,
un objetivo organizacional nunca existe como algo tangible, es un
estado que se procura y no un estado que se posee (Chiavenato,
2010: 83).

4.4 Principioy Valores

Se trata de un conjunto de conceptos, filosofia y creencias gene-
rales que la organizacién respeta y practica y que esta por encima
de las practicas cotidianas (...). Son los ideales eternos, que sirven
de guia e inspiracién a todas las generaciones futuras, de las per-
sonas que estan dentro de la organizacidn. Los principios hablan
de todo aquello en lo que se esta dispuesto a transigir, como la
ética y la honestidad. Los valores de la organizacién correspon-
den a sus atributos y las virtudes preciadas, como la practica de
la transparencia, el respeto a la diversidad, la cultura de la calidad
o el respeto al medio ambiente. La filosofia corporativa es impor-
tante porque la evolucién de las organizaciones se guia por las po-
liticas y los procesos que respetan los principios y los valores que
preservan. Estas organizaciones no se preguntan cual producto o
servicio ofrecer, o cual mercado servir, sino como pueden desa-
rrollar productos y servicios excelentes que creen valor para los
mercados y la sociedad (Chiavenato, 2010: 79).

Los valores plantean el marco ético-social dentro del cual la em-
presa lleva a cabo sus acciones. Los valores forman parte de la
cultura organizacional y establecen los limites en los cuales debe
enmarcarse la conducta de los individuos pertenecientes a ella,
tanto en el plano organizacional como en el plano personal. Los
valores son atributos de las personas, y de los grupos de personas
como son las empresas, que guian su conducta y se consideran
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deseables en si mismo, mas alla de su utilidad para alcanzar deter-
minados fines u objetivos (Francés, 2006: 45).

La mayoria de las personas tenemos ideas o creencias que nos
ayudar a definir o que es 0 no importante, bueno o malo, correc-
to o equivocado. A eso le llamamos valores. Valor viene del latin
valera que significa “estar en forma, ser fuerte, ser capaz de algo,
valerse por si mismo". El valor es un bien descubierto y elegido
en forma libre y consciente, que busca ser realizado por la perso-
na. A nivel personal, los valores nos sirven para canalizar nuestra
conducta (que podemos hacer y que no). Sin embargo, si bien los
valores son universales, no todos los valores tienen el mismo peso
o importancia. En este sentido, dependiendo de donde nacimos,
quienes fueron nuestros padres, a que escuelas asistimos, donde
nos desenvolvimos y que experiencias hemos tenido, todos y cada
uno de nosotros podriamos establecer diferentes prioridades de-
pendiendo del peso que les asignemos a cada uno, formando asi
nuestra propia escala o tabla de valores. (...) Las empresas tam-
bién tienen sus valores. Sirven como los de las personas para nor-
mar la conducta de sus miembros y para juzgar lo que es correcto
0 no en las acciones de sus miembros. Las investigaciones sefialan
gue las empresas con éxito tienen bien definidos sus valores, que
suelen ser mas bien pocos y relacionados con la naturaleza del
negocio. En los asuntos que no tienen que ver con la organizacion,
cada persona puede opinar y actuar como quiera. Sin embargo,
los valores de una empresa no son necesariamente la lista que
puede ensefiarse en un plan de induccién o para relaciones pu-
blicas. Asi los valores reales tanto de las personas como de las
organizaciones, se ven en los hechos y comportamientos diarios.
Una forma de investigarlos es observando lo que se promueve, se
premia, se castiga, se alaba o vitupera, etcétera. Para ser efectiva
la transmisién de los valores debe cubrir los siguientes pasos:

+ Conocimiento: Hacerlos de conocimiento general
« Apreciacion. Lograr que el personal los acepte
+ Identificacion: El personal debe compartirlos

«  Compromiso. El personal debe vivirlos dia a dia (Gallardo,
2012:72).
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4.5 Politicas

Las politicas son las reglas o guias que expresan los limites den-
tro de los cuales determinadas acciones deben ocurrir. Pueden
ser de gran importancia en empresas del estado y en empresas
familiares, sujetas a las directrices o preferencia de actores ex-
ternos. Las politicas definen cuales son las acciones preferibles
0 aceptables, entre las opciones posibles, para el logro de los
objetivos. Asimismo, nos llevan a desechar algunas opciones que
no se consideran aceptables en funcién de los valores o los fines
de la corporacién, o en funcién de otros objetivos de mayor jerar-
quia (Francés, 2006: 51).

Una politica es una directrizamplia para la toma de decisiones que
relaciona la formulacién de la estrategia con su implementacion.
Las empresas utilizan las politicas para asegurarse de que todos
sus empleados tomen decisiones y lleven a cabo acciones que
apoyen la misién, los objetivos y las estrategias de la corporacion
(Wheelen y Hunger, 2010: 15).

4.6 Cadena de Valor

Es una herramienta gerencial cuyo propdsito es identificar aque-
llas actividades de la empresa que pudieran aportarle una ventaja
competitiva potencial a la organizacién y al mismo tiempo identi-
ficar fuentes de afectacién al proceso productivo. Michael Porter
propuso el concepto de cadena de valor para identificar formas de
generar mas beneficios para el consumidory con ello obtener ven-
tajas competitivas. El concepto radica en hacer el mayor esfuerzo
en lograr la fluidez de los procesos centrales de la empresa, lo cual
implica entender su interrelacién funcional. (Gallardo, 2012: 102).

La cadena de valor clasifican las actividades en primarias y de apoyo.
Actividades primarias

Hay cinco categorias genéricas de actividades primarias relaciona-
das con la competencia en cualquier industria. Cada categoria es
divisible en varias actividades distintas que dependen del sector
industrial en particular y de la estrategia de la organizacion:

* Logisticainterna: Las actividades asociadas a la recepcion, alma-
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cenamiento y distribucion interna de insumos de producto tales
como manejo de materiales, almacenamiento, control de inven-
tarios, programacion de vehiculos y retorno de proveedores.

Operaciones: Actividades asociadas con la transformacién de
insumos en forma final del producto, tales como produccién,
empaque, ensamble, mantenimiento del equipo, pruebas, im-
presion, u operacién de instalaciones.

Logistica externa: Actividades asociadas con la recopilacién,
almacenamiento distribucién fisica del producto terminado,
manejo de materiales, operacién de vehiculos de entrega, pro-
cesamiento de pedidos y programacion.

Mercadotecnia y ventas: Actividades asociadas con propor-
cionar un medio por el cual los compradores puedan adquirir
el producto e inducirlos a hacerlo, tales como publicidad, pro-
mocion, fuerza de ventas, cuotas, seleccién del canal, relacio-
nal con el canal, precio.

Servicio: Actividades asociadas con la prestacion de servicios
para realizar o mantener el valor del producto, tales como la
instalacion, reparacion, entrenamiento, repuestos, ajuste del
producto.

Actividades de apoyo

Las actividades de apoyo implicadas en cualquier organizacién
pueden dividirse en cuatro categorias:

Abastecimiento: El abastecimiento se refiere a la funcién de
comprar insumos en la cadena de valor de la empresa. Los in-
sumos incluyen materias primas, provisiones y otros articulos
de consumo, asi como los activos como maquinaria, equipo de
laboratorio, equipo de oficina y edificios. Aunque los insumos
comprados se asocian comUnmente con las actividades prima-
rias, sean presenten en cada actividad de valor, incluyendo las
actividades de apoyo.

Desarrollo de tecnologia: Cada actividad de valor representa
tecnologia, sea conocimiento (know how), procedimiento o la
tecnologia.
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Administracién de recursos humanos: La administracién del
talento humano consiste en las actividades implicadas en la
busqueda, contratacién, entrenamiento, desarrollo y compen-
saciones del personal. Respalda tanto a las actividades prima-
rias como a la de apoyo y a la cadena de valor completa. Las
actividades de administracién de recursos humanos ocurren
en diferentes partes de una empresa, como sucede con otras
actividades de apoyo, y la dispersion de estas actividades, pue-
de llevar a politicas inconsistentes afectando la ventaja compe-
titiva de cualquier empresa.

Infraestructura de la empresa: La infraestructura de laempresa
consta de varias actividades, incluyendo la administracion gene-
ral, planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales, guberna-
mentales y administracion de calidad. Dependiendo sila empresa
esta diversificada o no, la infraestructura de la empresa puede ser
auto-contenida o estar dividida entre las unidades de negocios y
la corporacion matriz (Gallardo, 2012: 103-104).

Cadena de Valor Porter

Infraestructura de la Compaiiia \

I
I
|
Actividades { Gestion de Recursos Humanos \ M
de apoyo | . !

PO, | Desarrollo de la Tecnologia A
I
1 Aprovisionamiento \

Logistica| Logistica Servicio
de de E
entrada salida
Dpcracioncs Marketing
y ventas
| |
e . o e s, o . . 1
Actividades primarias

4.7 Herramientas de las fuerzas internas

Posicién estratégica interna

Esta referido a las condiciones e influencias al interior de la
organizacién que influyen en el desarrollo de las actividades
gue realiza. De esta manera se definiran las fortalezas y debili-
dades.
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* Fortalezas: Son los factores, variables, fenbmenos, condi-
ciones, etc. que se constituyen en las fortalezas o aspectos
positivos al interior de la organizacion.

* Debilidades: Son los factores, variables, fenémenos, condi-
ciones, etc. que se constituyen en las debilidades o aspec-
tos negativos al interior de la organizacion.

Matriz de evaluacion de los factores internos MEFI

Ofrece respuesta a preguntas acerca de la posicidn estrategia in-
terna de la organizacion

a.

Cuales son las fortalezas y debilidades al interior de la organi-
zacion.

Cual es la importancia relativa de cada oportunidad y amenaza
para el desempefio de la organizacion.

Para construir la matriz:
Se lista las fortalezas y debilidades mas importantes.

Se asigna un peso a cada factor dentro del rango 0.0 (nada
importante a 1.0 (muy importante) la sumatoria de todos los
valores asignados debe totalizar 1.0 (100%)

Se le asigna un valor para indicar el grado de fortaleza y debili-
dad que representa la organizacion:

Una debilidad mayor (clasificacién=1)
Una debilidad menor (clasificacion=2)
Una fortaleza menor (clasificaciéon= 3)
Una fortaleza mayor (clasificacion= 4)

Multiplicar cada peso del factor por su valor para determinar el
resultado sopesado de cada variable.

