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RESUMEN

De los resultados de la primera etapa de la investigacion “Procesos
y costos en las Unidades de Informacion”, se presentan los relacio-
nados con el enfoque de gestion por procesos, como estilo gerencial
aplicado a las unidades de informacion. Este enfoque parte de la
clastficacion y definicion de los procesos tipicos en las unidades de
informacion, donde a partir de tres macroprocesos fundamentales:
Produccion de Recursos de Informacion y Documentacion, Difusion
de Informacion y Documentacion, y Apoyo y Gestion, se perfilan los
diferentes procesos, subprocesos y actividades. Con base en lo ante-
rior se definen instrumentos gerenciales tan utiles como son la ca-
dena de valor, el ciclo del negocio y el diccionario de actividades.
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El nuevo entorno de la sociedad de la informacién determina nuevos roles y
mayores retos para las unidades de informacién. Tal entorno estd caracterizado
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por la competitividad, la reduccién de costos y el aumento de la productividad,
No obstante, ¢s imperativo considerar estrategias de medicion del desempeito, que
contribuyan a realizar con solvencia esas nuevas funciones y a dar cuenta de as-
pectos como la eficiencia, la efectividad y la eficacia, que actualmente constitu-
yen los factores sobre los cuales s¢ centra la atencidn de las organizaciones.

En este orden de ideas, el presente articulo pretende brindar a las unidades de
informacién instrumentos gerenciales para enfrentar estos nuevos escenarios. Para
ello, se analizan las unidades de informacion desde los planteamientos de la ge-
rencia por procesos como base fundamental para adelantar otro tipo de propuestas
administrativas, tales como: indicadores de gestion, costeo basado en actividades
y andlisis de 1a cadena de valor.

Este articulo constituye asi, un incentivo para fomentar entre los profesionales de
la informacidn, la discusién, el andlisis y 1a reflexién sobre la gestién por proce-
s0s como purito de partida para aplicar otras técnicas gerenciales. Es decir: éstas,

para que sean confiables, deben formularse con base en una sdlida estructura por
procesos.

El esquema dg gestidén por procesos presentado, surge como producto de la prime-
ra etapa de la investigacién “Procesos y costos en las Unidades de Informacién™.
El objettvo de esta investigacion es analizar el funcionamiento estandar de las
unidades de informacidn respecto al nuevo sistema de administracion basada en
actividades, con el fin de brindar pautas que les permita ejercer un eficiente con-
trol de costos, participar en el sistema general de control de gestion y alcanzar su
debido posictonamiento.

Para cumplir con este propdsito, se hace necesario analizar las unidades de infor-
macion desde una visién por procesos, la cual constituye una forma de adminis-
trar la empresa mediante €l dominio de sus actividades y procesos. Se entiende
por proceso “cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le
agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o interno. L.os
procesos utifizan los recursos de una organizacién para suministrar resuitados
definiivos” (Harrington, 1996).

El enfoque por procesos recibe nombres tan variados como gestion por procesos,
gestion por actividades, gestion de los trabajos y gestién de los procesos
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interfuncionales. Consiste en un estilo gerencial orientado al mejoramiento, pues
consulta las ideas de todos los involucrados en el proceso para superar el estandar
0 la meta. Su actitud mental es siempre de «romper barreras (breakthrough)». Es
un estilo gerencial proactivo y orientado a la prevision, que perfectamente puede
ser aplicado al caso de las unidades de informacidn.

Dicho enfoque parte del principio de que el proceso es la forma natural de orga-
nizacion del trabajo y surge en contraposicidn de las organizaciones piramidales o
verticales, estructuradas con base en las funciones. Esto obliga precisamente a
percibir 1a organizacidén de una manera diferente a la acostumbrada. Por lo tanto,
no se pueden examinar y ubicar las actividades, seguin la manera como se realizan
habitualmente, ya sea por funciones, secciones ¢ departamentos. Por el contrario,
deben analizarse de manera horizontal, teniendo en cuenta aquellas otras activida-

des que la organizacién realiza y que comparten €l mismo proposito. En esto
reside su principio, éstas son sus bondades.

