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RESUMEN

La creacion de valor de las bibliotecas pasa cada vez mas por la gestién de
estrategias con base en el conocimiento desplegados por sus activos intangibles: la
relacion con los usuarios, servicios innovadores, procesos internos eficaces de alta
calidad, tecnologia de la informacion y también las capacidades, habilidades y
motivaciones del personal.

El Cuadro de Mando Integral (CMI), es una herramienta para gestionar la
estrategia con criterios de medicion de la actuaciéon por medio de indicadores
orientados a tres perspectivas claves: la de los usuarios, la de los procesos internos
y la del aprendizaje y crecimiento y una cuarta perspectiva que es la financiera,
presentada en ultimo lugar, porque se considera como una consecuencia de las
otras tres.

El CMI o Tablero de Comando o de Gestion es un modelo de gestion que
permite gerenciar la implementacion de un Plan Estratégico u Objetivos y
trasladarlos a la accion. Es un modelo de informacién que permite que la
organizacion se encuentre informada - dia a dia - y en tiempo real, acerca del

avance en el logro de las metas prefijadas.

ABSTRACT

The creation of value of the libraries happens more and more through the
management of strategies with base in the knowledge unfolded by its intangible
assets: the relation with the users, innovating services, effective internal processes
of high quality, information technology, besides the capacities, abilities and

motivations of the employees.



The Balanced Scorecard (BSC) is a tool to manage the strategy using criteria of
measurement of the performance by means of indicators oriented to three
perspective keys: the one of the users, the one of the internal processes and the third
of the learning and growth, besides a fourth perspective that is the financier,
displayed last because it is considered a consequence of the other three.

The BSC or Control Board or Management Board is a management model that
allows to check the implementation of a Strategic Plan or Objetives and to transfer
them to the action. It is an information model that allows that the organization is
informed- day by day- and in real time, about the advance in the achievement of the

prearranged aims.
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“Estratégico es aquello que asegura la supervivencia”
Dr. Alberto Ballvé

1. INTRODUCCION

El sistema de medicién de una Unidad de Informacion es importante para
poder visualizar los logros y enmendar las fallas en los distintos sectores que la
conforman.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) que se adoptara, adaptandolo al entorno
de las Bibliotecas, es el desarrollado por Robert S. Kaplan y David P. Norton(9), con
el objetivo de prestar mayor atencién a mediciones operativas relacionadas con la
satisfaccion al cliente, los procesos internos y las actividades de mejora e
innovacion.

Gracias a estas tres ultimas mediciones, los autores aseguran que se pueden
obtener resultados financieros futuros, y en el caso de las bibliotecas, consideradas
como organizaciones sin fines de lucro, mayor crecimiento Yy eficiencia.

Debido a la importancia que Kaplan y Norton prestan a las instituciones no
lucrativas para la implementacion del CMI, es que se evidencia que el disefio se
puede adaptar perfectamente al entorno bibliotecario.

Hay una frase que sintetiza la importancia de las mediciones:

<< Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo>>
El éxito de las organizaciones sin fines de lucro se mide por su eficiencia y
eficacia para satisfacer las necesidades de los usuarios. Hoy en dia, en entornos
dinamicos y altamente competitivos, se hace cada vez mas necesario manejarse con
lineamientos estratégicos que puedan ser monitoreados.

En bibliotecologia y Documentacién, hay una disciplina que aporta valor para
el area de las mediciones y es justamente la Bibliometria. Se le reconoce a Alan
Pritchard (18) haberlo acufiado a fines de 1969 cuando, en nota al editor del Journal
of Documentation, fundamenta en poco mas de una pagina su propuesta de utilizar
el término bibliometria, en lugar de bibliografia estadistica.

Pritchard aporta la siguiente definicion del término: “La aplicacion de las
matematicas y los métodos estadisticos para analizar el curso de la comunicacion

escrita y el curso de una disciplina”.



Frederick Wilfrid Lancaster!, justifica la introduccion de las mediciones
(metrias) y de la evaluacion en la bibliotecologia, en la quinta ley de Ranganathan:
“la biblioteca es un organismo que crece”. Todo organismo que crece debe ser
medido, pesado, etc. Esta es una justificacion de raices no matematicas, sino
bibliotecoldgicas.

Este tipo de estudio de tipo cuantitativo ha sentado un precedente para los
bibliotecarios que lo han usado como herramienta para medir el uso de la coleccion
y adoptar decisiones en la Politica de Selecciébn y Adquisicion de materiales
bibliograficos, para continuar o suspender la suscripcion de una publicacion
periddica, como también analizar qué recursos bibliograficos son los mas utilizados
por su comunidad de usuarios.

La bibliometria no se contrapone al concepto de medicién que aporta el
Cuadro de Mando Integral, por el contrario, constituye un complemento, aportando el
andlisis cuantitativo de la coleccion. Los estudios cuantitativos no sélo no se
contraponen a los cualitativos, sino que les aportan justificacion y precision. La
informacion cuantitativa que se maneja en las bibliotecas mayoritariamente proviene
de estadisticas que se realizan basandose en cantidad de préstamos, porcentaje de
coleccion por area de estudios, frecuencia de uso de la coleccion en los distintos
soportes, entre otros.

A continuacién se presentan algunos modelos de mediciones empleados por
las bibliotecas argentinas:

. La Subsecretaria de Gestion Publica, que tiene como objetivo mejorar la
relacion de la Administracion Publica con los clientes/ciudadanos, ha instaurado
una Carta de Compromiso con el Ciudadano (CCC) que es un documento que
explica a los ciudadanos de sus derechos y obligaciones y por lo tanto cada una
de las organizaciones oficiales que se comprometen a firmarla, deben rendir un
informe sobre los servicios que presta y la forma de acceder a ellos y se obliga a
prestar esos servicios con determinados niveles de calidad, detallados en
Estandares. Para reunir la opinion de los usuarios, se fijan mecanismos para la
presentacion de quejas, opiniones y sugerencias, por medio de encuestas “in
situ” y pautadas. En caso de desvios, se establecen mecanismos de correcciéon y

reparacion.

! Profesor de la Escuela de Biblioteconomia y Documentacion de la Universidad lllinois, especialista en cursos
de recuperacion de la informacion y evaluacion de servicios documentales.



Basicamente la Carta de Compromiso gira alrededor de dos ejes centrales:

> Informacion de los usuarios a los ciudadanos.

> Gestion de la calidad por medio del establecimiento de estandares.

La Biblioteca Nacional de Maestros y la Biblioteca Nacional son ejemplos de
instituciones firmantes de este acuerdo.

A partir de diciembre de 2004, la Subsecretaria de Gestién Publica puso en
funcionamiento un Tablero de Control e instrumentd una nueva version del software
para poder controlar y medir el nivel de cumplimiento de los estandares
comprometidos por los diversos organismos adheridos a la CCC. La nueva version
del software se lleva a cabo a través de Internet, con accesos (passwords)
diferenciados para los mandos medios y los responsables de la direccion de cada
organismo. El sistema incluye semaforos, con colores de alerta para detectar
desvios en los planes trazados.

e Otro sistema de medicién que se ha instalado en nuestras bibliotecas, es la
Norma ISO 9001:2000, destinada a medir la gestiéon de calidad. Se orienta a
mejorar la calidad y satisfaccion del usuario/consumidor y a mejorar los aspectos
organizativos de una institucién, ya que considera que una mala organizacion,
genera un producto de deficiente calidad. La norma mide el grado de satisfaccion
que produce en el consumidor y en la sociedad, en dénde el producto/servicio
tienen que encajar. La certificacion es un documento con validez legal que
asegura que la organizacion cumple con las estrictas normas de calidad.

El mundo de la bibliotecologia y del manejo de la informacion en general ha
sido objeto de importantes desafios en las Ultimas décadas, debido a diversos
factores de cambio:

> Aumento de la competencia

> Aumento de costos relacionados con la tecnologia

> Disminucion en el ciclo de vida de la bibliografia, a raiz del
constante avance de la ciencia.

El modelo sugerido por Robert S. Kaplan y David Norton (9), monitorea estos
cambios y mide la actuacién de la organizacién a efecto de:

» Conocer y diagnosticar un estado de situacion para no llevarse sorpresas.
» Comunicar y alinear a la Unidad de Informacion (Ul) con los objetivos globales.