Sumar los resultados y se compara: el valor mas alto es 4.0 el
mas bajo es 1.0 y el promedio es 2.5, se compara con el 2.5 si
esta por encima o por debajo.
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Matriz de evaluacion de los factores externos

PESO RESULTADO
RELATIVO VALOR SOPESADO
FACTORES
INTERIORES CLAVES
FORTALEZA
DEBILIDADES
TOTAL 1.0

4.8 Herramientas para las fuerzas del entorno y las
fuerzas internas

Factores Critico de Exito

Es el nimero limitado de areas en las que resultados satisfactorios
aseguran el desempefio competitivo exitoso de una organizacion.
Estos indicadores son especificos para la organizacién y reflejan
preferencias gerenciales respecto de variables claves en un ins-
tante en el tiempo.

Matriz de Perfil Competitivo

« Para la construccion de la matriz de perfil competitivo se re-
quiere:

« Identificar los factores claves de éxito.

+ A cada uno de los factores claves de éxito se les asigna un
peso 00= nada importante; 1.0 muy importante esta colum-
na debe sumar 1.0 (100%)
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+ Se debe asignar un rango a cada competidor para indicar
las fortalezas o debilidades a cada unidad de informacién

+ Donde: 1= debilidad mayor, 2= debilidad menor, 3= fortale-
za menor, 4= fortaleza mayor.

+ Elvalor asignado a cada factor clave de éxito debe multiplicar-
se por la correspondiente clasificacion de cada competidor.

+ La fase final consiste en sumar la columna de resultados
ponderados para cada uno de los competidores 1.0 el mas
bajoy 4.0 el mas alto, el competidor mas amenazante.

Matriz de perfil competitivo

COMPETIDOR A COMPETIDOR B COMPETIDOR C
PESO | VALOR | RESULTADO | VALOR | RESULTADO | VALOR | RESULTADO
SOPESADO SOPESADO SOPESADO
FACTORES
CLAVE DE
EXITO
TOTAL 1.0
FODA

Son las siglas de F= fortalezas, O= oportunidades, D= debilidades,
A= amenazas. En un técnica que permite la evaluacion de las forta-
lezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacion.
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Componentes de un Analisis FODA

Positivos Negativos

Interno Fortalezas Debilidades

Externo Oportunidades Amenazas

Analisis FODA
Fortalezas (F) Debilidades (D)
o Hacer lista de Hacer lista de
Analisis FODA fortalezas debilidades

Oportunidades (O) Estratégias (FO) Estratégias (DO)

Hacer lista de

Usar las fortalezas

Minimizar debilidades

. para aprovechar aprovechando
oportunidades oportunidades debilidades
Amenazas (A) Estratégias (FA) Estratégias (DA)

Hacer lista de
amenazas

Usar fortalezas para
evitar o reducir
el impacto de las
amenzas

Minimizar debilidades
y evitar amenazas
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CAPITULO V
LA UNIDAD DE INFORMACION

Toda unidad de informacién es considerada como un sistema abierto.

5.1 Unidad de Informacion

Organizaciones (sistemas abiertos) que acopian, procesany difunden in-
formacion a los clientes (mercados) con la finalidad de satisfacer los de-
seos, necesidades, demandas de los clientes (usuarios, consumidores).

Proceso de intercambio

UNIDAD DE Productos/Servidos

INFORMACION

retroalimentacion

Fuente: Elaboracién propia

5.2 Mercado de las unidades de informacion

El mercado de las unidades de informacion esta constituidos por los clientes
(usuarios, consumidores, lectores, etc.) reales y potenciales de los productos
y servicios de informacion de las unidades de informacion. Este mercado
tiene necesidades, deseos, demandas, percepciones, expectativas.

El mercado

/ NECESIDADES \

DESEOQS
DEMANDAS |

)
\ ESPECTATIVAS  /
M,

“._ PERCEPCIONES /
\“H._ e

Fuente: Elaboracién propia.
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5.3 Input- Entrada-Insumos-Recursos de las unidades
de informacion

Constituido por los datos, la informacion, el material bibliografico,
material digital, los recursos humanos, los recursos materiales, los
recursos financieros, equipo, etc.

5.4 Troughput-Proceso-Transformacion de las unidades
de informacion

Constituido por los métodos, técnicas, procedimientos, procesos,
Know How, el conocimiento tacito el conocimiento explicito, las
normas, los sistemas, etc.

5.5 Output-Salida- Servicios/Productos de Informacién

Constituido por los servicios de consulta, referencia, lectura en
sala, préstamo a domicilio, DSI, investigacion bibliografica, desa-
rrollo de habilidades informativas, pagina Web, Facebook, catalo-
gos, bibliografias. Bases de datos, etc.

Previamente se debe realizar un estudio de mercado para identi-
ficar necesidades de informacion y generar los servicios y produc-
tos de informacion que requiere el mercado.

5.6 Entorno, medio ambiente, fuerzas externas de las
unidades de informacion

5.6.1 Entorno indirecto

Constituido por la economia, la politica, la legislacién, la sociedad,
la demografia, la ciencia y tecnologia, los recursos, el medio am-
biente, etc. tanto internacional como nacional que afectan o influ-
yen de manera positiva 0 negativa a la unidad de informacion.

5.6.2 Entorno directo

Constituido por el mercado: clientes (reales y potenciales), los
proveedores, la politica sectorial, la tecnologia apropiada, la
competencia que afectan o influyen de manera positiva o ne-
gativa a la unidad de informacién.
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Entorno indirecto y directo

Fuente: Elaboracién propia.

5.7 Megatendencias o tendencias de las unidades de
informacién

Las unidades de informacion muestran las siguientes tendencias:
+ Lainformacién como recurso estratégico.

+ La informacion como esencia de la Bibliotecologia y Ciencias
de la Informacion.

* Laimportancia del contenido de la informacién, ya no del so-
porte. Variedad de soportes de informacion diferentes al libro.

+ Usuarios mas exigentes y demanda mas creciente.
* Las unidades de informacién como empresas.
+ Maximizacion de los beneficios versus costos.
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+ Profesionalizacién de los bibliotec6logos en gestidn estratégica
de las unidades de informacién.

+ La biblioteca: electrénica, digital, virtual, biblioteca 2.0, los re-
positorios digitales.

+ Uso intensivo de la tecnologia de la informacion y la telematica
(OPAC, Internet, extranet, intranet, correoelectrénico, Facebook,
etc.).

+ Conformacién de redes de informacion

+ Cambios constantes de normas de descripcion, indizacion y
clasificacion, haciéndose mas operativos y sencillos para el
usuario y el profesional de la informacion.

+ Nuevos métodos y herramientas en la organizacién de la infor-
macién y del conocimiento, como las taxonomias, ontologias,
folksonomias, redes semanticas, topics map, etcétera.

« Las actividades a desarrollar estdn en funcién del usuario.

« Innovacién, creatividad, variedad, calidad y accesibilidad a los
servicios y productos de las unidades de informacién, etcétera.
(Contrerasy Paz, 2012: 15-16)

5.8 Fuerzas internas de las unidades de informacién

5.8.1 Aspectos teleoldgicos

Constituido por el marco teleolégico de las unidades de infor-
maciéon como la misién, vision, objetivos, politicas, filosofia; va-
lores, estrategias.

5.8.2 Cadena de valor de las unidades de informacion
Actividades primarias:

- Logistica interna o logistica de entrada: Son las activida-
des relacionadas al desarrollo de colecciones, identificacion
de los que generan informacion, seleccion, adquisicién, in-
greso, registro de la informacién; la informacién por proce-
sar.

63



Gestion estratégica en unidades de informacion: planeamiento

Operaciones o transformacién: Actividades relacionadas
con la sistematizacién de la informacion: descripcion, clasi-
ficacion, indizacién, procesos complementarios, digitacion,
hojas de entrada, etc.

Logistica externa o logistica de salida: Son los productos
o resultados del proceso de sistematizacion de la informa-
cién, el numero total de material bibliografico, el numero
de material bibliografico por temas, el niUmero por tipo de
material bibliografico, etc.

Mercadotecnia o mercadeo: Actividades relacionadas a la
promocién; publicity, publicidad, relaciones publicas, boca
a boca, etc. que permitan hacer de conocimiento la existen-
cia de la unidad de informacién, de sus productos y servi-
cios que ofrece, de los beneficios que otorga, hacer posible
la demanday el incremento de la demanda.

Servicio: Son los servicios que ofrece la unidad de infor-
maciéon como consulta, lectura, préstamo a domicilio, ac-
ceso al OPAC, acceso a los documentos digitales, el uso de
Internet, educacién de usuarios, desarrollo de habilidades
informativas, la cuantificacion de la demanda de manera
periddica, el nUmero total de material bibliografico y de
informacion, el numero total de material bibliografico por
temas, el nUmero total de material bibliografico por tipo de
material, etc.

Actividades de apoyo:

Abastecimiento: Relacionados a la compra de insumos
que requiere la unidad de informacion, el mobiliario, el
equipo, utiles de escritorio, etc.

Desarrollo tecnolégico: El desarrollo de la pagina Web, los
catalogos en linea, la digitalizacién de la informacién, el sof-
tware, el hardware.

Administracién de recursos humanos: Corresponde a la
convocatoria, seleccién, contratacién, induccién, desarro-
llo, capacitacién del recurso humano sean profesionales,
técnicos o auxiliares
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Infraestructura de empresa: Corresponde a la planifi-
cacién, organizacién, direccién, control y evaluacién de la
unidad de informacién, la estructura organica, los instru-
mentos técnicos normativos, asi como también el aspecto
presupuestal, las finanzas, los aspectos legales, entre otros.
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CAPITULO VI
ESTRATEGIAS

6.1 Antecedentes histéricos

Historicamente la estrategia se remonta al siglo VI antes de Cristo y
proviene de la palabra griega strategos, que significa general, ejér-
cito y agein, que significa guia. En su origen significaba literalmen-
te el arte y la ciencia de conducir fuerzas militares. Actualmente
se usa en todas las organizaciones para el logro de sus objetivos.