Como afirma Lorino (1995), mientras la funcién agrupa las actividades por espe-
cialidades y se caracteriza por un conocimiento comdn, el proceso agrupa las

actividades alrededor de una finalidad comiin y se caracteriza por una saiida glo-
bal comun.

Al igual que la mayoria de las empresas, tradicionalmente las unidades de infor-
macion se han estructurado con base en las funciones que realizan. De ello han
resultado tres divisiones fundamentales: Administracidn, Procesos Técnicos y Ser-
vicios al Pablico; cada una de ellas con su propio dmbito de accidén y fragmenta-
das, a su vez, por secciones mas atomizadas ¢ independientes entre si, segan la
funcidn especifica que realizan dentro de la unidad. De esta manera, siempre han
compartido las caracteristicas de la organizacion vertical y vivido todas las des-
ventajas que este sistema de gestion conlleva.

Sin embargo, también al igual que otras empresas, las unidades de informacion
han empezado a incorporar la gestiéon por procesos, reconociendo las bondades de
fa misma. Algo que ha contribuido a este cambio han sido los programas de
informatizacién con paquetes desarrollados bajo el modelo de bases de datos
relacionales, cuya aplicacién obliga a percibir la unidad con un entoque mas

integrador y global, inclusive en sus relaciones con otras areas de la organizacion
matriz.
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Mejia Cafias (1994) sefiala lo siguiente: “con la actualizacién y modemizacion de
los procesos, las empresas pueden lograr varios propdsitos: economia de costos y
de tiempos, mayor calidad, reentrenamiento del personal, automatizacion, simpli-
ficacion de la estructura de organizaci6n, racionalizacion de la cantidad y uso de

la informacidn, liberacién de espacios y ampliacion de la capacidad de procesa-
miento o produccidon”.

El objetivo no es, por lo tanto, definir una forma estandar de los procesos de las
unidades de informacién, sino brindar una metodologia a partir de 1a cual se
adopte un determinado criterio acorde con las caracteristicas de la unidad.

RESULTADOS

Como fruto del proceso investigativo, a continuacién se describen los resultados
relacionados con la clasificacion de los procesos que parte de tres macroprocesos
fundamentales: Produccion de Informacién y Documentacion; Difusion de Infor-
macién y Documentacién, y Apoyo y Gestién. Luego se analizan los instrumentos
gerenciales basados en procesos: Cadena de Valor, Ciclo del Negocio y Dicciona-
rio de Actividades. |

CLASIFICACION DE LOS PROCESOS EN LAS UNIDADES DE
INFORMACION

En una Unidad de Informacién pueden identificarse, de manera genérica, y por su
nivel jerdrquico, diferentes categorfas de procesos. En la figura 1 se visualizan
dichos niveles.

MACROFHOUCESOS

PROCESOS

ACTIVIDADES |
\ /
s

e

Figura 1. Clasificacion de los procesos
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MACROPROCESOS

Son aquellos procesos que, por su mayor nivel de jerarquia, constituyen los ciclos
macro identificables en una unidad de informaci6n. Por lo tanto, estin relaciona-
dos directamente con sus principales dreas de gestién. En forma genérica, las
unidades de informaci6n desarrollan, como ya se mencioné, tres macroprocesos:
Produccion de Recursos de Informacion y Documentacién; Difusién de Informa-
cion y Documentacién, y Apoyo y Gestién (figura no. 2)

PRODUCCION DE RECURSOS
DE INFORMACION
Y DOCUMENTACION

DIFUSION DE INFORMACION
Y DOCUMENTACION

APOYOQ Y GESTION

Figura 2. Macroprocesos de las Unidades de Informacién

Produccion de Recursos de Informacion y Documentacion es el macroproceso

propiamente operativo, responsable de generar todos los insumos necesarios para
desarrollar productos y servicios de informacién.

Difusion de Informacién y Documentacion resume el resultado global de todas
las actividades de la unidad de informacién para brindar a los usuarios todos los
productos y servicios de informacién y documentacidn, segiin sus necesidades.