» Visualizar facilmente el curso y desenvolvimiento de la Ul.



2. REVISION DE CONCEPTOS PRESENTES EN EL DESARROLLO DEL

CUADRO DE MANDO

Proceso estratégico

James Brian Quinn (12) define que “una estrategia es el patron o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacién y, a la vez, establece la
secuencia coherente de las acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente
formulada ayuda a poner en orden y asignar, con base tanto en sus atributos como
en sus deficiencias internas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr
una situacion viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno
y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes”.

Henry Mintzberg y James B. Quinn en su libro “El Proceso Estratégico”,
determinan que la estrategia adecuada para una organizacion se inicia con la
identificacion de oportunidades y los riesgos del medio ambiente.

Bengt Karlof (8) define en tres conceptos basicos el Proceso estratégico:

v' Misién: es la “razéon de ser” de una organizacién que debe ser transmitida a los
empleados y usuarios.

v' Metas (también denominadas objetivos) establecen qué es lo que se va a lograr
y cuando seran alcanzados los resultados. Las metas principales, que son
aguellas que afectan la direccion general y viabilidad de la entidad, se llaman
metas estratégicas. Pueden ser cualitativas o cuantitativas.

v' Estrategia: proceso integrado por acciones encaminadas a lograr metas u

objetivos especificos.

La cadena de valor
Michael Porter(16) conceptualiza que una forma sistematica de examinar todas
las actividades que una organizacion desempefia es por medio de la cadena de
valor, que refleja sus historias, estrategias y éxitos. La cadena de valor puede ser
usada como una herramienta estratégica y la ventaja competitiva no debe ser
comprendida viendo a una organizacion como un todo. Para diagnosticar la ventaja
competitiva, es necesario definir la cadena de valor de una organizacion para que

compita en un sector en particular.
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La cadena de valor es considerada como la secuencia de actividades durante
la cual se agrega valor a un nuevo producto o servicio. Si algin eslabén es débil o
falta, no se lograra la prestacion satisfactoria final.

Para Kaplan y Norton, no es suficiente que las organizaciones comuniquen
valores y creencias s6lo por medio de la declaracion de la mision, sino que ademas
deben crear una herramienta que la monitoree, ya que todas las medidas estan

dirigidas hacia la consecucién de una estrategia integrada.

El Mapa Estratégico
Para el Dr. Gilberto Quesada® del Grupo Kaizen(19), una vez identificadas la misién y la
vision de la organizacion, se deben seleccionar los temas estratégicos a partir de su analisis
y luego se continta con la elaboracion de lo que sera el Mapa Estratégico de la Biblioteca y
sus relaciones causa-efecto. Considera que toda estrategia es una hipétesis, una prediccion
de los objetivos que paso a paso contribuye al logro del efecto deseado. De ahi la
importancia de que previo a dibujar el mapa se establezca con claridad la hipotesis en que

se sustentara la estrategia.

2 Miembro del Grupo Kaizen que se ocupa de la capacitacion en Planeacion Estratégica y el armado de CMI.



El autor cita un ejemplo de hipoétesis aplicable a un modelo de biblioteca: “Si
contamos con un recurso humano interdisciplinario, abierto al cambio y al trabajo en equipo,
actualizado y capacitado, podremos contar con procesos agiles, flexible, dinamicos y
globales, de forma tal que nos permita ser percibidos como una inversion para el desarrollo
nacional y recurso indispensable logrando asi la satisfaccién plena de las necesidades de
los usuarios”.

Conceptualiza al mapa estratégico como un diagrama de causa-efecto, una especie
de imagen grafica que muestra la representacion de la hipétesis en la que se basa la
estrategia. Cuando se implementa el Balanced Scorecard (BSC), el mapa estratégico refleja
la relacion entre las cuatro perspectivas que plantea el modelo.

Si bien los autores Kaplan y Norton en su libro (9) no utilizan el concepto “Mapa
Estratégico”, adoptan la metafora del CMI como si fuera un simulador de vuelo y como tal
incorpora un conjunto de relaciones causa-efecto entre las variables criticas. La cadena
causa-efecto debe saturar las cuatro perspectivas. Por otra parte, consideran a la estrategia
como un conjunto de hipétesis sobre la causa y el efecto.

En posteriores publicaciones de Harvard(11), los autores realzan la importancia de
desarrollar un mapa estratégico porque “las organizaciones necesitan herramientas para
comunicar tanto la estrategia como los procesos y sistemas que los ayudaran a implementar

la estrategia”. Ejemplifican un modelo de mapa estratégico para el CMI:
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La gestion estratégica
El Dr. Gilberto Quesada (19) considera que la gestion estratégica consiste en
administrar por medio de la estrategia. No se trata tan solo de vision, sino de tomar
las acciones necesarias en el corto y mediano plazo que permita alcanzar la vision
de largo plazo que ha trazado la institucion. La gestion estratégica, ademas, consiste
en administrar tanto con un conjunto de indicadores la actuacion pasada como

indicadores de actuacion futura.

Factores clave de éxito
Los autores Olve, Roy y Wetter (14) en su libro “Implantando y gestionando el
Cuadro de Mando Integral” consideran que la identificacién de los factores clave de
éxito se basa en el analisis de la estrategia. Lo definen como condiciones esenciales

para que la organizacion logre mantenerse competitiva con relacion al medio, tales




como técnicas, metodologias, recursos o sistemas que deben ser utilizados en cada
actividad para agregar valor. Los factores clave de éxito estdn intimamente ligados a
la satisfaccion del cliente y pueden influir en forma positiva o negativa, de acuerdo a
la relevancia que le dé la organizacion. Estos factores se deben priorizar,
comenzando por aquel de mayor impacto sobre los resultados y de tener impactos

semejantes, priorizar aquellos de mayor sensibilidad a la hora de actuar sobre ellos.

Indicadores Estratégicos
El Dr. Gilberto Quesada (19) considera a los indicadores como variables
cuantitativas o cualitativas que se van a medir. Nacen a partir de la definicion de
variables criticas para cada objetivo y los clasifica en dos grandes grupos a saber:
» Indicadores de desempeiio (Lag Measures): reflejan los resultados de la

actuacion pasada y miden los resultados de objetivos de corto plazo, sobre cuyo
resultado puede modificarse muy poco.

» Indicadores de actuacién o impulsores (Lead Measures): describen lo que se

hace e impulsan o lideran acciones para generar resultados a largo plazo.

Los indicadores deben estar alineados con la estrategia (indicadores
estratégicos), si lo que se busca es tener informacion actualizada y preferentemente
no establecer indicadores basados en promedios, sin considerar que
inevitablemente siempre habra personas abajo y arriba del promedio. El estar abajo
o arriba del promedio no mide el esfuerzo de la persona, ni qué tanto se ha superado
con respecto a si misma.

El Grupo Kaizen traza una ruta metodoldgica para fijar indicadores:

» Definir qué es lo que se quiere realmente conseguir, esto es aclarar cual es el
objetivo buscado.

» Seleccionar las variables que muestren los logros o los factores clave de éxito
de ese objetivo o bien la forma en cémo nos damos cuenta que lo estamos
logrando.

» Hallar los indicadores adecuados para cada una de las variables seleccionadas.

Aclaran que todo indicador esta ligado a un objetivo, por lo tanto primero esta
el objetivo y luego viene el indicador. No es conveniente partir desde un indicador
para definir un objetivo.

Cada grupo de indicadores estara relacionado con una perspectiva del

modelo de Kaplan y Norton y medird los objetivos equivalentes a cada una de las



promesas que se les hagan a los usuarios, como el elemento diferenciador con que

se ha decidido competir. Ejemplifican el modelo a adoptar para cada perspectiva:

Perspectiva usuarios:

» Pregunta: ¢Como deberiamos aparecer ante nuestros usuarios para alcanzar
nuestra misioén?

» Respuesta probable: servicios que satisfagan plenamente las necesidades de
los usuarios.

Perspectiva financiera:

» Pregunta: Para alcanzar nuestra vision ¢Como deberiamos aparecer ante

nuestros patrocinadores para tener éxito financiero?

» Respuesta probable: percibidos como inversion y medio de desarrollo,
convirtiéndonos asi, en un recurso indispensable.

Perspectiva Procesos internos:

» Pregunta: ¢En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer a
nuestros usuarios?

» Respuesta probable: procesos agiles, flexibles, dinamicos y globales (no se
definen cuales sino como deberian ser).