El término estrategia viene del griego strategos que significa “un
general”. A su vez, esta palabra proviene de raices que significan
“ejército” y “acaudillar”. El verbo griego, stratego significa “planifi-
car la destruccion de los enemigos en razén del uso eficaz de los
recursos”. El concepto estrategia en un contexto militar y politico
es bien conocido desde hace cientos de afios. En el caso de los
empresarios modernos con inclinacion competitiva, las raices del
concepto de estrategia tienen un atractivo evidente. Aunque los
estrategas de las empresas no “proyectan la destruccion” ineludi-
ble de sus competidores, la mayoria si tratan de vender mas que
sus rivales o de obtener mejores resultados que ellos. Uno de los
primeros usos del concepto estrategia en un contexto mercantil
se presentd en la Grecia antigua, cuando Socrates se enfrento al
militarista griego Nicomaquides. Los atenienses acababan de sos-
tener elecciones para elegir generales. Nicomaquides estaba mo-
lesto porque Antistenes, un empresario, le habia ganado. Socrates
compard las actividades de un empresario con las de un general
y sefialé a Nicomaquides que, en toda tarea, quienes la ejecutan
debidamente tienen que hacer planes y mover recursos para al-
canzar los objetivos. Jeffrey Bracker dice que, al parecer, este pun-
to de vista desaparecid con la caida de las ciudades-estado de
Grecia y que no volvié a aparecer sino hasta después de la Revo-
lucién Industrial. Los primeros estudiosos modernos que ligaron
el concepto de estrategia a los negocios fueron Von Neumann y
Morgenstem, en su obra sobre la teoria del juego. Ellos definie-
ron la estrategia empresarial como la serie de actos que ejecuta
una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una
situacion concreta. Es facil ver el origen del surgimiento de esta
definicion de la teoria del juego. Peter Drucker, en su libro clasico
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The Practice of Management, afirmaba en 1954 que la estrategia
requiere que los gerentes analicen su situacion presente y que la
cambien en caso necesario. Parte de su definicion partia de la idea
de que los gerentes deberian saber qué recursos tenia su empresa
y cudles deberia tener. Muchos estudiosos estan de acuerdo en
que la primera definicion moderna de estrategia empresarial es la
contenida en la obra escrita por Alfred Chandler en 1962: Strategy
and Structure. En este libro, Chandler analizaba con detenimiento
las actividades de cuatro gigantes de la industria estadounidense,
a principios del siglo XX: DuPont, Standard Oil of New Jersey, Gene-
ral Motors y Sears, Roebuck. Chandler, fundamentandose en ese
estudio, defini6 la estrategia como el elemento que determinaba
las metas basicas de una empresa, a largo plazo, asi como la adop-
cion de cursos de accion y la asignacién de los recursos necesarios
para alcanzar estas metas. Siete afios después, Kenneth Andrews,
colega de Chandler en Harvard, ofrecié una definicion parecida.
Esta cautivé a toda una generacién de estudiantes de la Escuela
de Negocios de Harvard y de todo el mundo: “La estrategia repre-
senta un patrén de objetivos, propositos o metas, asi como las
politicas y los planes principales para alcanzar estas metas, pre-
sentandolos de tal manera que permiten definir la actividad a la
que se dedica la empresa, 0 a la cual se dedicara, asi como el tipo
de empresa que es o serd” (Mintzbert; Quinn; Voyer, 1997: 5)

6.2 Definicion

Estrategia es un sistema que incluye procesos de raciocinio, ima-
ginacién, decision y accidn, sobre aspectos internos y externos de
una entidad en cuestién, cuyo producto es un medio para pasar
de una situacion actual determinada a una situacion futura desea-
da (Brenes, 2003: 25).

Por definicion, las estrategias explicitan el como, es decir la ma-
nera o el camino trazado para el logro de los objetivos. En consi-
deracién hacia éstos, es que se elaboran o disefian las estrategias
mas adecuadas para alcanzarlos, dado que una determinada es-
trategia puede ser comun para diversos objetivos (...). Las estrate-
gias establecen cursos de accién determinados, caminos definidos
para obtener los resultados esperados, llamados por lo general
objetivos estratégicos; por tanto, las estrategias constituyen los
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medios o caminos por los cuales una organizacion pretende lograr
sus objetivos (Perd. Ministerio de Educacién, 2006; 29)

Definicién de estrategia

Autor y afio

Definicién de estrategia

(Chandler 1962) p.16)

“La determinacién de los objetivos y metas
a largo plazo, de caracter basico para una
empresa, asi como la adopcién de los cursos
de accién y la asignacién de recursos para
alcanzar aquellos objetivos”.

Learned, Christensen,
Andrews y Guth
(1965: p. 57)

“La estrategia es el patrén de objetivos,
propositos o metas, politicas y planes
esenciales para lograrlos, establecidos de tal
manera que definan en qué clase de negocio
estd la empresa o quiere estar y qué clase de
empresa es o quiere ser”.

(Schendel y Haiten 1972
p. 100)

“La estrategia es el conjunto de fines y
objetivos basicos de la organizacién, los
principales programas de accién escogidos
para alcanzar estos fines y objetivos, y los
sistemas mas importantes de asignacién
de recursos usados para relacionar a la
organizacién con su entorno”.

(Steiner y Miner 1977
p-7)

“La estrategia es la declaracion de las
misiones de la empresa, el establecimiento
de objetivos de la organizacion a la luz de las
fuerzas internas y externas, la formulacion
de politicas y estrategias especificas

para alcanzar los objetivos y asegurar su
correcta implementacion, de tal forma que
los propésitos y objetivos basicos de la
organizacion sean alcanzados”.

(Galbraith y Kazanjian
1978 p. 3)

“Accién especifica, que normalmente

va acompafiada de la correspondiente
asignacion de recursos, para alcanzar un
objetivo decidido sobre un plan estratégico”.

(Hofer y Schendel 1978b
p. 25)

“Patréon fundamental de asignacion de
recursos actual y futuro e interacciones con
el entrono que indica cémo alcanzara la
organizacion sus objetivos”.
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(Andrews 1980 p. 13) “La estrategia de la empresa es el patrén de
decisiones en una empresa que determina sus
objetivos, propdsitos o metas, proporciona los
planes y politicas principales para alcanzarlos,
y define el campo de negocios que la empresa
persigue, la clase de organizacién humana

y econdémica que es o pretende ser, y la
naturaleza de las contribuciones econémicas
y no econémicas que pretende hacer a sus
accionistas, empleados, clientes comunidades,
etc. Define los negocios en que una empresa
competird, preferentemente por la forma en
que asignara los recursos para transformar

las competencias distintivas en ventajas
competitivas”.

(Porter 1980a p. 17) “La formulacién de una estrategia competitiva
consiste en relacionar a una empresa con

su medio ambiente y comprende una

accion ofensiva o defensiva para crear una
posicién defendible frente a las cinco fuerzas
competitivas en el sector industrial en que
esta presente y obtener, asi, un rendimiento
superior sobre la inversién de la empresa”.

Hrevianial y Joyce “La formulacién de estrategias es un

(1984 p. 29) proceso de decisién que centra su atencion
en el desarrollo de objetivos a largo plazo
y en el reconocimiento de las capacidades
organizativas y contingencias del entorno
que influyen en su alcance”.

Argyris (1985 p.1) “La formulacién e implementacién de
estrategias incluye la identificacion de
oportunidades y amenazas en el entorno
de la organizacién, y la evaluacién de sus
fuerzas y debilidades”.

(Chaffee 1985 p. 93) “La estrategia es definida como un marco

de referencia que permite a los stakeholders
comprender a la organizacién y a su entorno.
Sobre esta base, los stakeholders son
motivados a comportarse y actuar de forma
que produzcan los resultados favorables
esperados para la organizacion”.

Fuente: Marti, 2008: 40-42.
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Pensamiento estratégico

Pensar I ~
a
= Nivel estratégico
Planificar = .
4 >
Actuar | "% Nivel tactico

.

Fuente: Garrido, 2002: 23.

6.3 Tipos de estrategias:

- Estrategias Basicas o generales:

Segmentacion: Es el proceso de agrupar, dividir, clasificar,
etc. de acuerdo a caracteristicas comunes al mercado con
la finalidad de centrar el mayor esfuerzo al segmento selec-
cionado para su satisfaccion.

Posicionamiento: Lugar que ocupa un producto, servicio u
organizacién en la mente del usuario/cliente y es el resul-
tado de una estrategia especialmente disefiada para pro-
yectar la imagen especifica de ese producto/servicio, idea
,marca, etc.

Crecimiento/Desarrollo: Acciones que permitan el creci-
miento y desarrollo de los productos, servicios, organiza-
ciones.

- Estrategias Especificas u operativas:

Diversificacion: variedad, diversificacion del producto/servi-
cio que ofrece la organizacion.

Diferenciacién: La distincién entre los productos o servicios
de una organizacién con respecto a otra, creando la per-
cepcion de que sus productos son los mejores.
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Los que resulten de la combinacién de la matriz del FODA: FO=
Aprovechar las fortalezas para potenciar las oportunidades. DO=
Aprovechar las oportunidades para minimizar las debilidades.
FA= Aprovechar las fortalezas para minimizar las amenazas. DA=
Minimizar las debilidades y eludir la amenazas.

Otros: Calidad, servicios, tecnologia, precio, producto, pro-
mocién, plaza, etc.

Estrategias de integracién:

Integracion hacia delante: Consiste en abarcar mas canales
de distribucién hacia los clientes.

Integracion hacia atras: Consiste en coberturar la mayor
cantidad de canales de los proveedores de insumos.

Integracion horizontal: Se refiere a las fusiones, adquisicio-
nesy absorciones de las organizaciones que se constituyen
competidores.

Estrategias intensivas

Penetracién en el mercado: Consiste en aumentar la parti-
cipacién en el mercado de los productos y servicios de una
organizacién.

Desarrollo del mercado: Consiste en introducir productos y
servicios en el mercado.

Desarrollo del producto: Consiste en la mejora o modifica-
cién de los productos o servicios.

Estrategias de diversificacion

Diversificacidn concéntrica: Consiste en la generacién de producto
0 servicios relacionados al negocio principal de la organizacion.

Diversificacion horizontal: Consiste en la generacién de
productos o servicios nuevos que no estan relacionados al
negocio principal de la organizacion.