Apoyo y Gestion comprende una variedad importante de procesos, muchas veces
no perceptibles por los mismos bibliotec6logos dada su simultaneidad en la reali-
zacion de los procesos de produccién y difusién de informacién y, ademds, por-
que muchos de ellos son asumidos por otros niveles de la institucién, como por
ejemplo, los relacionados con la gestidn financiera o los servicios generales.
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PROCESO}

Son los ciclos identificables dentro de cada uno de los macroprocesos. En la
figura 3 se identifican diez procesos para las Unidades de Informacion. Los cinco
primeros denominados primarios, por ser inherentes a su razon de ser: Desarrollo
de Colecciones, Organizacion de Informacién y Documentacién, Servicios de In-
formacion y Documentacion, Servicios de Extension y Mercadeo de Productos y
Servicios. Ellos representan la manera como las unidades reciben la informacién,
la transforman y la difunden para atender las necesidades de sus usuarios. Entre
ellos, cabe destacar el proceso de Mercadeo de Productos y Servicios, pues aunque
no estd muy bien perfilado en las unidades de informacién, de hecho surge porque
es inherente, determina y es determinado por los procesos relacionados dentro de
los macroprocesos de la Produccién y Difusién de Informacién y Documentacion.
Es decir, el Mercadeo debe estar presente donde quiera que haya producios y
servicios y, de hecho, las unidades de informacidn lo realizan, aunque muchas
veces, de manera informal y sin obedecer a las estrategias formuladas por la mer-
cadotecnia.

PROCESOS

DESARROLLO DE COLECCIONES
PRODUCCION DE . _
RECURSQS DE ORGANIZACION DE INFORMACION
INFORMACION Y Y DOCUMENTACION

DOCUMENTACION

SERVICIOS DE INFORMACION Y
DOCUMENTACION

OIFUSIGN DE SERVICIOS DE EXTENSION

INFORMACION Y

DOCUMENTACION MERCADEO DE PRODUCTOS Y

SERVICIOS

GESTION DEL TALENTO
HUMANO
APOYOY
GESTION GESTION ADMINISTRATIVA
GESTION TECNOLOGICA
GESTION FINANCIERA,
GESTION DE SERVICIOS GENERALES

Figura 3. Procesos de las Unidades de Informacién
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Deatro del macroproceso de Apoyo y Gesti6n se distinguen cinco procesos que se
desarrollan al mismo tiempo que aquellos propios de 1a unidad de informacién y
que, en principio, facilitan el cumplimiento de sus objetivos y se pueden denomi-
nar como los procesos de apoyo a la unidad. La figura 3 presenta tales procesos

relacionados con la gestién administrativa, del talento humano, la tecnologfa, las
finanzas y los servicios generales.

SUBPROCESOS

En este nivel se encuentra la actividad o conjunto de actividades que emplea un
tnsumo (recurso organizacional), le agrega valor a éste (genera una transforma-
cion) y suministra un producto o servicio (resultado) para un usuario final
(Harrington, 1996). Dentro de cada proceso, se pueden realizar un sinnimero de
subprocesos y es exactamente en este nivel donde los procesos se hacen més
evidentes para el personal de la unidad, asi como para sus usuarios.

En la investigacion “Procesos y costos en las unidades de informacién” se realizé

una primera aproximacion a los que podrian ser los subprocesos tanto para los

procesos primanos como para los procesos de apoyo de las unidades de informa-
cion, estos se pueden observar en la figura 4.

Es importante resaltar algunos subprocesos como son: la Adquisicion de Informa-
cion, la Conservacion y Restauracion de Documentos y el Inventario de coleccio-
nes, tradicionalmente ubicados bajo procesos primarios, es decir, procesos funda-
mentales para el funcionamiento de la unidad de informacion. En el nuevo enfo-

que por procesos, son considerados como subprocesos de apoyo del proceso de
Gestion de Servicios Generales. (ver figura 4)

Dentro de las razones que explican lo anterior y a modo de ejemplo se tiene:

La Adquisicion de Informacion y Documentacion se contempla bajo el subproceso
denominado Adguisicion de Bienes y Suministros, en tanto comparte las activida-
des comunes a la adquisicién de cualquier otro bien o suministro en la organiza-
cion, es decir, aquellos trAmites necesarios para la consecucién de un elemento,
una vez éste es seleccionado. El subproceso de Seleccion de Informacion y Docu-
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mentacion que hace parte del proceso primario Desarrollo de Colecciones, es el
que determina qué adquirir, pero el tramite propiamente dicho se asimila con el
que se realiza para cualquier otro tipo de bien en la organizacién, incluyendo
ademas de la compra, el canje y la donacién. En estos casos, el subproceso de
Seleccion de Informacion y Documentacién es quien hace el contacto con los
proveedores, recibe listas de canje y selecciona, pero no realiza las actividades
relacionadas con la adquisicion propiamente dicha, pues éstas forman parte de
Adquisicion de Bienes y Suministros, subproceso asociado con el proceso Gestion

de Servicios Generales que a la vez hace parte del macroproceso de Apoyo y
Gestion. (Ver figura 4).

ACTIVIDADES

Una actividad es un conjunto de tareas elementales, necesarias para que el ciclo
del subproceso pueda realizarse. Una tarea es un paso que se hace en forma conse-
cutiva con el fin de realizar una actividad. Las actividades constituyen la esencia

de los procesos y como tales, representan unos instrumentos de gestién altamente

eficaces para el mejoramiento continuo, la gestién de costos y los sistemas de
control.

Teniendo en cuenta lo anterior, las unidades de informacién deben ser conscientes
de la importancia de las actividades en el desarrollo de su gestién y entenderlas,
especialmente, como la base sobre la cual se realiza el cambio. Su conocimiento,
ademas, puede ser utilizado en provecho de la explotacién de la actividad docu-
mental con criterios de racionalizacion de los procesos de trabajo, andlisis de
costos y seguimiento de los resultados (indicadores de gestién) y pueden consti-
tuir el elemento esencial para situar la gestién de la documentacion en el lugar
que, por su importancia, le corresponde dentro de las organizaciones.

INSTRUMENTOS GERENCIALES BASADOS EN PROCESOS

A partir de un enfoque por procesos, una organizacion puede utilizar diferentes
instrumentos gerenctales para atender a multiples propdsitos como buscar venta-

jas competitivas, examinar los costos y el funcionamiento de cada una de las
actividades productoras de valor tratando de mejorarlas. En la investigacién “Pro-
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cesos y costos en las unidades de informacién”, se definieron en forma génerica la
cadena de valor, el ciclo del negocio y el diccionario de actividades, como instru-
mentos gerenciales aplicables a las unidades de informacion.

CADENA DE VALOR GENERICA
DE UNA UNIDAD DE INFORMACION

Michael Porter di6é origen al concepto de cadena de valor al considerar que la
ventaja competitiva se deriva de la forma como las empresas estructuran y llevan
a cabo sus procesos, los cuales contribuyen a acrecentar el valor de los productos
o servicios para sus clientes. De acuerdo con Porter, todas las empresas son una
coleccion de actividades que se llevan a cabo para disefiar, producir, distnbur,
entregar y apoyar un producto. La cadena de valor divide las empresas en nueve
procesos estratégicos a fin de comprender el comportamiento de los costos en
determinado negocio y las fuentes de diferenciacién presentes y futuras. Los nue-
ve procesos de valor los divide en cinco procesos primarios y cuatro de apoyo.

PROCESOS PRIMARIOS

Constituyen la razén de ser de la empresa, son de su naturaleza y se realizan
directamente para cumplir con su mision. Porter hace referencia a ellos como
logistica de entrada, proceso de operaciones, logistica de salida, marketing y
ventas y servicios de posventa.