Perspectiva Aprendizaje vy crecimiento:

» Pregunta: ;Cémo mantendremos y sustentaremos nuestra capacidad de
cambiar y mejorar para alcanzar nuestra vision? Competencias, tecnologia,
informacion, ambiente de trabajo.

» Respuesta probable: recurso humano interdisciplinario, abierto al cambio y al
trabajo en equipo con gran dinamismo, actualizado y capacitado.

Para el Grupo Kaizen, en la elaboracion de un CMI, no debe quedar afuera el

responder a las siguientes preguntas:

1)
2)

3)

4)
5)

¢,Qué se medira? Indicador definido.

¢,Como se medira? Es la formula mateméatica o la manera en que se recopilaran
los datos.

¢, Quién lo medira? EIl responsable de obtener, procesar, analizar y presentar la
informacion.

¢ Frecuencia de medicion? Si se hara en forma diaria, semanal mensual, etc.
¢Frecuencia de revisibn? Esto es cada cuanto se revisaran los resultados

obtenidos.



6) ¢Fuente de los datos? De donde se recopilard la informacién: reporte de
material procesado, informe general de bibliotecas, informe de planillas. Si se
cuenta con un sistema informatico, puede ser la direccidon de una tabla en una
base de datos.

En lo referente a indicadores aplicados a las bibliotecas, la norma ISO 11.620

(24) ha fijado una serie de indicadores que sigue la tendencia generalizada de

normalizar la mayoria de las actividades y sectores profesionales adaptando

estandares de calidad para evaluar actividades, servicios y productos. El objetivo
principal que persigue es estimular el uso de indicadores de calidad en las
bibliotecas y difundir la informacion necesaria para que cualquier biblioteca pueda
emprender un proceso de evaluacion de servicios. Los indicadores se presentan
agrupados por areas o servicios (satisfaccién del usuario, datos generales, provision
de documentos, suministro de documentos, préstamo de documentos, préstamo
interbibliotecario, informaciéon bibliogréfica, busqueda en catalogo, instalaciones,

procesos técnicos).

El siguiente paso es el de establecer las metas para cada uno de los
indicadores. Estas metas deben ser retadoras y buscar ir mas alld de lo que la
organizacién es hoy dia, porque el buscar metas realistas y simples es como no
hacer absolutamente nada por algo que se podrian alcanzar por inercia. Las metas
no se tienen que fijar tan solo para el largo plazo, pueden ser fraccionadas afio por
afo o bien por trimestres, 0 menos si la biblioteca desea darle un seguimiento mayor
a su desempeio. Aconsejan que haya un responsable para cada una de las metas
establecidas.

Gestion de la Informacién

Valle Mufioz Cruz (13) del Centro de Documentacion IAPH de Andalucia
considera que a partir de los afios 80 surge una nueva disciplina en el ambito de la
Documentacion e Informacion denominada Gestion de la Informaciéon. El rol del
gestor de informacion se debe extender mas alla del modelo de suministrador y
servidor de informacion y abarcar responsabilidades de planificacion en el ambito
corporativo y de aplicacion de sistemas. Hace un recorrido de las distintas etapas
que transita la Documentacion: denominada Information Science en los afios

sesenta en los Estados Unidos hasta la denominacion de Gestion de la informacion



(Information Management) en los afios 80, respondiendo a una necesidad de reducir
los tramites burocraticos de la Administracion norteamericana. El éxito de la
organizacion no depende s6lo de cOmo maneje sus recursos materiales sino de
como aproveche sus activos intangibles y que el gestor de informacion se ocupara
de la planificacion estratégica y la coordinacion de todos los recursos relacionados
con la informacién y participara en la implementacion del sistema de informacion

de la organizacion.

Capital Intelectual

Juan Carrion Maroto (3), Profesor de Organizacion y Direccion de Empresas
en la Universidad Complutense de Madrid, en el portal de Gestion del Conocimiento
realiza un recorrido por el concepto de los activos intangibles y el capital intelectual.
Hace un analisis de otras formas de conocimiento de la organizacion por medio del
estudio de las personas, la tecnologia, los servicios y los procesos internos que
forman parte de la organizacién y deben ser gestionados adecuadamente. Los
activos intangibles son la parte de valor de una empresa que no es posible
contabilizar por considerarlo sin sustancia fisica. Mediante su experiencia y su labor
diaria, las personas que forman parte de la organizacion, crean un capital de gran
valor. Este capital con que cuenta, constituido por los activos intangibles
anteriormente mencionados, es conocido como “el capital intelectual’. El autor
considera que el CMI es una herramienta valida para gestionarlo.

El término “Capital Intelectual” es acufiado por Thomas Stewart (23) en “La
nueva riqueza de las Naciones” y descrito como la suma de todos los conocimientos
de todos los empleados de una empresa que dan a ésta una ventaja competitiva.
Este bien no material constituye un activo primordial para las organizaciones del
tercer milenio.

Thomas Stewart realiza la siguiente clasificacion del capital intelectual:

Capital humano: capacidad y compromiso de las personas. Es el valor que los
empleados producen individual y colectivamente y se relaciona con sus
competencias: el uso de la creatividad, el conocimiento, las habilidades y las ganas
de aprender que tienen las personas o los equipos de trabajo.

Capital estructural: es el conocimiento de la organizacibn conformado por los
procesos, la infraestructura, la tecnologia, la cultura que posibilitan la creacion de

valor. Es el conocimiento que forma parte de la capacidad organizacional.



Capital relacional: es el conocimiento del entorno de la organizacion o la forma en
gue se relaciona con el exterior. Se refiere a la capacidad de mantener la relacion
con los usuarios, de conocer su potencial y el valor que presentan otros agentes
como los proveedores.

Segun los Drs. Kaplan y Norton (10) “la habilidad de una empresa para
movilizar y explotar sus activos intangibles o invisibles, se ha convertido en algo
mucho mas decisivo que invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos”. A raiz de
la importancia que adquieren estos activos intangibles, los métodos de controles
tradicionales no estan preparados para medir su valor, surgiendo el Cuadro de

Mando Integral como una herramienta adecuada para gestionarlos.

3. CONCEPTO Y EVOLUCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Robert Kaplan y David Norton (9)definen al Cuadro de Mando Integral como:
“un amplio marco que traduce la visidn y estrategia de una empresa, en un
conjunto coherente de indicadores de actuacion. Los objetivos y las medidas del CMI
se derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de la
unidad de negocio.

El grupo Kaizen (19)considera que un CMI o Balanced Scorecard es “una
metodologia de gestion que permite comunicar e implementar una estrategia,
posibilitando la obtencién de resultados a corto y largo plazo, pasando asi del control
financiero al control estratégico”.

Para el Prof. Alberto Ballvé® (2), “el Tablero de Control se revela como una
herramienta de primera magnitud para poder leer a tiempo todo lo que nos dice la
informacion de que disponemos, permitiendo a diferentes niveles de la organizacion
poder establecer el estado de una situacion.”

Para los autores Olve, Roy y Wetter (14), “el modelo de CMI es principalmente
una herramienta para la formulacibn e implementacién de la estrategia de la
empresa’”.

Como se podra notar, los autores utilizan distintos términos para designar a la
misma herramienta de medicidén de la gestion. El término utilizado originalmente por
los Drs. Kaplan y Norton fue Balanced Scorecard, cuya traduccion al espafiol fue
Cuadro de Mando Integral. El Dr. Ballvé lo designa Tablero de Control y lo

presenta como una adaptacion del CMI, pero para economias emergentes, se basa

* Director de la Escuela de Direccién de Negocios (EDDE) de la Universidad Argentina de la Empresa (UADE)



en las cuatro perspectivas de los Drs. Kaplan y Norton, pero agrega ademas

indicadores no estratégicos. Todas estas denominaciones tienen su origen en el

modelo proveniente de la corriente norteamericana (Drs. Kaplan y Norton).

La diferencia fundamental reside en la comparacion con la corriente francesa

que disefid el “Tableau de Bord”, ya que los indicadores no sefialaban la relacion

causa-efecto y tampoco contemplaba la medicion de activos intangibles, como los

Recursos Humanos, la capacitacion y formacion del personal y la implementacién de

nuevos procesos y servicios (Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento).