Otros: diversificacion en conglomerado, empresas de riesgo
compartido, etc.
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CAPITULO VII )
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

7.1 Definicién

El planeamiento estratégico estudia y analiza la forma en que los
cambios internos y externos influyen en el comportamiento y fun-
cionamiento de la organizacion y como poder enfrentarlos con la
finalidad de cumplir con los objetivos organizacionales

Es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacién pertinen-
te interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de
la empresa, asi, como su nivel de competitividad con el proposito
de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion
hacia el futuro. Este proceso consiste fundamentalmente en res-
ponder a las siguientes preguntas:

a. ¢Addénde queremos ir?

b. (En dénde estamos hoy?

c. ¢Adonde debemos ir?

d. ¢Adbnde podemos ir?

e. ¢Adondeiremos?

f. ¢Como estamos llegando a nuestras metas? (Amaya, 2005: 14)

Es una herramienta de gestién que permite apoyar la toma de deci-
siones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino
gue deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las
demandas que les impone el entorno y lograr la mayor eficiencia, efi-
caciay calidad en los bienes y servicios que proveen (Armijo, 2011:15)

La planeacién estratégica es un proceso por el cual una empresa
desarrolla los objetivos y las acciones concretas para llegar a al-
canzar el estado deseado. Es un esfuerzo sistematico formal de la
empresa para establecer sus propdsitos basicos que a través de
planes detallados permiten la implantacién de objetivos y estrate-
gias que logren el cumplimiento de dichos propésitos. Se refiere,
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en esencia al proceso de preparacién necesario para alcanzar los
objetivos (Gallardo, 2012: 42).

7.2 Importancia

Es importante la aplicacién del planeamiento estratégico por:

Los cambios permanentes del entorno.

- Los ciclos de vida de los productos y servicios son muy cortos.
- La necesidad de adaptacién ante los cambios del entorno.

- La necesidad de anticipacion ante los cambios del entorno.

- La necesidad de influencia ante los cambios del entorno.

- La necesidad de reorientacion ante los cambios de entorno.

La perspectiva a largo plazo u horizonte, es la respuesta a la pregunta
de ¢En donde necesita estar la empresa en un momento especifico
del futuro para desempefiar su visién, mision y estrategias? El Pla-
neamiento Estratégico es un proceso dinamico lo suficientemente
flexible para permitir y hasta forzar modificaciones en los planes, a
fin de responder a las cambiantes circunstancias. Desde el punto de
vista pedagogico el Planeamiento Estratégico es importante porque
ofrece a las organizaciones las siguientes ventajas:

+ Obliga alos ejecutivos a ver el planeamiento desde la macro pers-
pectiva, sefialando los objetivos centrales, de manera que nues-
tras acciones diarias nos acerquen cada vez mas a las metas.

+ Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y el presente. Refuer-
za los principios adquiridos en la visién, mision y estrategias.

+ Fomenta el planeamiento y la comunicacion interdisciplinarios.
+ Asigna prioridades en el destino de los recursos.

* Mejora el desempefio de la organizacion: Orienta de manera
efectiva el rumbo de la organizacién facilitando la accién inno-
vadora de direccién y liderazgo. Permite enfrentar los princi-
pales problemas de la organizacién: Enfrentar el cambio en el
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entorno y develar las oportunidades y las amenazas.

+ El desarrollo de una planificacion estratégica produce beneficios
relacionados con la capacidad de realizar una gestion mas eficien-
te, liberando recursos humanos y materiales, lo que redunda en
la eficiencia productiva y en una mejor calidad de vida y trabajo
para todos los miembros. Ayuda a mejorar los niveles de produc-
tividad, conducentes al logro de la rentabilidad.

+ Favorece a la Direccion y coordinacion organizacional al unifi-
car esfuerzos y expectativas colectivas.

+  Optimiza los procesos en las Areas al traducir los resultados en
logros sinérgicos.

+ Contribuye a la creacion y redefinicién de valores corporativos,
gue se traducen en:

Trabajo en Equipo.

- Compromiso con la organizacion.

- Calidad en el servicio.

- Desarrollo humano (personal y profesional).

- Innovacion y creatividad.

- Comunicacion.

- Liderazgo, etc. (Huamani, 2003)
7.3 Proceso de formulacién del planeamiento
estratégico

El planeamiento estratégico tiene el siguiente proceso: Diagnosti-
co estratégico; formulacién del plan estratégico, formulacion del
plan operativo; la implementacion del plan operativo; el control y
evaluacion del plan.

7.3.1 Diagnéstico estratégico: Analizar, evaluar:

- Anadlisis externo indirecto: Economia, politica, sociedad, le-
gislacion, demografia, ciencia, tecnologia, etc.
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- Entorno externo directo: Mercado (clientes, usuarios), pro-
veedores, competencia, politica sectorial.

- Amenazas, oportunidades

- Posicidon estratégica externa PEE, matriz de evaluacién de
los factores externos MEFE.

- Andlisis Interno: Mision, visidn, objetivos, politicas, estrate-
gias, filosofia, valores.

- Cadena de valor: actividades primarias y actividades de
apoyo.

- Debilidades y fortalezas

- Posicion estratégica interna PEIl, matriz de evaluacién de los
factores internos MEFI

- FODA
- Factores Criticos de Exito FCE

- Matriz de Perfil de Competitividad MPC

Diagnostico estratégico

PLAN ESTRATEGICO

Amenazas MEFE 1
Analisis .
Externo FODA
Oportunidades PEE -

DIAGNGSTICO ] MG

' Debilidades MEFI - FCE
Andlisis . ]
Interno

Fortalezas PEI

Cadena de valor

Fuente: Elaboracién propia.
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7.3.2 Formulacidn del plan estratégico:

- Mision, vision, objetivos estratégicos, metas estratégicas,
lineamientos estratégicos.

7.3.3 Formulacién del Plan operativo:

- Caracterizacion de la problematica, objetivos, estrategias,
politicas, actividades, cronograma de Gantt, presupuesto,
financiamiento

7.3.4 Implementacion:

- Aprobacién del plan, emisién de la directiva, norma o reso-
lucién de aprobacién, asignacién de los recursos necesa-
rios: personal, materiales, financieros.

7.3.5 Control y evaluacién:

- Seguimiento, monitoreo control y evaluacién del plan.

Formulacién, implementacion, control, monitoreo y evaluacién

3 - CONTROL,
FORMULACION . FORMULACION .
PE P 5o weppIMPLEMENTACION up MONITOREO

EVALUACION

Tekolégica

|
I

Caracterizacion APROBACION
NORMA
Objetivos | Objetivos
| — S—
= ( Plan
Estrategias | . actividades I Asignacion
Presupuesto

Lineamiznto -
s Presupuesto Indicadones
estratégicos Estandares
_ Metas

Metas Financiamient Balance
estratégicas o Scorecard

Fuente: elaboracién propia.
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CAPITULO ViII

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE LA UNIDAD DE

INFORMACION

El plan estratégico tiene una duracién de mediano o largo plazo
(3 a 10 afios). En la elaboracion del plan estratégico de la unidad
de informacién se sugiere seguir el esquema estandarizado de un
plan estratégico, tal como se plantea en la siguiente estructura:

8.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

El diagnostico de la unidad de informacién comprende el analisis
externo y el analisis interno:

8.1.1 Anadlisis externo o analisis del entorno: que comprende.

Entorno indirecto: En la cual se tiene que describir, analizar
y evaluar los factores, variables, hechos, fendmenos, aspectos
como:

Economia: Como se encuentra la situacién econémica del
pais, como esta la situacidon econémica de la organizacion
al cual depende la unidad de informacién, de que manera
afecta a la unidad de informacién ya sea de manea positiva
0 negativa.

Politica: Cual es la situacién politica del pais, como esta
afecta de manera positiva o negativa a la organizacion al
cual depende la unidad de informacién y de que manera
afecta a la misma.

Sociedad, Educacién, Cultura, Demografia: Cuales son
las caracteristicas de la sociedad, de la educacion, de la cul-
tura, de la demografia; de que manera influyen en la orga-
nizacion al cual depende la unidad de informacién, de que
manera afecta a la unidad de informacién ya sea de manea
positiva o negativa.

Legislacion: Cuales son las caracteristicas de la legislacion,
como se comporta las norma de que manera influyen en
la organizacién al cual depende la unidad de informacién,
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de que manera afecta a la unidad de informacién ya sea de
manea positiva o negativa.

- Ciencia y Tecnologia: Como esta la ciencia y la tecnologia,
cuales son los avances, de que manera influyen en la orga-
nizacién al cual depende la unidad de informacién, de que
manera afecta a la unidad de informacién ya sea de manea
positiva o negativa.

- Otros.

* Entorno directo: En la cual se tiene que describir, analizar y
evaluar los factores, variables, hechos, fenédmenos, aspectos
como:

- Mercado: Analizar y evaluar al conjunto de clientes (usua-
rios) reales y potenciales, quienes son, cuantos son, como
es su distribucién porcentual por tipo, por nivel educativo,
por alguna caracteristica o condicién en particular, etc,;
cuales son sus necesidades, deseos, demandas de produc-
tos y servicios de informacion; cuales son sus percepciones
y expectativas sobre los productos y servicios de informa-
cién asi como también de la unidad de informacién; para lo
cual se aplicaran una serie de técnicas como encuestas, fo-
cus groups, etc., de que manera influyen en la organizacion
al cual depende la unidad de informacién, de que manera
afecta a la unidad de informacién ya sea de manea positiva
0 negativa.

- Proveedores: Analizar y evaluar quienes y cuantos son los
proveedores de informacién tanto en formato libro como en
soporte digital, asi como también su ubicacién, el proceso de
negociacion, las condiciones que otorgan los proveedores, los
costos de los insumos, el comportamiento de los proveedo-
res; evaluar y analizar en general a los proveedores de todos
los insumos que requiere la unidad de informacion; de que
manera influyen en la organizacién al cual depende la unidad
de informacion, de que manera afecta a la unidad de informa-
cion ya sea de manea positiva o negativa.

- Politica sectorial: Analizar y evaluar a que sector pertene-
ce la organizacién al cual depende la unidad de informa-
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cién, cual el comportamiento de ese sector, de que manera
influyen en la organizacién al cual depende la unidad de
informacion, de que manera afecta a la unidad de informa-
cién ya sea de manea positiva o negativa.