Como lo ilustra la figura 5, para el caso de las unidades de informacion se identi-
ficaron cinco procesos primarios, los dos primeros: desarrollo de colecciones y
organizacion de informacién y documentacion hacen parte del macroproceso pro-
duccién de recursos de informacion y documentacion, 10s otros tres procesos:
servicios de informacion y documentacion, servicios de extension y mercadeo de
productos y servicios se agrupan en el macroproceso difusion de informacton y
documentacién. Al definir cada uno de los procesos y teniendo como marco de
referencia 1o planieado por Porter tenemos:

Desarrollo de colecciones: Corresponde a una logistica de entrada porque cons-
tituye el insumo bdsico para el suministro de servicios y productos de informacion
y documentacion.
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Organizacion de la informacion y la documentacién: Por una parte, es equi-
valente al proceso de Operaciones planteado por Porter, puesto que es aqui donde
se desarrollan todos los subprocesos necesarios para permitir el acceso y recupera-
ci6n de la informacién. De otro lado, corresponde a una logistica de entrada, para

los procesos relacionados con los servicios de informacidn, documentacién y ex-
tension,

Servicios de informacién y documentacion: Obviamente, en tanto productos,

los servicios representan una logistica de salida pues constituyen larazén de ser de
las unidades de informacion.

Servicios de extension: También forman parte de una logistica de salida. Se
distinguen de los anteriores porque reunen aquellos servicios que, siendo impor-
tantes, son complementarios a los servicios de informacidn y documentacién pro-
pramente dichos y, en este sentido, segiin sea la presencia, variedad e intensidad
con que se desarrollen, pueden llegar a ser opcionales en una unidad de informacién.

Mercadeo de productos y servicios: Inherente al suministro de servicios, se da
un proceso equivalente al de Marketing y Ventas, aunque éstas tiltimas pueden no
tomarse en un sentido literal en las unidades de informacién. El proceso de Posventa
se entiende involucrado aqui también y es desarrollado por las unidades de infor-
macidn en el caso de servicios muy personalizados, donde se hace un seguimiento
permanente a las necesidades de los usuarios y la informacidn que ellos utilizan;
por ejemplo, con investigadores o usuarios especiales de la organizacion.

CADENA DE VALOR

( Gestidn Administrarivg :.?k
Gestion del Talento Humano N\ Gredmients
APQYQ Y g Y, -
GESTION {rextivin Tecnoligica
(festfon Finuncicra \}\}‘\\"
h Gextion de Servicioy Generales Y/
e, . 1
a xS =S ] :
a @ S5y w3k 4 & =
- Tt = e F il o
S 8 ﬁEE 835 | 83 SE3 Satistaceion
O =28 | G52 | ¥ T3P def clinte
a3 | 385 | £2% | =8 | g8%
a8 | 835 | §%d) 5§ | §5%
Y
PRODUCCIONDE  piFuISiON DE INFORMACISN
RECURSOS DE Y DOCUMENTACION
INFORMACION ¥
DOCUMENTACION

Figura 5. Cadena de valor genérica de las Unidades de Informacion
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PROCESOS DE APOYO

Sustentan a los procesos primarios y, ademés, se sustentan entre si. En términos
generales y segtn lo planteado por Porter, estdn compuestos por la infraestructura
de la empresa, la gestién de recursos humanos, el desarrollo de tecnologias y los
aprovisionamientos o suministros, entre otros. Dentro de los cinco procesos de
apoyo identificados en las unidades de informacidn, se tiene la gestion adminis-
trativa, gestién del talento humano, gestién tecnoldgica, gestion financiera y
gestién de servicios generales (ver figura J5).

Gestion administrativa: Comprende todo lo relacionado con la infraestructura
de la unidad de informacién, es decir, aquellos procesos que hacen posible su
funcionamiento interno, tales como: planeacion y direccidn, control y evaluacion

del desempeiio y gestién juridica y legal, definidos como subprocesos, (ver figu-
ra 4).

Gestion del talento humano: Este proceso coincide con el definido por Porter
como Manejo de Recursos Humanos y reune los subprocesos relacionados con la
definici6n de cargos, la seleccién de personal, la administracién de némina y
empleados, bienestar laboral y capacitacion (ver figura 4).

Gestion tecnolégica: Dado el peso que han tomado las tecnologias de Ia infor-
macion en ¢l desarrolio de las unidades de informacidn y la funcién fundamental
que cumplen en las mismas, s¢ presenta esle proceso como independiente dentro
de los procesos de apoyo. Por supuesto, es equivalente al denominado por Porter
como Desarrollo de Tecnologias. Dentro de este proceso encontramos subprocesos
como investigacién y planeacidn de soluciones tecnoldgicas y administracion de
la plataforma tecnologica existente.