El CMI se organiza en torno a cuatro perspectivas:
=> la financiera
=> la del cliente
=> lainterna

=>» la de aprendizaje y crecimiento

Se adapta a organizaciones sin fines de lucro porque va mas alla de la

explotacion de las medidas financieras incorporando tres perspectivas claves:

>

Una perspectiva del usuario: muestra cémo los usuarios ven a la

organizacion.

Una perspectiva del entorno interno: requiere que la organizacion identifique

gué y cuales son sus necesidades de excelencia.
Una perspectiva de Aprendizaje vy Crecimiento: muestra las necesidades de la

empresa para mejorar y crear valor en el futuro.

En su libro (10), los autores sugieren cdmo usar el CMI para organizaciones

sin fines de lucro, es por ello que en el grafico de abajo, la perspectiva del Usuario

es la que encabeza este ciclo.



USUARIOS
¢éCémo deberiamos aparecer
ante nuestros usuarios para
alcanzar nuestra vision?

aprovechar
nuestros recursos
financieros?

FINANZAS PROCESOS INTERNOS
¢Qué deberiamos ¢En qué procesos
hacer para debemos ser

excelentes para
satisfacer a nuestros
usuarios?

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
¢Como mantendremos y
sustentaremos nuestra capacidad
de cambiar para conseguir
alcanzar nuestra vision?

Se utiliza el enfoque de medicion del CMI para llevar a cabo procesos de

gestién decisivos, teniendo en cuenta el logro de los siguientes objetivos:

a)
b)
c)
d)

a)

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia

Durante la etapa de creacion del CMI, la falta de conocimiento de las

actividades de otras é&reas, o la falta de comunicacion entre sectores quedan en

evidencia. Esto no ocasiona inconvenientes, al contrario, puede ser el comienzo de

solucion al problema, ya que el CMI evidencia el problema y aporta la solucién.

El proceso de CMI comienza cuando la organizacion se pone a trabajar para

traducir la estrategia por medio de objetivos estratégicos especificos.

Se debe poner especial énfasis en la perspectiva del usuario, prestando

atencion a los segmentos de usuarios y el mercado en los que ha decidido competir.



Una vez que se establecen los objetivos de usuarios, se identifican los
indicadores para su proceso interno.

La vinculacion final con los objetivos de formacién y crecimiento revela el tipo
de actuacidbn a seguir con respecto al perfeccionamiento de empleados, en
tecnologia, sistemas de informacion y en procedimientos organizativos.

La inversidn que se realice en personal, sistemas y procesos generan siempre
grandes innovaciones y mejoras en los procesos internos y en el trato con los
usuarios.

b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos

Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI se pueden comunicar dentro
de la organizacion, por distintos medios: boletines internos, anuncios en carteleras,
reuniones, videos e incluso de forma virtual a través de una Intranet. Al final del
proceso de comunicacion y vinculacion, el personal debe comprender los objetivos a
largo plazo, asi como la estrategia para conseguir estos objetivos.

c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

El establecimiento de objetivos para los indicadores del CMI, se hace de tres
a cinco afnos vista. Para identificar la actuacion, deben examinarse las preferencias
de los usuarios reales y de los potenciales.

d) Aumentar el feedback y formacion estratégica

El CMI le permite a la organizacién vigilar y ajustar la puesta en practica de
sus estrategias y en caso de desvio, hacer cambios. Recibe feedback o
retroalimentacion sobre su estrategia.

Para los autores, las organizaciones necesitan la capacidad de aprendizaje de
doble bucle. El aprendizaje o formacién de doble bucle* se da cuando los directivos
cuestionan sus acciones y meditan sobre si la teoria bajo la que ellos estaban
operando, sigue siendo consistente con la evidencia, observaciones y experiencias
actuales. El feedback contribuye a demostrar si la estrategia que han planeado sigue
siendo viable y de éxito (el proceso de formacién doble bucle).

4. ANTECEDENTES MUNDIALES DE APLICACION DE CUADRO DE
MANDO INTEGRAL EN LAS BIBLIOTECAS

*(ver Referencia 1)



Se ejemplifican a continuacion las bibliotecas que han adoptado el modelo de

Cuadro de Mando Integral, sugerido por los autores Kaplan y Norton:

» EIl Centro de Informacion Académico de la Universidad de Pretoria en Sudéfrica
idea un CMI en el afio 1999 (6). Para poder crearlo, primeramente desarrollan un
Mapa Estratégico o “Strategic Framework”. Prefieren éste término porque
sostienen que el plan estratégico tradicional tiene la particularidad de ser estricto
e inamovible. El Mapa Estratégico les permite reflejar el pensamiento estratégico
e invita continuamente a modificar las perspectivas y acciones estratégicas.
Ademas, este Centro de Informacion se basa para la implementacion, en un
sistema de compensaciones a los distintos equipos de trabajo que cumplan con
las mediciones.

» La Universidad Carlos Ill de Madrid (7), tras las valoraciones que realiza el Comité
externo de evaluacion (CEE), por medio de un informe, sugiere la creacion de un
CMI vy lista los distintos procesos y recursos a tener en cuenta antes de su
implementacion.

» En el marco de la Conferencia nUmero 67 de IFLA en el afio 2001 (15), Roswitha
Poll, de la Biblioteca de la Universidad de Minster de Alemania, hace referencia
a un proyecto aleman, que tiene como sponsor al Consejo de Investigaciones de
Alemania y promueve el uso del Balanced Scorecard con las cuatro perspectivas
detalladas por Kaplan y Norton. El proyecto se desarrolla a través de tres
bibliotecas académicas: la biblioteca universitaria y regional de Mdunster, la
biblioteca estatal de Munich y la biblioteca estatal y universitaria de Bremen.
Estas tres unidades de informacion son las mas poderosas en Alemania. El
proyecto comienza en junio de 1999 y finaliza en el otofio del 2001. Este modelo
originariamente destinado para el sector comercial y adaptado a las condiciones
de las bibliotecas académicas, se desvia del modelo original porque no sitla a la
perspectiva financiera en primer lugar, sino que prioriza la perspectiva de los
usuarios, previendo que las bibliotecas no persiguen un maximo de ganancias,
sino el mejor servicio.

» La biblioteca de la Universidad de Virginia en Estados Unidos implementa el CMI
en el aflo 2001 (21). La adopcién de esta herramienta insta a la biblioteca a
replantear las evaluaciones y actividades estadisticas que venian
desarrollandose, para identificar y desarrollar aquellas mediciones que fueran

relevantes para el Cuadro de Mando Integral.



» La Universitat Pompeu Fabra (25) en Espafia adopta un modelo de Cuadro de
Mando Integral global. La universidad incluye a la biblioteca dentro de la
perspectiva de Procesos Internos (Estructuras e Infraestructuras) como un factor

clave de éxito.

5. RECOMENDACIONES PARA EL DISENO DE UN MODELO DE CUADRO
DE MANDO INTEGRAL

No se puede esperar que el personal de la biblioteca desarrolle nuevas
competencias y habilidades a menos que se establezca un sistema de evaluacion
que estimule y premie los logros relevantes, siendo éste, el primer punto clave a
prestar atencién, ya que como citaba Randall Rusell (20): “Con mas personas
involucradas, la implementacion de la estrategia se transforma en un trabajo de
todos”.

Otro factor a tener en cuenta es la intencion de producir cambios en la
filosofia de la organizacion, por medio de la creacién de equipos. Estos grupos de
trabajo pueden estar nucleados en areas o departamentos, ya que es mucho mas
facil para luego poder implementar un sistema de medicion.

El tercer punto a tener en cuenta es la alianza que debe existir entre la

biblioteca y los usuarios.

Etapas para el disefio de un modelo de CMI

Si bien cada biblioteca debe basar el disefio del Cuadro de Mando Integral en
Su propia estrategia, es de gran utilidad ejemplificar un modelo de CMI, con el objeto
de ver paso a paso las etapas para el disefio y el modelo terminado y pretenden
brindar una guia o “receta” para la elaboracion de esta herramienta de gestion. Las
distintas etapas son adaptaciones de los procesos y disefios que han aplicado otras
unidades de informacion del mundo, como también de instituciones no lucrativas del

ambito de la salud y gubernamentales.