Competencia: Identificar, analizar y evaluar que unidades
de informacion que forman parte del sector al cual pertene-
ce nuestra unidad de informacién y que estan en el mismo
giro de los productos y servicios de informacién que ofrece-
mos, que se constituyen como nuestros competidores;, en
que actividades, insumos, procesos, servicios, tecnologia,
recursos humanos, infraestructura, etc. son buenos; que
nos diferencia, de que manera afecta a la unidad de infor-
macion ya sea de manea positiva o negativa.

Tecnologia apropiada: Que tecnologia, software, hardwa-
re existen en el mercado para las unidades de informacién
a los que la unidad de informacién puede aspirar y contar
con ellos, de que manera afecta a la unidad de informacion
ya sea de manea positiva o negativa.

8.1.2 Amenazas y oportunidades

Listar las amenazas y oportunidades que el entorno le ofrece a la
unidad de informacion.

Amenazas:

1.
2
3.
4,

5. etc.

Oportunidades:

1.
2.
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3.

4,

5. etc.

8.1.3 Posicién estratégica externa

Para determinar la posicion estratégica externa se elabora la ma-
triz de evaluacién de los factores externos MEFE

8.1.4 Matriz de evaluacion de los factores externos MEFE

Ofrece respuesta a preguntas acerca de la posicion estrategia ex-
terna de la organizacién

1. Cuales son las amenazas y oportunidades del entorno que en-
frenta la organizacion.

2. Cual eslaimportancia relativa de cada oportunidad y amenaza
para el desempefio de la organizacion.

3. Para construir la matriz:
4, Se lista las oportunidades y amenazas mas importantes.

5. Se asigna un peso a cada factor dentro del rango 0.0 (nada
importante a 1.0 (muy importante) la sumatoria de todos los
valores asignados debe totaliza 1.0 (100%)

6. Se le asigna un valor para indicar el grado de amenaza u opor-
tunidad que representa la organizacién:

7. Un riesgo mayor (clasificacién=1)
8. Un riesgo menor (clasificaciéon=2)
9. Una oportunidad menor (clasificacion= 3)
10. Una oportunidad mayor (clasificacion= 4)

11. Multiplicar cada peso del factor por su valor para determinar el
resultado sopesado de cada variable.

12.Sumar los resultados y se compara: el valor mas alto es 4.0 el
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mas bajo es 1.0 y el promedio es 2.5, se compara con el 2.5 si
esta por encima o por debajo.

EL PROMEDIO DEL RESULTADO DETERMINA LA POSICION ES-
TRATEGICA EXTERNA, si esta por encima de 2.5 la posicién es-
tratégica externa es la adecuada; si esta por debajo de 2.5 la
posicion estratégica externa no es la adecuada.

Matriz de evaluacion de los factores externos

PESO RESULTADO
RELATIVO | VALOR | “sopESaDO

FACTORES

EXTERIORES CLAVES

OPORTUNIDADES

AMENZAS

TOTAL 1.0

8.2 Andlisis interno

En la cual se tiene que describir, analizar y evaluar los factores,
variables, hechos, fendmenos, aspectos como:

8.2.1 Misién: Evaluar y analizar si la unidad de informacién de ma-
nera formal cuenta con una misién, si esta adecuadamente formu-
lado segun las recomendaciones y sugerencia para construir una
mision; de que manera afecta a la unidad de informacion ya sea de
manea positiva o negativa.

8.2.2 Visidén: Evaluar y analizar si la unidad de informacion de
manera formal cuenta con una vision, si esta adecuadamente for-
mulado segun las recomendaciones y sugerencia para elaborar la
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vision; de que manera afecta a la unidad de informacion ya sea de
manea positiva o negativa.

8.2.3 Objetivos: Evaluar y analizar si la unidad de informacién de
manera formal cuenta con objetivos, si estan adecuadamente for-
mulados segun las recomendaciones y sugerencia para elaborar
objetivos; de que manera afecta a la unidad de informacién ya sea
de manea positiva o negativa.

8.2.4 Politicas: Evaluar y analizar si la unidad de informacién de
manera formal cuenta con politicas, si estdn adecuadamente for-
mulados; de que manera afecta a la unidad de informacion ya sea
de manea positiva o negativa.

8.2.5 Estrategias: Evaluar y analizar si la unidad de informacion
cuenta con estrategias, si estan adecuadamente formulados; de
que manera afecta a la unidad de informacion ya sea de manea
positiva o negativa.

8.2.6 Filosofia y valores: Evaluar y analizar si la unidad de informa-
cién ha definido y cuenta con valores, que valores prioriza; de que
manera afecta a la unidad de informacion ya sea de manea positiva
0 negativa.

8.2.7 Cadena de Valor: Descomponer en areas a la unidad de in-
formacion para hacer un analisis y evaluacion de manera detalla-
da, si esas areas aportan valor o no:

Actividades primarias:

- Logistica interna o logistica de entrada: Describir, analizar y
evaluar las actividades sobre el desarrollo de colecciones, la iden-
tificacion de los que generan informacion, seleccién, adquisicién,
ingreso, registro de la informacion; la cantidad informacién por
procesar para ser derivada al area de operaciones. Elaborar flu-
jogramas o diagramas de flujo de esta area, que estandares e in-
dicadores nacionales o internacionales cumplen, esta drea aporta
valor o no, se constituye como una fortaleza o debilidad.

- Operaciones o transformacién: Describir, analizar y evaluar las
actividades relacionadas con la sistematizacion de la informacién:
descripcién, clasificacién, indizacién, procesos complementarios,
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digitacién, hojas de entrada, etc. Elaborar flujogramas o diagra-
mas de flujo de esta area, que estandares e indicadores nacio-
nales o internacionales cumplen, esta area aporta valor o no, se
constituye como una fortaleza o debilidad.

Logistica externa o logistica de salida: Describir, analizar y
evaluar los productos que genera la unidad de informacion
como resultado del proceso de sistematizacion de la informa-
cion, indicar el nimero total de material bibliografico que dis-
pone la unidad de informacion, el nimero de material biblio-
grafico por temas, el nUmero por tipo de material bibliografico,
etc. Elaborar flujogramas o diagramas de flujo de esta area,
que estandares e indicadores nacionales o internacionales
cumplen, esta area aporta valor o no, se constituye como una
fortaleza o debilidad.

Mercadotecnia o mercadeo: Describir, analizar y evaluar las
actividades relacionadas a la promocién: publicity, publicidad,
relaciones publicas, boca a boca, etc. que permitan hacer de co-
nocimiento la existencia de la unidad de informacién, de sus pro-
ductos y servicios que ofrece, de los beneficios que otorga, hacer
posible la demanda y el incremento de la demanda Elaborar flu-
jogramas o diagramas de flujo de esta area, que estandares e in-
dicadores nacionales o internacionales cumplen, esta area aporta
valor o no, se constituye como una fortaleza o debilidad.

Servicio: Describir, analizar y evaluar los servicios que ofrece
la unidad de informacion, elaborar cuadros estadisticos de los
ultimos 5 afios sobre la evolucion de la demanda de los ser-
vicios, la cuantificacion de la demanda de manera periddica,
por temas, por tipos de usuarios, etc. Contrastarlos con lo que
necesita, desea, demanda el cliente, usuario. Elaborar flujo-
gramas o diagramas de flujo de esta area, que estandares e
indicadores nacionales o internacionales cumplen, esta area
aporta valor o no, se constituye como una fortaleza o debilidad

Actividades de apoyo:

Abastecimiento: Describir, analizar y evaluar las actividades rela-
cionados a la compra de insumos que requiere la unidad de infor-
macion, el mobiliario, el equipo, Utiles de escritorio, etc. Elaborar
flujogramas o diagramas de flujo de esta area, que estandares

&3



Gestion estratégica en unidades de informacion: planeamiento

e indicadores nacionales o internacionales cumplen, esta area
aporta valor o no, se constituye como una fortaleza o debilidad.

- Desarrollo tecnolégico: Describir, analizar y evaluar las activi-
dades relacionadas al desarrollo de la pagina Web de la unidad
de informacién, los catalogos en linea, la digitalizacion de la
informacion, el software, el hardware. Elaborar flujogramas o
diagramas de flujo de esta area, que estandares e indicadores
nacionales o internacionales cumplen, esta area aporta valor o
no, se constituye como una fortaleza o debilidad.

- Administraciéon de recursos humanos: Describir, analizar y
evaluar las actividades relacionadas a la convocatoria, seleccion,
contratacién, induccién, desarrollo, capacitacién del recurso hu-
mano sean profesionales, técnicos o auxiliares, cuales son las
competencias que se requiere, el cuadro de asignacién de per-
sonal (CAP), el presupuesto analitico de personal (PAP). Elaborar
flujogramas o diagramas de flujo de esta area, que estandares
e indicadores nacionales o internacionales cumplen, esta area
aporta valor o no, se constituye como una fortaleza o debilidad.

- Infraestructura de empresa: Describir, analizar y evaluar las
actividades relacionadas a la planificacion (plan estratégico, plan
operativo, toma de decisiones), organizacion, direccion, control y
evaluacion de la unidad de informacién, la estructura organica,
los instrumentos técnicos normativos (ROF; MOF; MP; reglamen-
tos, guias, normas e indicadores nacionales e internacionales
para unidades de informacién, etc.), asi como también el aspecto
presupuestal, las finanzas, los aspectos legales, entre otros.

Cadena de Valor Porter

Infraestructura de la Compaiiia \

Actividades Gestion de Recursos Humanos

de apoyo

Desarrollo de la Tecnologia

-

Aprovisionamiento

Logistical Logistica Servicio
de de
entrada salida

IpCracioncs Markecting
¥ venias

Actividades primarias

84



Fortunato Contreras Contreras - Fausto Francisco Matos Uribe

Fortalezas y debilidades

Listar las fortalezas y debilidades de la unidad de informacion.
Fortalezas

1.

2

3.

4.

5. etc.

Debilidades:
1.

2
3
4,
5. etc.

8.3 Posicion estratégica interna

Para determinar la posicion estratégica externa se elabora la ma-
triz de evaluacién de los factores internos MEFI

8.4 Matriz de evaluacion de los factores internos MEFI

Ofrece respuesta a preguntas acerca de la posicién estrategia in-
terna de la unid ad de informacién

1. Cuales son las fortalezas y debilidades que enfrenta la unidad
de informacién.

2. Cual es la importancia relativa de cada fortaleza y debilidad
para el desempefio de la unidad de informacién.

&5
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3.
4.