Gestion financiera: Aunque Porter la incluye como subproceso de la Gestion
Administrativa, se presenta como un proceso de apoyo independiente en la cadena
de valor de las unidades de informacién, teniendo en cuenta los subprocesos que
ella reune como son administracién y control del presupuesto, elaboracion de
estados financieros entre otros. Ademds, del hecho de que facilita el manejo de la
unidad de informacidn, aun cuando ellos no se encuentren totalmente bajo su

22



Revista Interamericana de Biblioiecologia i Y 3V Medellin Vol. 22 No. 2. Julio-Diciembre de 1999

responsabilidad, sino que estén a cargo de otras dependencias de la organizacion
matriz.

Gestion de servicios generales: Este proceso de apoyo se asimila con el denomi-
nado por Porter Adquisiciones. Realmente incluye todos los subprocesos que
forman parte de la logistica propia de las unidades de informacién y que facilitan
la realizacion de los procesos primarios. Entre algunos de los subprocesos se tie-
ne: adquisicion de bienes y suministros, conservacion y restauracion de documen-
tos, control de inventarios, duplicacién de documentos entre otros (ver figura 4).

La cadena de valor de Porter s6lo constituye una pauta general que, aplicada a
cada organizacidn, puede asumir formas muy distintas y dindmicas, segin la ma-
nera en que se desarrollen o modifiquen sus procesos. Igual consideracidon es
valida para la cadena de valor propuesta para las unidades de informacién, es
versatil y dinamica, es decir, puede variar ficilmente, dependiendo de las particu-
artdades de las organizaciones y también de los continuos cambios en el sector de
la informacidn. Puede transformarse a partir de la supresidn, fusion, division,
'ortalecimiento y disefio de nuevos procesos. No obstante, constituye una herra-
mienta gerencial, porque no es estatica, se mueve conforme evolucionan las con-
diciones internas y externas de la organizacion. Por lo tanto, la cadena de valor
que se propone para las unidades de informacion se presenta bajo estas considera-
ciones: sirve como derrotero y corresponde a un modelo genérico construido con

base en diferentes unidades de informacion reales y es un modelo susceptible de
variaciones

En relacion con los costos, la cadena de valor permite estudiar los procesos de la
empresa, con el fin de conocer el onigen y consistencia de 1os costos involucrados
en cada uno de ellos (Caiias Mejia, 1994). Especificamente es importante deter-
minar s1 los costos estan siendo consumidos en mayor proporcidn por los procesos
primarios o por los de apoyo y asi realizar el control debido en cada caso.

CICLO DEL NEGOCIO

A partir de una estructura por procesos se puede elaborar una herramienta gerencial
denominada ciclo del negocio, la cual permite entender el funcionamiento interno
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y las relaciones entre los procesos de la organizacién. Este método sirve para
describir graficamente la relacin entre los procesos existentes, mediante la utili-
zacion de simbolos, lineas y frases simples, que demuestran los puntos de contacto
entre los distintos procesos.

De acuerdo con intereses especificos de la gestion por procesos, pueden graficarse
tantos ciclos del negocio como se requieran, dependiendo del proceso que se desee
examinar con detalle. Generalmente los ciclos se elaboran para los procesos pri-
marios, pues los procesos de apoyo pricticamente establecen relaciones con todas
las instancias de la organizacion.

Como aporte de la investigacion se presenta el ciclo del negocio correspondiente a
los procesos primarios de las unidades de informacién, como se ilustra en la
figura 6. Entre las posibilidades que ofrece el ciclo del negocio se resaltan las
siguientes:

Claridad en el flujo de informacion. Al establecer los puntos de contacto entre
los procesos y definir el motivo gue los relaciona.

Enfoque global y sistémico de la organizacion. Permite visualizar en conjunto
todos los procesos involucrados en la organizacidn y ia forma como ellos se deben
articular. La figura 6 muestra las diferentes dimensiones en que se llevan a cabo
los procesos, pues necesariamente existen puntos de contacto, ya sea con el entor-
no inmediato (otros niveles de la organizacién matriz) o con el entorno externo
(usuarios, proveedores).