Proceso para el Disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral
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Etapa 1: Diagnostico de la biblioteca — Revision de la Vision/ Misién
Esta etapa proveera el marco para el posterior andlisis estratégico. En el
planteamiento estratégico existen una serie de matrices que analizan y diagnostican
la situacion actual de la unidad de informacion y la relacién con su entorno externo.
Se explicaran los dos modelos mas generalizados en las organizaciones:
A) La matriz de analisis FODA.
B) El modelo de las cinco fuerzas de Porter.
A) Matriz FODA
Llamada SWOT en inglés, fue creada a principios de la década del '70. FODA

significa Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Logra, mediante el
estudio del desempefio presente, del interior de la organizacién y del entorno
externo, marcar la evolucion de la organizacion.

Su funcién es la de realizar un diagnostico de estrategias que permitan
orientar el rumbo institucional, al identificar la posicion actual y la capacidad de

respuesta de la institucion y ver cual es el posicionamiento en el entorno

bibliotecario.
Positivo Negativo
Interno Fortalezas Debilidades
Externo Oportunidades Amenazas

Los factores internos de la biblioteca son las fortalezas y las debilidades. La
primera es lo que se hace bien y por lo tanto se puede utilizar con éxito y la segunda

constituye aquellos aspectos que la biblioteca debe mejorar.

Otros dos son externos a la biblioteca: oportunidades y amenazas. Por
oportunidades se entienden los acontecimientos o realidades del ambiente que son
propicios para que la biblioteca aumente su participacién y mejore del servicio. Se
generan en un ambiente externo donde la biblioteca no tiene un control directo de
las variables, sin embargo, pueden ser eventos que por su relacion directa o
indirecta pueden afectar de manera positiva en el desempefio de la labor
bibliotecaria y administrativa. Las amenazas son elementos del ambiente que
pueden entorpecer el crecimiento de la organizacion. Del analisis de estos factores y

de su cruzamiento, saldrén las estrategias posibles.



En el ambiente externo, hay distintos ambitos en los que hay que prestar
atencion:

» Ambito Sociocultural: caracterizado por los desarrollos tecnologicos y cientificos y

los acuerdos o alianzas que se puedan alcanzar con otras organizaciones y
Unidades de Informacion.

» Ambito Financiero: tiene que ver con la influencia de la politica econdmica y

coémo afecta internamente, por ejemplo, en la politica de Seleccion y Adquisicion.
» Ambito Gubernamental: como inciden las decisiones del Estado en el desarrollo y

crecimiento de las bibliotecas, por medio de Politicas de fomento, intervencion en
los derechos de autor, intelectuales, entre otros.

» Mercado y Competencia: incidencia de la publicidad y la promocion, que en gran

medida determina el éxito o el fracaso como factor influyente en el crecimiento de
la biblioteca.

» Proveedores: como inciden en la Politica de la organizacion.

El proceso de planeacion estratégica se considera funcional cuando las
debilidades se ven disminuidas, las fortalezas incrementadas, el impacto de las
amenazas es considerado y atendido puntualmente y el aprovechamiento de las
oportunidades es capitalizado en el alcance de los objetivos, la Misién y Vision de la

biblioteca.

Las fortalezas y debilidades internas varian considerablemente para cada
biblioteca. Para las fortalezas, en una primera instancia se evallan los recursos,
productos y servicios y todo factor que pueda reflejar una ventaja ante las demas
bibliotecas. Las fortalezas se detectan a traves de los resultados.

La principal caracteristica de la debilidad es la de afectar en forma negativa y
directa el desempefio de la Ul, derivandose en malos productos o servicios. Una
debilidad puede ser disminuida mediante acciones correctivas, mientras que una
amenaza, para ser reducida, solo se pueden realizar acciones preventivas. Las
debilidades, con el pasar del tiempo, se pueden convertir en fortalezas.

Para el cruce de factores, propongo la utilizacion de una herramienta
desarrollada por Fred David (4). Es una matriz de estrategias combinadas que toma

como base a la matriz de analisis FODA y sugiere cuatro combinaciones posibles:



1. Fortalezas — Oportunidades: se debe tomar ventaja de las fortalezas internas

para asi potenciar las oportunidades externas.

Ejemplo: Si una fortaleza de la biblioteca es la ubicacién preferencial dentro de
la Institucion, con espacios bien logrados y una de las oportunidades es la de
desarrollar nuevos servicios, la estrategia sugerida podria ser : Desarrollar
nuevos servicios aprovechando la ubicacion preferencial, previendo con que se
cuenta con un espacio disponible para el desarrollo de nuevos eventos o0
actividades.

2. Fortalezas — Amenazas: esta combinacion permite utilizar las fortalezas internas

para prevenirse de las amenazas externas.

Ejemplo: Si una fortaleza de la biblioteca es la alianza existente con otras
bibliotecas en la participacibn de consorcios y una de las amenazas es la
situacion economica desfavorable (incidencia del aumento del ddlar- euro), la
estrategia sugerida podria ser aprovechar esas alianzas para realizar
adquisiciones compartidas.

3. Debilidades — Oportunidades: lo que se desea es mejorar la debilidad

aprovechando las oportunidades externas.

Ejemplo: Si una de las debilidades de la biblioteca es la mala comunicacion
organizacional y una de las oportunidades es la capacitacién del personal, la
estrategia sugerida podria ser el desarrollo de un plan de comunicacion que se
lleve a cabo en la biblioteca una vez a la semana, tendiente a que los distintos
equipos de trabajo se relnan e intercambien opiniones y experiencias.

4. Debilidades — Amenazas: constituye la situacion mas penosa, de la que toda

biblioteca debe estar prevenida y preparada para desarrollar tacticas defensivas.
Ejemplo: Si una de las debilidades es la falta de alianzas estratégicas y una de
las amenazas son los altos costos de los recursos electronicos, la estrategia
sugerida podria ser el establecimiento de alianzas con otras bibliotecas del
mismo grupo estratégico para la formacion de un consorcio para la compra de

publicaciones periodicas electronicas.

B) Modelo de las cinco fuerzas de Porter (17)

Otro enfoque popular para la planificacion de la estrategia corporativa, fue el
que propuso en 1980, Michael E. Porter en su libro “Estrategia Competitiva”. En él

sostenia que existen cinco fuerzas que determinan la rentabilidad o buen servicio de



un mercado o de algun segmento de éste. Estas cinco fuerzas competitivas se

grafican asi:

Participantes

Potenciales

Amenaza/riesgo de los
nuevos participantes

Poder de negociacion
de los proveedores

Proveedores Compz‘le'lldores Usuarios/Clientes

sector

Poder de negociacion de
los usuarios /clientes
Amenaza de productos/servicios
sustitutos

Sustitutos

La idea central que pretende transmitir este modelo, es que la competencia (el
nacleo del grafico antes citado) determina el éxito o el fracaso de la organizacion y

gue la ventaja competitiva es la esencia del desempefio de la biblioteca.

Valor creado Origina Ventaja
por la Competitiva
Biblioteca

1

Aquello que nuestros usuarios

buscan obtener de nuestros servicios

Las cinco fuerzas reflejan el hecho de que la competencia en un sector no se
limita a los participantes establecidos, vale decir que, si nos circunscribimos al
Sector de la Gestion de la Informacion no sélo las bibliotecas tradicionales participan



del sector, sino toda otra organizacion tradicional o virtual que preste un servicio de
informacion a los mismos segmentos de usuarios que el nuestro.

El objetivo de este andlisis se focaliza desde el sector estratégico y es el de
detectar los factores criticos para competir dentro del mercado:

Proveedores

No solo analiza el poder de negociacion con editoriales, anticuarios,
proveedores de Bases de Datos, de servicios informaticos, de mobiliario y toda
aquella persona o institucién que presta un servicio para el funcionamiento de la Ul,
sino también, Porter incluye a la mano de obra. Los empleados bien cualificados o
los trabajadores altamente sindicalizados obtienen gran parte de la negociacion.

Los proveedores ejercen su poder elevando precios, disminuyendo la calidad
de los servicios que ofrecen. Son méas controlables cuando los proveedores
compiten con sustitutos porque deben mejorar su oferta notablemente. Cuando las
Ul son pequefias y no representan competencia para otras, su poder de negociacion
se ve disminuido.

Como pardmetro de analisis se puede hacer la distincion entre poder de
negociacion Alto, Medio y Bajo. Dicho parametro es viable para cada una de las
fuerzas.