10.
11.

12.

EL

Para construir la matriz:
Se lista las fortalezas y debilidades mas importantes.

Se asigna un peso a cada factor dentro del rango 0.0 (nada
importante a 1.0 (muy importante) la sumatoria de todos los
valores asignados debe totaliza 1.0 (100%)

Se le asigna un valor para indicar el grado de fortaleza o debili-
dad que representa a la unidad de informacién:

Una debilidad mayor (clasificacién=1)
Una debilidad menor (clasificacion=2)
Una fortaleza menor (clasificaciéon= 3)
Una fortaleza mayor (clasificacion=4)

Multiplicar cada peso del factor por su valor para determinar el
resultado sopesado de cada variable.

Sumar los resultados y se compara: el valor mas alto es 4.0 el
mas bajo es 1.0 y el promedio es 2.5, se compara con el 2.5 si
esta por encima o por debajo.

PROMEDIO DEL RESULTADO DETERMINA LA POSICION ES-

TRATEGICA INTERNA, si esta por encima de 2.5 la posicién es-
tratégica interna es la adecuada; si esta por debajo de 2.5 la
posicion estratégica interna no es la adecuada.

Matriz de evaluacion de los factores externos

PESO RESULTADO
RELATIVO VALOR SOPESADO
FACTORES
EXTERIORES CLAVES
FORTALEZAS
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DEBILIDADES

TOTAL 1.0

8.5 Capacidad de la unidad de informacién para

competir

8.5.1 Factores Criticos de Exito

La unidad de informacion listara el nimero limitado de areas
en las que resultados satisfactorios aseguran el desempefio
competitivo exitoso. Estos indicadores son especificos para la
unidad de informacién y reflejan preferencias gerenciales res-
pecto de variables claves en un instante en el tiempo.

8.5.2 Matriz de Perfil Competitivo

Para la construccion de la matriz de perfil competitivo se
requiere:

Identificar los factores claves de éxito.

A cada uno de los factores claves de éxito se les asigna un
peso 00= nada importante; 1.0 muy importante esta colum-
na debe sumar 1.0 (100%)

Se debe asignar un rango a cada competidos para indicar
las fortalezas o debilidades a cada unidad de informacién

Donde: 1= debilidad mayor, 2= debilidad menor, 3= fortale-
za menor, 4= fortaleza mayor.

El valor asignado a cada factor clave de éxito debe multiplicar-
se por la correspondiente clasificacion de cada competidor.

La fase final consiste en sumar la columna de resultados
ponderados para cada uno de los competidores 1.0 el mas
bajo y 4.0 el mas alto, el competidor mas amenazante.
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Matriz de perfil competitivo

COMPETIDOR A COMPETIDOR B COMPETIDOR C

PESO | VALOR | RESULTADO | VALOR | RESULTADO | VALOR | RESULTADO
SOPESADO SOPESADO SOPESADO

FACTORES
CLAVE DE
EXITO

TOTAL 1.0

Los resultados se comparan con respecto al resultado obte-
nido por nuestra biblioteca con los resultados de las otras bi-
bliotecas de esa manera se determina si nuestra biblioteca es
competitiva o no.

8.5.3 FODA

Son las siglas de F= fortalezas, O= oportunidades, D= debilidades, A=
amenazas. En un técnica que permite la evaluacion de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacion.

Nos permite establecer las estrategias operativas que puede
implementar la unidad de informacién en funcién a las combi-
nadas que la matriz FODA da como resultado.
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Analisis FODA

Usar las fortalezas Minimizar debilidades
para aprovechar aprovechando
oportunidades debilidades

Usar fortalezas para

evitar o reducir Minimizar debilidades
el impacto de las y evitar amenazas
amenzas
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~ CAPiTULOIX
FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO DE LA
UNIDAD DE INFORMACION

9.1 Misién

La unidad de informacién debe precisar cual su misiéon de manera
formal.

9.2 Vision

La unidad de informacion debe precisar cual su vision de manera
formal.

9.3 Objetivos estratégicos

La unidad de informacion debe precisar que estrategias a media-
no o largo plazo va a aplicar.

9.4 Valores

La unidad de informacidn debe precisar los valores institucionales
que quiere desarrollar de manera formal

9.5 Lineamientos estratégicos

La unidad de informacién debe precisar las lineas de accién a de-

sarrollar en el mediano o largo plazo.

9.6 Ejemplo de un Plan Estratégico de la Biblioteca de
la Universidad de Valladolid, Espafia 2014-2018

Mision

La Biblioteca es la unidad de gestion de los recursos de informa-
cién necesarios para que la comunidad universitaria pueda cum-
plir sus objetivos en materia de docencia, estudio, aprendizaje e
investigacion. Su finalidad principal es facilitar el acceso y la difu-
sién de todos los recursos de informacion, tanto internos como

90



Fortunato Contreras Contreras - Fausto Francisco Matos Uribe

externos, a la comunidad universitaria de la UVa, asi como cola-
borar en los procesos de creacién y difusion del conocimiento,
contribuyendo a la formacion integral de las personas. Enmarcada
en la Misién de la UVA: la formacién integral de sus estudiantes,
la investigacion y la difusién del conocimiento con la finalidad de
liderar el desarrollo cientifico y cultural de la sociedad.

Vision

Consolidar la Biblioteca Universitaria como agente y servicio clave
en la Universidad de Valladolid. Se gestionaran y organizaran es-
pacios de trabajo y equipamiento, informacion propia y ajena en
diversos formatos facilmente accesibles al usuario. Se prestaran
servicios virtuales y presenciales destinados al aprendizaje, docen-
Cia e investigacion.

Esta vision esta integrada en la propia de la Uva que quiere, tal y
como consta en su Plan Estratégico, ser percibida como una insti-
tucioén:

« Dotada de un eficaz sistema de direccion estratégica que fa-
vorece la consecucion de objetivos comunes por medio de la
implicacién responsable de toda la comunidad universitaria.

*  Que dispone de una oferta formativa de grado, posgrado y
doctorado de calidad, plenamente enmarcada en las directri-
ces del Espacio Europeo de Educacion Superior y ajustada a las
necesidades de la demanda social.

*  Que persigue la formacién integral de los estudiantes y busca
la actualizacion continuada de los conocimientos.

* Que se ha convertido en un referente nacional e internacional
por su actividad investigadora en todas las areas, por la oferta
docente de sus programas de posgrado y doctorado y por la
transferencia de los resultados de la investigacién por medio
de actividades de extensién universitaria, de servicios cientifi-
co-técnicos, del Parque Cientifico y de los Centros Tecnolégicos
y de otras iniciativas que promueven la capacidad innovadora.

* Que dispone de una plantilla motivada, cualificada, correcta-
mente retribuida y en reciclaje constante que cuenta con el re-
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conocimiento y apoyo de los agentes sociales.

* Que ha alcanzado un alto nivel de calidad en la gestién de los
recursos, cuyo resultado ha contribuido notablemente a la es-
tabilidad y a la suficiencia financiera de la universidad.

Que ha contraido un elevado compromiso social con la comunidad
universitaria y con su entorno regional, nacional e internacional, lo
que la convierte en un referente por el impulso de sus programas
de promocién cultural y deportiva, por sus iniciativas sociales y
por su implicacién responsable en las actividades que se realizan
en su ambito.

Valores
Los valores que nos definen son los siguientes:
+ Calidad: ofrecemos a nuestros usuarios servicios de excelencia

+ Visibilidad: contribuimos a difundir los resultados de la investi-
gacion que se produce en la Uva

+ Accesibilidad: facilitamos el acceso a nuestros espacios, servi-
cios y pagina Web, prestando especial atencion a las personas
con discapacidad.

« Comunicacién: establecemos canales de comunicacién, tanto
virtuales como presenciales, entre todo el personal de la BUVa
y con nuestros usuarios

+ Acceso Abierto: nos adherimos a las propuestas existentes en
este marco, para poder compartir el conocimiento.

« Profesionalidad: nos comprometemos a desarrollar las com-
petencias profesionales de nuestra plantilla de la manera mas
eficaz y eficiente posible.

+ Aprendizaje: promovemos un mayor nivel de alfabetizacion in-
formacional de nuestros usuarios de forma que sean autosufi-
cientes.

« Investigacion: ofrecemos unos servicios de excelencia que sa-
tisfagan las necesidades de la investigacién y contribuyan a la
difusién de la produccioén cientifica de la Uva
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Personas y organizacion: garantizamos la profesionalidad de
todo el personal de la Biblioteca y proponemos un plan eficien-
te de formacion y actualizacion profesional permanente en un
clima laboral éptimo.

Alianzas, Cooperaciéon y Sociedad: afianzamos y continuamos
con las buenas practicas existentes en relacidon con alianzas y
cooperaciones nacionales e internacionales. Nuestro objetivo
es llegar a tener un impacto directo o indirecto en la sociedad

Dichos valores estdn enmarcados en los valores definidos en el
Plan Estratégico de la UVa:

Autonomia. Capacidad para decidir libre y democraticamente
el rumbo de la institucién y de las personas que la componen.

Calidad. Excelencia en los procesos y en los resultados medida
con indicadores objetivos y con el grado de satisfaccién de la
sociedad y de la comunidad educativa Conciencia critica. Capa-
cidad de analizar e interpretar hechos y procesos para contri-
buir al desarrollo integral de la sociedad

Cooperacion. Capacidad de conciliar el interés propio con el in-
terés general mediante el trabajo conjunto con otras personas
e instituciones.

Dinamismo. Capacidad de percibir, entender, anticipar y asu-
mir los cambios para dar respuesta a las necesidades de la so-
ciedad.

Eficacia. Consecucién de los objetivos previstos mediante la
optimizacién de los recursos y el cumplimiento satisfactorio de
la demanda social.

Responsabilidad social. Compromiso de transparencia en la ren-
dicién de cuentas de nuestras actividades a la sociedad por el
adecuado uso de los recursos que pone a nuestra disposicién.