Claridad en los limites. Es posible distinguir déonde comienza un proceso y
dénde termina, y en esa medida, permite definir y determinar los roles y respon-
sabilidades de cada uno de ellos. Es asi como al observar la figura 6, podemos
determinar que el proceso de mercadeo de servicios comienza con los usuarios, al
disefar un estudio de mercado y finaliza con la atencién de sus necesidades,
traducidas en productos y servicios de informacién y documentacion y servicios
de extension.
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Conocimiento de la cadena cliente-proveedor. Al identificar las relaciones
entre los procesos, el ciclo del negocio permite establecer la forma como esta
estructurada la cadena cliente-proveedor, distinguiendo las entradas (insumos) y

salidas (productos) del proceso, los agentes externos e internos involucrados y las
razones del enlace que se da entre ellos (figura 6).

Identifica lgs procesos estratégicos. El ciclo permite visualizar aquellos proce-
s0$ que presentan un mayor niimero de relaciones dentro de la cadena, tanto en el
4mbito interno como también en la relacién cliente-proveedor. Por consiguiente,
se constituyen en los procesos més estratégicos. En la figura 6, es evidente que los
procesos de Servicios de Informacién y Documentacion, asi como la Organiza-
cién de Informacién y Documentacidn, son procesos criticos dada la cantidad de
relaciones que establece con los demads procesos, y esto es 16gico en la medida que
tales procesos constituyen la esencia de las unidades de informacion. Este tipo de
apreciaciones y otras que se desprendan de un andlisis detallado de los ciclos, son
utiles para definir estrategias propias para el desarrollo de tales procesos y respon-
der adecuadamente a las demandas de la era de la informacion.

Proporciona control. Propende por el manejo efectivo de las interrelaciones,

pues es facil distinguir si un proceso realmente toma contacto con aquellos que
debe relacionarse.

Identifica responsabilidades. Al tener una visidn sistémica propia de la organi-
zacién y presentar sus distintos componentes, es factible que cada uno de los
involucrados en el proceso identifique la responsabilidad que cumple dentro del
mismo.

DICCIONARIO DE ACTIVIDADES

El tdltimo instrumento gerencial identificado de vital importancia para realizar
estudios de costo y mejoramiento continuo, es el Diccionario de Actividades,
compilaci6n de todas las actividades (no duplicadas) que realizan los funcionarnos
dentro de una organizacién. Por lo tanto, cada empleado debe estar en capacidad
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de 1dentificar el ciento por ciento de su tiempo en las actividades descritas en el
diccionario.

Como instrumento gerencial, el Diccionario de Actividades permite:

Desarrollar un andlisis de tiempos. (Andlisis de productividad) Es posible utili-
zar ¢l diccionario para que cada funcionario de la unidad de informacién determi-
ne cuanto tiempo le dedica a cada una de las actividades que realiza.

Determinar niveles de eficiencia en los procesos. Al calificar 1a forma como

se desarrolla cada actividad e interpretar sus resultados para el mejoramiento
continuo.

Evaluar el valor agregado. Al utilizar el diccionario se puede hacer un analisis de
cada actividad realizada en la unidad de informacién con el fin de determinar su
aporte a la satisfaccién de las necesidades del usuario final. El objetivo de la
evaluacion es optimizar las actividades con valor agregado y minimizar o elimi-
nar las actividades sin valor agregado. En el caso de tener valor agregado, debe

diferenciarse si éste es para el usuario final o para la unidad de informacién.
(Harrington, 1996),

Realizar estudios de costos. El diccionario ayuda a identificar, bajo su respectivo
proceso, todas las actividades que generan costos en las unidades de informacién.