Usuarios /Clientes

Constituido por el segmento o segmentos al que prestamos nuestros
servicios. Los usuarios negocian y presionan constantemente una mejor calidad de
servicio. Un ejemplo es el caso de bibliotecas cuyos usuarios lo conforman
profesionales que conocen perfectamente las reglas de juego que aprendieron en
otras casas de estudios donde obtuvieron su titulo. Porter afirma que “el cliente con
informacion completa, se encontrara en una posicion mas fuerte”.

Competidores

Analiza la amenaza de ingreso a nuestro sector de los grupos estratégicos
que compiten por los mismos segmentos de usuarios y que pueden alterar la
posicion competitiva de la institucion.

Se entiende por grupo estratégico al conjunto de organizaciones que operan
en el mismo rubro y tienen ciertas caracteristicas que les dan afinidad entre si.

Un ejemplo valido seria los Bancos de Datos especializados en areas clave
que permiten por medio del pago de un arancel mensual, acceder a bibliografia o

resimenes y en muchos casos es atendido por profesionales especialistas.



Las tacticas que normalmente se aplican, es la competencia para mejorar los
servicios, la utilizacion de la publicidad, la introduccion de nuevos productos, como
servicios de alertas, bases de datos de publicaciones periddicas, entre otros. Buscan
que el competidor se sienta presionado.

Sustitutos

Se trata de un nuevo producto o servicio que puede satisfacer las
necesidades de los usuarios y que nos limitaria la afluencia de los mismos. La
situacién se complica cuando los sustitutos estan mas avanzados tecnoldégicamente
y a un costo muy bajo. La defensa podria ser la construccién de barreras de entrada
alrededor de nuestras fortalezas corporativas.

Cuanto mas atractiva sea la oferta en servicios de los productos sustitutos,
mayor sera la presion y el margen de utilidad.

Para descubrir productos/servicios sustitutos es necesario buscar otros
productos/servicios con la misma funcién en el medio. Muchas veces para poder
competir con sustitutos hace falta construir alianzas estratégicas con otras Ul.
Mediante regulaciones, subsidios, el Estado puede influir en la posicion de las Ul
frente a los sustitutos.

Participantes Potenciales

Esta quinta fuerza mide la intensidad de la rivalidad entre los participantes
potenciales de un determinado mercado o sector. Se trata de determinar la amenaza
o la posibilidad de que nuevas instituciones del sector informativo ingresen a nuestro
mercado, ofreciendo un costo minimo y compitan por el valor de nuestra actividad.

Los ingresantes a menudo aportan grandes recursos. El riesgo depende de
las barreras actuales contra la entrada:

» Reduccion de costos: El posible participante se ve obligado a diversificarse o

sufrir una desventaja de costos.

» Diferenciacion _del producto/servicio: significa que el posicionamiento de la Ul

goza de lealtad entre los usuarios. Para las Ul es esta, quizd, la barrera mas
distintiva, porque una buena reputacion, la identifica como lider en servicio.

» Desventaja de costos: las Ul ya establecidas pueden tener ventajas en el

desarrollo de sus colecciones, inversion en tecnologia, experiencia o aprendizaje,
entre otros, que no estdn al alcance de los participantes potenciales. La
experiencia constituye una barrera menos palpable ya que puede quedar nula si

los innovadores aportan un producto o servicio nuevo en el medio.



La clave esta en que las Ul se posicionen de forma que si surgen otras
opciones o participantes para el usuario, con el mismo valor, los efectos no sean
NOCIVOS.

Las alianzas y el cooperativismo con otros grupos estratégicos serian
soluciones para complementar los servicios.

Una vez que se diagnostica a la competencia, la Ul, desde una perspectiva
estratégica determinara:

» ¢ Cudl es su situacion frente a los sustitutos?
» ¢ Frente a las barreras contra la entrada?
»  ¢Cbomo enfrenta la rivalidad de los competidores?

Deberd emprender acciones ofensivas y defensivas contra las cinco fuerzas
descriptas, usando métodos como el posicionamiento de la Ul, por medio de la
construccion de la defensa contra las fuerzas de la competencia o tener bien en
claro dénde estas fuerzas son mas débiles. Sabra en qué servicios puede competir
porque tiene una oportunidad de ganar y en qué otros debera evitar la competencia.
Ademas, debera detectar las nuevas tendencias en las areas del conocimiento de

que se ocupa.

Si bien existen otros modelos de analisis de la situacién de la organizacion,
todos se basan en la definiciébn de recursos y capacidades de la organizacion y de
los competidores como punto de partida para la definicion de su estrategia y la
implantacion del CMI asociado.

Tanto para la matriz FODA, como en el modelo de las cinco fuerzas de Porter,
es imprescindible la actuacion y compromiso de los integrantes de las distintas areas
0 sectores que la componen, confrontandose con sus ideas y opiniones. Asi se

logrard mayor obijetividad y visién global del estudio.

El Grupo Kaizen (19), en un taller que brindé sobre “Gestidon Estratégica en
Bibliotecas” en mayo de 2004, por ejemplo, sugiere para el analisis de la biblioteca,
realizar una evaluacion de los escenarios en donde se desarrollara la vision
planteada:

Escenario Politico - Econdmico

» Alianzas con industrias tecnolégicas.

» Estudio de la proliferacion de nuevos productos informativos.



» Recursos econdmicos para la adquisicion de nueva tecnologia.

Y

Venta de productos a usuarios como fuente de financiamiento.
» Andlisis de politicas educativas que puedan provocar la reestructuracion de la
biblioteca.

Escenario Usuarios

» Necesidades especificas de cada segmento.

Y

Reto de un usuario autosuficiente que maneja la tecnologia y que recuperay
maneja la informacién.

Escenario Tecnoldgico

Mayor acceso a la informacion en linea desde los hogares.
Bases de datos en CD-ROM, bibliotecas en red.

Nuevas formas de almacenar la informacion bajo formatos no convencionales.

YV V VYV V

Uso de formatos electrénicos para la difusion de informacién y uso masivo de
Internet para estudiantes.

Escenario La Competencia

» Competencia con empresas que venden servicios e informacion con forma
rapida, agil y oportuna.

» Apertura de nuevas carreras profesionales y desarrollo del programa
educativo.

» Nuevos centros de informacion a raiz de la globalizacion, con servicios
privados de informacion agiles, como la venta de bases de datos por

empresas que incursionan en el campo de la informacion.

En cuanto a la Vision, muy pocas bibliotecas del pais la explicitan al publico y
esto se puede comprobar visitando sus paginas Web. La mayoria define la mision, y
la vision queda supeditada a la que ide6 la organizacion de la cual depende.

Peter Senge (22) en “La quinta disciplina” insiste en la necesidad de que las
organizaciones tengan un “propdsito”, porque si no lo hay, se establece una relacion
con el personal basada en la asignacion y cumplimiento de érdenes sin sentido, con
la sensacion de que se esta cumpliendo tareas burocraticas. No se logra ni
compromiso ni motivacion.

La vision es necesaria para definir qué futuro queremos crear y constituye la
razon de ser de la biblioteca y ademas, debe ser coherente con los valores centrales

de la institucién. Algunas visiones son agresivas, como por ejemplo la de Nike:



“Experimentar la emocion de la competencia, ganando y superando a los
competidores”, otras son mas altruistas, como por ejemplo la de Walt Disney: “Hacer
feliz a la gente”.
La vision nos orienta hacia una ruta que “nos hard uUnicos” ante la
competencia. Algunas visiones de empresas exitosas son muy ilustrativas:
» Microsoft: “Poner una computadora en cada escritorio y en cada hogar”.
» Cosméticos Mary Kay: “Dar a las mujeres oportunidades ilimitadas”.

» Wal-Mart: “Dar a la gente comun la oportunidad de comparar las mismas
cosas que los ricos”.

En caso de no existir una formulacion de la vision en la biblioteca, la definicién
sera un gran avance, por lo tanto, debera ser establecida a conciencia y luego de
haber realizado el diagnéstico de la situacién actual®. Para que los empleados
participen de la vision, ésta debe ser compartida por todos los involucrados.