Lineas estratégicas

La infraestructura de la universidad condiciona el aprendizaje, do-
cencia y transferencia del conocimiento, por tanto implica tanto al
eje 1 como el eje 2.
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Eje 1. Aprendizaje y docencia (eje 1 UVa: formacién y eje 7 Uva:
logistica e infraestructura)

Eje 2. Mejora cientifica y transferencia del conocimiento (eje 2
Uva: investigacion, eje 3 Uva: transferencia del conocimiento y
tecnologia y eje 7 Uva: logistica e infraestructura)

Eje 3. Personas y organizacion (eje 5 Uva: gestion del desarrollo
humano)

Eje 4. Calidad (eje 6 Uva: direccién estratégica)

Eje 5. Alianzas, cooperacion y sociedad (eje 4 Uva: la Universi-
dad en la sociedad)
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CAPITULO X
FORMULACION DEL PLAN OPERATIVO o PLAN
ANUAL DE TRABAJO DE LA UNIDAD DE
INFORMACION

El plan operativo concretiza las acciones en periodos cortos (por lo
general un afio) que se derivan del plan estratégico.

Se sugiere seguir la siguiente estructura para su desarrollo:
10.1Caracterizacion de la problematica

Resumen de la problematica detectada en el diagndéstico del plan
estratégico de la unidad de informacién acompafiado del FODA.

10.2Misidén y Vision

Mision y Visién de la biblioteca en concordancia con la misién y vi-
sién de la organizacién el cual depende la unidad de informacion.

10.3Objetivos operativos

Los objetivos a conseguir en el afio.

10.4Estrategias

Las estrategias a implementar para el logro de los objetivos.
10.5Politicas

Las politicas que orientas los objetivos.

10.6 Actividades, Meta anual, meta trimestral,
cronograma o diagrama de Gantt, responsables

Programacion de las actividades

Cronograma
Actividades Metal T AMetat 1 Responsables
anua rimestral | g | g M |7]7lAals|o|N]|D
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Las actividades a desarrollar

PROGRAMA DE ADQUISICION DE MATERIAL
BIBLIOGRAFICO Y DE INFORMACION

Actividades

Metal Anual

Meta Trimestral

Responsabilidad

PROGRAMA DE ADQUISICION DE PROCESAMIENTO

DE LA INFORMACION

Actividades

Metal Anual

Meta Trimestral

Responsabilidad

PROGRAMA DE ADQUISICION DE SERVICIOS Y

PRODUCTOS DE INFORMACION

Actividades

Metal Anual

Meta Trimestral

Responsabilidad

PRO

GRAMA DE PROMOCION Y DIFUSION

PROGRAMA DE ESTUDIOS Y FORMACION DE USUARIOS

Actividades

Metal Anual

Meta Trimestral

Responsabilidad

PROGRAMA DE ADQUIS

ICION DE TECNOLOGIA,

INFRAESTRUCTURA, MOBILIARIO Y EQUIPO

Actividades

Metal Anual

Meta Trimestral

Responsabilidad

PROGRAMA DE GESTION DE LA CALIDAD

Actividades

Metal Anual

Meta Trimestral

Responsabilidad

PROGRAMA DE ADQUISICION DE ACTUALIZACION
Y CAPACITACION

Actividades

Metal Anual

Meta Trimestral

Responsabilidad
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10.7Presupuesto

Para el desarrollo de las actividades programadas es necesario de-
terminar cuanto costara desarrollarlas, que permitan el logro de
los objetivos y mejorar la situacidon encontrada en el diagnostico
de la unidad de informacién.

10.8 Financiamiento

Es necesario determinar como se financiera las actividades del
plan operativo.

120



Fortunato Contreras Contreras - Fausto Francisco Matos Uribe

CAPITULO XI
CONTROL Y EVALUACION DEL PLAN OPERATIVO

11.1 Control

Es un proceso que consiste en comparar las metas de las activida-
des que se van obteniendo con las metas de las actividades que
se planificaron. Para ejercer el control es necesario tener muy en
claro:

- Los objetivos
- Las metas
- Los estandares e indicadores de produccion, productividad.

- Los estandares e indicadores de tiempo, calidad, costos, insu-
mos.

- Los formatos de recopilacion de datos e informacion.

- Capacitar al personal e instruirlos en el uso de los formatos,
las herramientas, los puntos y momentos del control a priori,
concurrente y posterior.

Proceso sistematico en virtud del cual se recopila y se analiza in-
formacion con el objeto de comparar los avances logrados en fun-
cién de los planes formulados y corroborar el cumplimento de las
normas establecidas. Ayuda a identificar tendencias y patrones, a
adaptar las estrategias y a fundamentar las decisiones relativas a
la gestion del proyecto o programa (Federacién Internacional de
Sociedades de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja, 2011: 13).

El sistema de control de gestién que permita registrar los obje-
tivos, indicadores y metas que cubra todos los niveles de la or-
ganizacién. Este sistema facilita el monitoreo del desempefioy la
emision de los informes respectivos. Establecer los indicadores
como fase final de la PE (planificacion estratégica), implica definir
cuales son indicadores estratégicos y cuales seran parte de los in-
dicadores operativos del control de actividades necesarios para la
implantacién de los planes, proyectos, etc. En el diagrama siguien-
te podemos observar el tipo de indicadores que son apropiados a
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cada uno de estos niveles de planificacion: estratégica, operativa y
el control de actividades (Armijo, 2011: 23).

Actividades e indicadores

Niveles de Actividad de planificacién y Tipos de indicadores
organizacionales control

£
A

Indicadores estralégicos
Resultado final o impacio
Resultado intermedio

Indicadores por centro de

FiF bifidad
R Control do Gostion o kil
eficacia, economia y calidad
k4 Indicadores de gestion
Nivel operativa programacitn
____n| Control de Actividades Insumos, producios e
! } intermedios

Fuante: Adaptado de Robert Anthony (1998)

Fuente: Armijo, 2011: 23.

11.2 Indicador

Un indicador es una expresién cualitativa o cuantitativa observa-
ble, que permite describir caracteristicas, comportamientos o fe-
némenos de la realidad a través de la evolucion de una variable
o el establecimiento de una relacién entre variables, la que com-
parada con periodos anteriores, productos similares o una meta
0 compromiso, permite evaluar el desempefio y su evolucion en
el tiempo. Por lo general, son faciles de recopilar, altamente rela-
cionados con otros datos y de los cuales se pueden sacar rapida-
mente conclusiones utiles y fidedignas (Colombia. Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica).

Un indicador es una herramienta cuantitativa o cualitativa que
muestra indicios o sefiales de una situacion, actividad o resultado;
brinda una sefal relacionada con una Unica informacién, lo que
no implica que ésta no pueda ser reinterpretada en otro contex-
to. Imaginemos el caso de un semaforo. Para un automouvilista,
la luz roja le indica que debe detener el carro; en cambio, para
los peatones es una sefial de que puede cruzar la calle. En este
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sentido, ¢la informacion que ofrece el indicador resulta confusa?
No. El semaforo que detiene a los automoviles no da la sefial para
gue los peatones crucen la calle; éstos lo hacen una vez que los
automoviles paran. La funcion del semaforo no es indicar a la gen-
te que puede cruzar la calle; de ello se encargan los semaforos
peatonales. Cada indicador brinda informacién relevante y Unica
respecto a algo: una sefal que debe ser interpretada de una Unica
manera, dado que tiene un solo objetivo. Por ejemplo, la luz roja
de un semaforo tiene como objetivo indicar cudndo un automovil
debe detenerse; el algo que se quiere mostrar. Para entender ese
algo, debe comprenderse que los indicadores tienen un objetivo
concreto, y dado que éste es Unico, la informacion relacionada con
el indicador es Ginica (México. Consejo nacional de Evaluacién de la
Politica de Desarrollo Social, 2013: 12)

11.2.1 Caracteristicas
Un indicador debe cumplir con tres caracteristicas basicas:

1. Simplificacién: la realidad en la que se actya es multidimen-
sional, un indicador puede considerar alguna de tales di-
mensiones (econdmica, social, cultural, politica, etc.), pero
no puede abarcarlas todas.

2. Medicién: permite comparar la situacion actual de una dimen-
sién de estudio en el tiempo o respecto a patrones establecidos.

3. Comunicacién: todo indicador debe transmitir informacion
acerca de un tema en particular para la toma de decisiones.

Por ejemplo, el pulso y la temperatura corporal describen el
estado de la salud de un individuo; cuando se tiene un registro
de estos indicadores que esta por fuera de los niveles conside-
rados como “normales”, es necesario tomar medidas externas
para controlar su comportamiento. Este indicador cumple con
las tres caracteristicas mencionadas:

+ Simplifica, puesto que un valor Unico de la temperatura cor-
poral, que puede ser tomado en distintas partes del cuer-
po, sera un indicio de una situacién general del organismo,
de forma rapida aun cuando no identifica especificamente
la dolencia o el tipo de enfermedad.
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+ Mide, dado que se establece un valor de referencia, permi-
te, si se encuentran valores por encima o por debajo del de
referencia, decidir si en el cuerpo se presenta alguna situa-
cién anémala.

+ Comunica, debido a que presenta un claro indicio de una
variacidén con respecto a una situacién inicial; evidentemen-
te, el resultado de la medicidén de la temperatura a través
de un instrumento como el termdmetro, sera entendible si
se conocen los principios de su medicién (calor del cuerpo,
capacitacion de la temperatura en una barra con mercurio,
etc.). Por lo tanto, un indicador es una sefial de cambios en
una realidad para determinados actores, ademas siempre
todo actor puede valorar por igual un indicador (Colombia.
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica).

11.2.2 Objetivos

Los indicadores son herramientas Utiles para la planeaciény la
gestidn en general, y tienen como objetivos principales:

* Generar informacién Util para mejorar el proceso de toma
de decisiones, el proceso de disefio, implementacion o eva-
luacion de un plan, programa, etc.

+  Monitorear el cumplimiento de acuerdos y compromisos.

« Cuantificar los cambios en una situacidén que se considera
problematica.

Efectuar seguimiento a los diferentes planes, programas y pro-
yectos que permita tomar los correctivos oportunos y mejorar
la eficiencia y eficacia del proceso en general (Colombia. De-
partamento Administrativo Nacional de Estadistica).