Como resultado de la investigacion se estructuré un diccionario genérico para las
unidades de informacién, el cual reune 175 actividades perienencientes a los 37
subprocesos, a su vez estructurados en los diez procesos y los tres macroprocesos
definidos para las unidades de informacién (ver figura 4). A modo de ilustracién
se presenta la descripcion de las actividades del subproceso de referencia que
ademas ejemplifica sobre la presentacidn del diccionario.
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MACROPROCESO 02
DIFUSION DE INFORMACION Y DOCUMENTACION

PROCESO 06
SERVICIOS DE INFORMACION Y DOCUMENTACION

[codige |~ B ~ SUBPROCESO |

REFERENCIA
Actividad Descripcion
Brindar orientacién general. Recibir soli-
citudes de necesidades de informacién,
Atender solicitudes de | atender sugerencias para compra de mate-
clientes internos y externos rial y disefio de nuevos productos y servi-
cios. Remitir sugerencias al proceso corres-
pondiente.

Delimitar area temdtica, idioma, cubnmien-

30-2 Precisar solicitudes to geogréfico y cronoldgico, mediante el
! de informacién estudio de formularios o entrevistas con €l
| USuario.

Seleccionar preliminarmente  los
descriptores, palabras claves y conectores
16gicos para la recuperacion de los datos.
Estudiar y definir €] tipo de medios y he-
rramientas de busqueda que s¢ requieren
(bases de datos institucionales, internacio-
nales, internet, CD-Rom).

| 30-3 | Definir estrategias
de bisqueda

Aplicar las estrategias de bisqueda defini-
Realizar bisqueda y recu- | dasen lasdiferentes herramientas seleccio-
peracién de informacién nadas. Localizar disponibilidad de docu-
mentos

Seleccionar las referencias pertinentes a las
necesidades del usuario.

—— sl .

30-5 Filtrar resultados

de bidsqueda
_—

Organizar y suministrar
resultados de busqueda

Organizar registros, producir reportes, ob-
tener documentos y entregar al usuario.
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Como metodologia para la elaboracién del diccionario se adopté la siguiente:

o El diccionario no debe tener mas de 400 actividades, con el fin de evitar la

excesiva fragmentacion. En €l se distinguen aquellas actividades que absorben
el iempo en las unidades de informacién.

¢ Toda actividad debe pertenecer a un subproceso y este a su vez a un proceso de
la unidad de informacién.

e Cada actividad debe ir codificada con un ndmero tnico lo mismo que cada
MAacroproceso, proceso y subproceso

e Elnombre de la actividad debe ir acompaitado de una breve descripcién (agru-
pacion de tareas), en maximo cinco renglones, donde se explique su alcance.
Esta descripcion debe comenzar con un verbo en infinitivo, ser clara y concisa,

pues no debe prestarse para que un funcionario se identifique con actividades
que no realiza,

o No debe existir duplicidad de actividades.

o El diccionario debe incluir todas y cada una de las actividades que realiza la

unidad de informacién, por insignificante que éstas parezcan, pero sin confun-
dirlas con las tareas.

CONCLUSIONES

Para finalizar, cabe destacar c6mo los procesos identificados en las unidades de
informacion, permiten dimensionarlas como una empresa en toda su magnitud.
Esto se logra al integrar todos los procesos que tradicionalmente realizan, los que

potencialmente pueden desarrollar, y aquellos que en general estan a cargo de otras
dependencias de la organizacién matriz (gestion financiera, gestién tecnolégica).

La estructura por procesos que presenta el articulo, constituye tan sélo una pro-
puesta sobre la cual las unidades de informacién deben disefiar sus propios proce-
sos, atendiendo sus particularidades y las de 1as organizaciones a las cuales estan
adscnitas.

Un aspecto significativo lo representa la importancia de motivar a los profesiona-
les de la informacion para que analicen la posibilidad de hacer el cambio de las
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estructuras de organizacion por funciones a un enfoque por procesos. Esto es
especialmente ventajoso en la medida que fomenta el trabajo en equipo, abre
puertas a la interdisciplinariedad y permite la construccion de otras herramientas
gerenciales tan enriquecedoras como el diccionario de actividades, el ciclo del
negocio y la cadena de valor. Igualmente, con base en la estructura por procesos
es que se pueden aprovechar propuestas tan interesantes como el modelo de costos
basado en actividades ABC/ABM, indicadores de gestion y estrategias para la
competitividad,
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