El segundo paso es el de enunciar la declaracion de la misién basada en el
analisis de la forma en que satisfacemos las necesidades del mercado, pero con
independencia del producto/servicio, vale decir, sin confundir el “negocio” con la
actividad. Los productos/servicios sufren cambios vertiginosos debido al avance de
la tecnologia, pero la esencia de nuestro servicio debe permanecer intacta. Cuando
se redacta la declaracion de la mision, nos damos cuenta si satisfacemos las
necesidades de nuestros usuarios. Debe hacerse por escrito y estar a la vista de los
empleados, usuarios e integrantes de la organizaciéon, por tal motivo el hecho de
explicitarla en la pagina Web, hara que la difusion sea masiva. De nada sirve una
misibn que no podamos sustentar por carencias profundas detectadas en los
modelos de diagndsticos. Algunas bibliotecas optan por declaraciones de misién que

comunican valores, creencias y pensamientos fundamentales de la organizacion.

Etapa 2: Planteamiento de la estrategia

A partir del andlisis de la vision y la mision, se identifican los temas
estratégicos para cada perspectiva. Constituyen aquellos aspectos con los cuéles se
explicitaran la estrategia y que estan presentes cuando planteamos la mision y la
vision. Es importante definirlos antes de continuar. Por ejemplo, si nuestra vision es:
“Aspiramos a ser una institucion de excelencia, con procesos agiles e innovadores,

capaces de brindar servicios que se acomoden a las necesidades de nuestros

> Ver Matriz FODA y Modelo 5 fuerzas de Porter.



usuarios, por medio del desarrollo de un recurso humano eficiente, abierto a los
cambios y al trabajo en equipo”, cada tema planteado en la vision se debe debatir y
consensuar su significado y alcance:

» ¢ Qué entendemos nosotros por procesos agiles?

» ¢ Cudles son las necesidades que debemos satisfacer de nuestros usuarios?

» ¢Cbomo se logra el desarrollo de los recursos humanos?

» ¢ Qué entendemos por trabajo en equipo?

Si nuestra mision es: “La biblioteca se compromete a apoyar las actividades
académicas desarrolladas por docentes, investigadores y estudiantes de la
Institucién, acercandole la informacién oportuna en el momento preciso, ofreciendo
recursos informativos innovadores y personalizados, en un ambiente profesional
privilegiado, con foco en los valores”.

Y los valores que privilegiamos son: Vocacion de servicio — Flexibilidad -
Compromiso, entonces debemos preguntarnos:

» ¢Cudles son las necesidades de cada segmento de usuarios?
» ¢ Qué recursos informativos se consideraran innovadores y personalizados?
» ¢De qué manera pondremos el foco en los valores?
En otras palabras seria desglosar cada parte de la visién y la mision para

poder operativizarla con posterioridad.

Etapa 3: Construccion del Mapa Estratégico con la relacion Causa-
Efecto entre las perspectivas

Como toda estrategia es una hipétesis de como los objetivos logran el fin
deseado, previo a diseflar el mapa estratégico se establecerd con claridad la
hipotesis que dara sustento a la estrategia.

Ejemplo de hipétesis: “Si incentivamos a nuestro personal en la formacion y
capacitacién para aumentar sus habilidades, seremos mas eficientes y competentes,
estaremos en posicion de brindar procesos mas agiles, por tanto, seremos capaces
de ofrecer servicios mas rapidos e innovadores, con la consecuencia de usuarios
mas satisfechos, resultando en la mejora de la imagen institucional”.

Como vemos, en esta hipétesis hemos contemplado todos los temas
estratégicos que fueron planteados en la vision:

» Eficiencia del recurso humano

» Servicios que se acomodan a las necesidades del usuario



» Procesos agiles
» Excelencia en la gestién de la Biblioteca
Nuestro préximo paso, sera el disefio del Mapa Estratégico o diagrama de
causa-efecto, representando a la hipdtesis en la que se basa la estrategia y

contemplando cada uno de los componentes de nuestra visién y mision.
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Etapa 4: Definicién de objetivos estratégicos para cada perspectiva

Se establece un conjunto de objetivos para cada una de las
perspectivas, para precisar lo planteado en el mapa estratégico. Son
declaraciones cualitativas o cuantitativas de las aspiraciones que tiene la
biblioteca y deben determinar el plazo especifico para su realizacion. La
propuesta es cémo la biblioteca se quiere diferenciar del resto de
organizaciones similares. Para cada uno de los aspectos que elegimos por
perspectiva se deben fijar objetivos a corto y largo plazo. Por ejemplo, si en el
Mapa Estratégico, en la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento deseamos
contar con personal con alto grado de formacién y ademas darle participacion
en la toma de decisiones, los objetivos podrian ser:

» Realizar reuniones mensuales para que cada sector acerque
sugerencias e ideas innovadoras para mejorar 0 idear servicios o
procesos que permitan crear valor para nuestros usuarios.

» Capacitar dos veces al afio al personal en las nuevas herramientas o

modelos de Gestion que vayan surgiendo.

Etapa 5: Definicidn de las variables criticas del objetivo buscado o
Factores Clave de Exito
Se trata de ver de qué forma o cdmo nos damos cuenta de que estamos
logrando el objetivo buscado.
Tomando como ejemplo los objetivos mencionados anteriormente, las
variables criticas o factores clave de éxito serian:
» Realizacion de reuniones mensuales de intercambio con el personal.
» Capitalizacion de sugerencias del personal.
» ldeas 0 procesos que permitan la creacion de valor para nuestros
usuarios.

» Concurrencia a cursos de formacion.

Etapa 6: Definicién de los Indicadores Estratégicos

Los indicadores nos dicen cdmo se medira cada una de las variables o
factores clave de éxito. Se debe detallar la formula matematica o la manera en
que se recopilaran los datos, quién sera el responsable de medirlo, la

frecuencia y la fuente de los datos.



Cada sector debe contar con un instructivo de como realizar la

evaluacion del area con toda la explicaciéon de cémo presentar los informes en

tiempo y forma.

Ejemplo de indicadores para los factores clave de éxito, citados

anteriormente:

>

YV V VYV V

NUmero de sugerencias por empleado puesta en practica.
Numero de actividades desarrolladas en equipo.

NuUmero de horas de capacitacion por empleado.

% de rotacion de personal por area de trabajo.

% de asistencia a reuniones por empleado.

Debe haber un equilibrio entre la cantidad de indicadores para cada una

de las perspectivas.

Sobre todo es imprescindible poder contar con la informacién actual y

relevante, sino se pierde el sentido del indicador.

Etapa 7: Establecimiento de metas a corto y largo plazo
Cada meta requiere una definicion del plazo limite para ser alcanzada.

Deben ser retadoras y buscar ir mas alla de lo que hace la biblioteca en la

actualidad.

Tomando como ejemplo los indicadores mencionados anteriormente, las

metas pueden ser:

>

Capitalizacion de 2 sugerencias por empleado puestas en practica por
un periodo bimestral, comparativo del mismo bimestre del afio anterior.
Concurrencia a 3 actividades desarrolladas en equipo en un periodo
bimestral, comparativo del mismo bimestre del afio anterior.

Realizacion de 4 horas de capacitacion por empleado cada semestre.

El 50% del personal debe rotar anualmente de area o sector para poder

verificar sus habilidades y competencias.

Cada meta se mide con diferentes parametros:

Si el logro esta arriba del 90%, el nivel es excelente y se representa con
el color verde o una carita feliz.

Si el logro es superior al 70% pero inferior al 90%, es un nivel aceptable,

representado con el color amarillo o cara indiferente.



» Si el logro es inferior al 70%, el nivel es minimo y se representa con

color rojo o cara triste.

En otras palabras:

Meta |:\> Verde - Exitoso

Precaucion |::> Amarillo Estandar

Peligro :> Rojo - A mejorar

Etapa 8: Armado del Cuadro de Mando Integral

La etapa final del disefio es lo que més atrae a todos los interesados en
desarrollar un CMI, pero es justamente el desarrollo de la estrategia el
elemento mas valioso para la organizacion.

Para el armado, es necesario que se reunan los responsables de los
distintos sectores para lograr un consenso en la presentacion.

Una vez que se hizo el disefio, es importante dar publicidad y
transparencia al CMI tanto en el ambito interno, comunicandolo al personal,
como en el externo, debido a que constituye una forma de hacer visible la
estrategia para quienes trabajan para llevarla a cabo y también para poder

rendir cuentas a la comunidad de la gestion realizada.

El modelo que se presenta a continuacion es una version reducida de un
cuadro de mando, ya que en realidad los autores proponen de cuatro a seis
medidas para cada perspectiva y de 20 a 25 indicadores en total.