11.2.3 Tipologia

Existen cuatro tipos de clasificaciones comunes en la teoria
sobre indicadores (segun medicién, nivel de intervencion, je-
rarquia y calidad). Sin embargo, se debe tener en cuenta que
estas clasificaciones no son excluyentes y que en muchos ca-
sos se pueden agrupar de formas diferentes dependiendo de
las necesidades del proceso estadistico.
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Como lo explica Vos (1995), “en muchos casos es dificil hacer
una distincion muy exacta y rigida entre los diferentes tipos de
indicadores, y es preferible interpretarlos como una cadena de
indicadores que permitan relacionar ‘insumos’ con ‘resultados’
en términos de los objetivos inmediatos de los programas y
proyectos y con los ‘efectos ultimos' en términos del impacto
sobre un conjunto mas amplio de objetivos en el desarrollo”.

Indicadores segun medicién

- Indicadores cuantitativos: este tipo de indicadores son una
representacion numérica de la realidad; su caracteristica mas
importante es que, al encontrarse valores diferentes, estos
pueden ordenarse de forma ascendente o descendente.

Ejemplo: el promedio de hijos de un nucleo familiar de estrato
2 en el municipio X para 2001 fue 2,8 hijos y para 2002 fue 2,9.

- Indicadores cualitativos: es otro instrumento que permite
tener en cuenta la heterogeneidad, amenazas y oportuni-
dades del entorno organizacional y/o territorial. Ademas,
permiten evaluar, con un enfoque de planeacion estratégi-
ca, la capacidad de gestién de la direccién y demas niveles
de la organizacion. Su caracteristica principal es que su re-
sultado se refiere a una escala de cualidades. Los indicado-
res cualitativos pueden expresarse asi:

Categoricos: por ejemplo, bueno, aceptable, regular, malo.
Binarios: por ejemplo, si, no

Indicadores segun nivel de intervencion

Hacen referencia a la cadena légica de intervencién, es decir,
a la relacién entre los insumos, los resultados y los impactos;
tratan de medir en cuanto se acerca a las metas esperadas con
los insumos disponibles. Para esto se dispone de cinco tipos de
indicadores:

- Indicadores de impacto: se refieren a los efectos, a media-
no y largo plazo, que pueden tener uno o mas programas
en el universo de atencién y que repercuten en la sociedad
en su conjunto.
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Ejemplos: crecimiento del PIB, tasa de desempleo, ingreso
nacional per capita, proporcion de la poblacién en pobreza
extrema indicadores de resultado (outcome): se refieren a
los efectos de la accion institucional y/o de un programa
sobre la sociedad.

Ejemplos: porcentaje de nifios de 0 a 6 afios vacunados,
porcentaje de nifios inscritos en educacién primaria, por-
centaje de viviendas con conexion a servicio de acueducto,
ndamero de habitantes beneficiados con la construccién de
un nuevo sistema de agua potable.

- Indicadores de producto (outputs): se refieren a la cantidad
y calidad de los bienes y servicios que se generan mediante
las actividades de una institucién o de un programa.

Ejemplos: niumero de techos construidos en viviendas con
relacion al total programado, nimero de tomas de agua
potable por cada 1000 habitantes.

- Indicadores de proceso: se refieren al seguimiento de la
realizacién de las actividades programadas, respecto a los
recursos materiales, personal /o presupuesto. Este tipo de
indicadores describe el esfuerzo administrativo aplicado
a los insumos para obtener los bienes y servicios progra-
mados. Ejemplos: tiempo de espera para atencién médi-
ca publica, nimero de alumnos por maestro en escuelas
publicas, nUmero de desayunos distribuidos a nifios en lo-
calidades rurales. Indicadores de insumo: se refiere al se-
guimiento de todos los recursos disponibles y utilizados en
una intervencioén

Ejemplos: gasto en atencién médica basica, porcentaje de
computadores disponibles para uso del programa X, varia-
cion de recursos fisicos.

Indicadores segun jerarquia

- Indicadores de gestién: este tipo de indicadores también
son denominados indicadores internos y su funcion prin-
cipal es medir el primer eslabon de la cadena légica de
intervencién, es decir, la relacién entre los insumos y los
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procesos. Aunque este tipo de indicadores se usan cuando
se da comienzo al cronograma, se conciben en la etapa de
planeacién, cuando para cada situacién planteada se pro-
graman tareas, actividades y recursos fisicos, financieros,
asi como talento humano.

Dentro de esta categoria, se tienen en cuenta los indica-
dores administrativos y operativos, esto es, aquellos que
miden el nivel o cantidad de elementos requeridos para
la obtencién del producto, servicio o resultado.

- Indicadores estratégicos: permiten hacer una evaluacion
de productos, efectos e impactos, es decir, la forma, mé-
todo, técnica, propuesta, solucién y alternativa son ele-
mentos que pertenecen, bajo el criterio de estrategia,
a todo el sistema de seguimiento y evaluacion. En este
sentido los indicadores estratégicos permiten medir los
temas de mayor incidencia e impacto

Indicadores segun calidad

Dan cuenta de la dindmica de actividades especificas; éstos
deberan medir la eficiencia y eficacia, de modo que permitan
introducir los correctivos necesarios o los cambios requeri-
dos dentro del transcurso del proceso, ya que informan sobre
areas criticas del mismo

- Indicadores de eficacia: expresan el logro de los objetivos, me-
tas y resultados de un plan, programa, proyecto o politica.

Ejemplo: el gobierno del departamento X tiene proyec-
tado ofrecer 8 000 nuevos subsidios de vivienda para el
afio 2004; al finalizar el afio se hizo un inventario y se en-
contro6 que efectivamente se entregaron 6 500 subsidios.
El indicador de cumplimiento es:

IC= Meta alcanzada/Meta planeada* 100
IC=6,500/8,000*100 = 81,25 %

Interpretacion: las metas propuestas en la entrega de sub-
sidios de vivienda del departamento X, en el afio 2004, se
cumplieron en un 81,25%.
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Indicadores de eficiencia: permiten establecer la relacién
de productividad en el uso de los recursos.

Ejemplo: el departamento X desea saber cuantos de los
subsidios otorgados para vivienda fueron entregados para
vivienda de interés social (VIS) durante el afio 2004. Al fina-
lizar el afio se hizo un inventario y se encontré que efec-
tivamente se entregaron 6 500 subsidios, de los cuales 5
220 fueron entregados en el segmento VIS. El indicador de
eficiencia es:

|E= Logro alcanzado/recursos disponible*100
|E= 5,220/6500*100= 80.3%

Interpretacion: el 80.3% de los subsidios otorgados para
vivienda en el departamento X, durante el afio 2004, se en-
tregaron para el segmento de vivienda de intereses social
(VIS).

Indicadores de efectividad: este concepto involucra la efi-
ciencia y la eficacia, es decir, el logro de los resultados pro-
gramados en el tiempo y con los costos mas razonables po-
sibles. Es la medida del impacto de nuestros productos en
el objetivo y el logro del impacto esta dado por los atributos
que tienen los productos lanzados al objetivo.

Ejemplo: El departamento X ha invertido parte de su pre-
supuesto en la inclusién de nifios y nifias a la educacion
basica. Para saber la efectividad de este programa se busca
saber el impacto de esta medida en la poblacion, para lo
cual se mide la tasa de alfabetismo

TA=Personas mayores de 15 afios que saben leery escribir/
Total poblacién mayor de 15 afios*100

TA=2593400/2824560*100= 91.8%

Interpretacion: el 91.8% de la poblaciéon mayor de 15 afios
en el departamento X es alfabeta, es decir sabe leer y escri-
bir. (Colombia. Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica).
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Fuente: Bonnefoy y Armijo, 2005: 27.

11.3 Evaluacion

Consiste en analizar los resultados obtenidos con las metas planifica-
das, de esa manera se evaluara en que medida se ha logrado cumplir
con las metas, esta situacién permitira explicar cuales fueron las ra-
zones por las cuales no se pudieron cumplir con las metas planifica-
das para poder replantearlas y aplicar las medidas correctivas.

La evaluacion puede definirse como la emisién de un juicio de valor
acerca de una politica, programa o proyecto puede ser entendida como:

* Una actividad programada de reflexién sobre la accion, cuya
realizacidon puede proponerse para antes, durante o después
de la implementacién de una politica, programa o proyecto. La
evaluacion se lleva a cabo mediante procedimientos sistemati-
cos de recoleccion, analisis e interpretacion de informaciény a
través de comparaciones respecto a parametros definidos. Su
finalidad es emitir juicioOs valorativos fundamentados y comu-
nicables, sobre las actividades y los resultados (...) de las inter-
venciones sociales y formular recomendaciones que permitan
decisiones orientadas a ajustar la accion” (Nirenberg, 2009). (...)
La evaluacién se compone de:
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* Un objeto: la politica, programa o proyecto sobre el que se
emite un juicio de valor

* Unreferente: el criterio o patrén de deseabilidad contra el que
se compara el objeto de la evaluacion

+ Una estrategia o procedimiento sistematico mediante el cual
se recolecta y analiza la informacion (Di Virgilio, 2012: 39-40).

Componentes de la evaluacion

EVALUACION
Fuente: Di Virgilio, 2012: 40.
Se sugiere seguir con la siguiente estructura para la evaluacién del plan:

- Introduccién

Control de las actividades

META META %

PROGRAMADA LOGRADA CUMPLIMIENTO | OBSERVACION

ACTIVIDADES

- Evaluacion
- Impacto de las actividades realizadas
- Limitaciones

- Conclusiones y recomendaciones
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as organizaciones en general

se encuentran influenciados

constantemente por su entorno
o medio ambiente (la economia,
politica, ciencia y tecnologia,
demoagrafia, sociedad, legislacion,
mercado/clientes, proveedores,
competencia, elc.), que muestra
caracteristicas, tendencias y
compartamientos evidentes como la
inestabilidad, incertidumbre,
dinamismo, riesgoso, cambios
permanentes en el tiempo vy lugar;
son como "territorios inexplorados”.

Ante esas caracteristicas las
organizaciones tienen que conocer
el comportamiento de su entorno
para saber a que situaciones se
enfrentan y salir airosos de ella con
mayores probabilidades.

De alli surge el planeamiento
estratégico que encamina a las
organizaciones a poder enfrentarlas,
adaptarse, anticiparse e influir a su
entorno,

Son pocos los libros existentes
sobre planeamiento estratégico
dirigido a unidades de informacion y
es lcable la oportunidad en la cual
los autores de este libro ponen en
consideracion.
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