Existen distintos programas o Softwares para el manejo del CMI, no
obstante si se tiene un buen manejo de Excel, se puede desarrollar el sistema

de colores o semaforo (alertas).
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Etapa 9: Establecimiento de las iniciativas estratégicas o Planes de
Accion

Antes de plantear nuevas iniciativas, es mejor hacer un inventario de las
actuales y ver cudles contribuyen a la estrategia. En especial, si ya se ha
realizado el andlisis FODA y planteado la estrategia o si se ha implementado la
certificacion de la Norma ISO 9001 o si ya se tienen Planes Operativos. Una
vez realizado el inventario, corresponde alinear esas iniciativas con el CMI y
relacionarlo con los factores clave de éxito o en su defecto, disefiar un nuevo
plan.

Como se podra ver en el cuadro anterior, el Plan de Accién esta
planteado con el objeto de que se pueda tomar como ejemplo. Algunos autores
aconsejan eliminar aquellas iniciativas que no sean estratégicas, pero en lo
personal creo que es conveniente agregar algun indicador no estratégico y por
lo tanto, la iniciativa no necesariamente debe ser estratégica.

Muchas bibliotecas hacen la matriz FODA, definen la visiébn y mision,
disefian los objetivos y luego plantean los proyectos o Plan de Accién, pero si
hicieran una auditoria de la estrategia por medio del armado del CMI, se darian
cuenta que no existe relacion entre los diferentes aspectos del Plan estratégico
y que la mayoria de las medidas son operativas. Por lo tanto, es conveniente el
desarrollo del Plan de Accion o las Iniciativas Estratégicas a partir de la relaciéon
entre la FODA y las variables de los objetivos o factores clave de éxito.

Etapa 10: Seguimiento del logro de los objetivos vy
retroalimentacién de informacién
La Direccion de la biblioteca o el responsable es el encargado de
revisar el CMI para asegurarse de su adecuacion y cumplimiento. La revision
debe incluir la evaluaciéon de las oportunidades de mejora y la necesidad de
introducir acciones correctivas, incluyendo la revision de la mision y los
objetivos.
Como sabemaos, con el tiempo las necesidades de nuestros usuarios se
pueden modificar y esos cambios deben estar reflejados en el CMI.
La revision se puede establecer formalmente, por medio de una reunion
con el personal, con una agenda previamente preparada con los temas que van

a desarrollarse.



Si de la revision surge que no hay correlacion entre los indicadores y las
metas estratégicas, eso indica que se debe revisar la eleccion de las

estrategias.

A continuacion, se detallan los beneficios y los riesgos que implica la
implementacion del CMI:
Beneficios
» Alineacion estratégica de toda la biblioteca: cada persona sabe qué
papel le corresponde y como se medira su trabajo.
Fomenta el trabajo en equipo y la comunicacion entre sectores.
Permite ver integralmente el funcionamiento de la biblioteca

Sintetiza los datos que surgen de la gestion diaria.

Y V VYV V

Desarrolla el conocimiento y el capital humano.

Riesgos

Que la direccién realice las mediciones sin la participacion del personal.
Seleccion inadecuada de indicadores.

Disefio de una estrategia poco clara para poder implementarla.

YV V VYV V

Pensar que un software de CMI sera la solucion a todos los problemas.

La viabilidad reside en que el CMI hace que el bibliotecario enfoque sus
esfuerzos en las areas mas criticas.

Algunas universidades del mundo decidieron adoptar el CMI e incluir a la
biblioteca como espacio que provee un factor clave de éxito (el caso de la
Universitat Pompeu Fabra). Independientemente de que la universidad utilice el
CMlI, la biblioteca puede realizar el propio con la precaucién de respaldar la
estrategia trazada por la universidad.

Los modelos de CMI aplicados a bibliotecas en el ambito mundial se
pueden adaptar a huestro entorno si se ejerce una gestidon mas participativa del
personal en el control interno de la biblioteca. Para poder lograrlo, el mejor
comienzo es un entrenamiento en el uso de las mediciones en cada sector y la
formacion de equipos de trabajo. Por otra parte, es necesario mejorar la
comunicacién organizacional, ya que la estrategia debe estar bien explicitada y
cada uno de los integrantes de la biblioteca debe conocerla, sino se corre el

riesgo de que el personal acate ordenes sin conocer la causa de su accionar.



Ademas puede ocurrir que los distintos sectores se manejen aisladamente, por
falta de comunicacion y desconocimiento de la estrategia global de la
organizaciéon. La Intranet puede capitalizarse para hacer transparente los
resultados de la evaluacion de cada area y brinda un medio de comunicacién
entre los equipos de trabajo.

En materia de mediciones, las bibliotecas deben tomar la iniciativa de un
cambio de mentalidad, no basta con prestar un buen servicio ya que la ventaja
competitiva se consigue brindando valor agregado, por lo tanto, todos los
procesos deben ser medidos y esto no se logra basandose en informacion
intuitiva o parcializada.

Los nuevos modelos de gestion se caracterizan por medir sus activos
tangibles e intangibles o intelectuales. Para el aprendizaje organizacional y la
mejora de servicios, o mas importante es contar con personal capacitado y
motivado y se debe poner el acento no sélo a la medicidon de las actividades
pasadas, sino la forma en que se procede para crear valor en el futuro.

El CMI ideado por los Drs. Kaplan y Norton puede llenar el vacio que
existe en nuestras bibliotecas en la actualidad, debido a la carencia de
mediciones cualitativas, trata de movilizar a la organizacion hacia una direccion
estratégica, deja de lado la informacién intuitiva y parcializada y engloba todas
las evaluaciones en un solo cuadro, a la vista de todos, obligando a que la
biblioteca se esfuerce en alcanzar una misma direccion.

Por otra parte y en especial en nuestro pais, tenemos implantada la idea
de que “Lo que se mide, se hace”, por lo tanto, si la biblioteca establece
métricas y realmente les presta atenciébn, comunica adecuadamente sus
expectativas y resultados, los profesionales que forman parte de ella veran
plasmados sus esfuerzos y la gente se alineara con la estrategia propuesta.

La adopcion del CMI le brindaria transparencia a la gestion e
independientemente de que la biblioteca decida adoptar la norma ISO 9001 o
bien realice estudios bibliométricos que vuelque en planillas Excel, estas
herramientas se pueden combinar perfectamente con el CMI, ya que seria el
complemento para poder visualizar la estrategia y si bien los métodos actuales
de mediciones pueden resultar eficaces para verificar la calidad de los
servicios, esta no es la Unica faceta que debe evaluar una biblioteca, sino todo

los procesos que anteceden al servicio final. Por otra parte, una gestion que



permita participar al personal en la toma de decisiones o0 acepte sugerencias de
cambios en los procesos o0 servicios, presentes en la perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento, estaria incluyendo los Recursos Humanos. Muchas veces, las
decisiones erroneas en las Unidades de Informacion responden a que la
Direccion carece de conocimientos “cualitativos” acerca de las estructuras del
“valor” y toman decisiones estrictamente sobre la base de informacion racional
y cuantitativa. Una de las peores falencias que se pueden notar, es que
muchas unidades de informacion son formadoras de personal profesional, con
excelencia en distintas funciones dentro de la unidad, pero sin la capacidad de
poder retener al personal con potencial en su plantel, porque no permite la
participacion en la toma de decisiones. Esto genera falta de compromiso y
apatia, ya que el hecho de no estar involucrado en la gestiébn de la
organizacion, excluye la innovacion en las tareas y el aporte de conocimiento.

Todos los sectores se verian involucrados en la medicién y ademas el
CMI obliga al encuentro y comunicacién de todas las areas para poder
visualizar si la ruta que estd transitando la biblioteca es exactamente aquella
que se ha propuesto. El Dr. Kaplan (10) afirmaba: “El BSC no solo motiva sino
gue también obliga”

Las bibliotecas que pretendan posicionarse como organizaciones
exitosas y contar con el elogio de la comunidad no deben “descansar en sus
laureles” y se deben renovar constantemente ya que los modelos que habian
sido exitosos en el pasado, hoy dia se vuelven obsoletos.

Si las bibliotecas pretenden sobrevivir y a la vez ser competitivas en la
era de la informacién, deben desarrollar sistemas de medicion y de gestion,

derivados de sus estrategias y capacidades.
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