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a primera conferencia sobre administracion la realizo

el Servicio Postal Aleman en 1882, como afirma Peter

Drucker (2002). En esa ocasion, la audiencia convoca-
da estaba conformada por ejecutivos de la alta direccion y el
tema fue como dejar de tenerle miedo al teléfono. Sin duda,
el tema era adecuado para la época; sin embargo, nadie
se presento. Para los directivos fue ofensiva la invitacion:
¢cOmMo, si tenian subalternos, debian usar el teléfono? Con el
paso del tiempo, la realidad se impuso.

Ciertamente, desde 1882 el mundo es diferente y del uso del
teléfono la humanidad salt6 al uso de las tecnologias de infor-
macion (11, pero hay cosas que permanecen; una de éstas es
la resistencia al cambio. Con la explosion de la informacion y la
masificacion de las 11, el paradigma del proceso informativo
ha cambiado el lugar y modos de almacenamiento, busqueda,
recuperacion y difusion de la informacion; estas modificacio-
nes presentan un nuevo reto para los directivos, quienes deben
desarrollar sus habilidades informativas para incursionar en
la economia digital y ser participes activos en ella.
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Otro aspecto que se mantiene es la necesidad de informa-
cion para el desempeno de tareas. El uso de la informacion es
un tema que se ha estudiado desde mediados del siglo xx; sin
embargo, el enfoque hacia el usuario de la informacién como
el sujeto medular de la investigacion y la determinacion de sus
necesidades informativas se dio hasta el ultimo tercio de ese
siglo. Podemos decir, de forma especifica, que el estudio de
los gerentes y directivos como usuarios de la informaciéon
se realizo en la década de los setenta, cuando el objetivo de la
investigacion era determinar las necesidades y los usos que
este tipo de usuario daba a la informacion. El que se hicieran
esta clase de analisis en esa década no fue casualidad, sino
resultado del advenimiento de la sociedad de la informacion,
de la cual se tiene registro en la década de los sesenta.

Ahora bien, los gerentes y directivos desarrollan sus res-
ponsabilidades profesionales dentro de un ecosistema lla-
mado empresa que, tomando la definicién acunada por uno
de los empresarios mas exitosos de nuestro pais, Lorenzo
Servitje, se entiende como un instrumento de servicio capaz
de llegar a una sociedad donde la economia esta al servicio
del hombre y no al revés. Para Lorenzo Servitje, la empre-
sa, independientemente de que requiera cumplir con cierta
rentabilidad, debe ser total y plenamente humana. En ella,
sus miembros estin comunicados, organizados, coordina-
dos y estructurados para realizar una actividad determinada
que les es de interés comun. En este microambiente, se tie-
nen normas, reglamentos, valores perfectamente definidos,
metas y objetivos conocidos por cada integrante, los cuales
sirven de guia para que cada elemento del ecosistema cum-
pla con sus tareas de la mejor manera.

La empresa esta estructurada por areas, y cada area tiene
sus propias metas y objetivos que, a través de su cumplimien-
to, apoyan el logro de objetivos generales de la organizacion.
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Ademas, cada area tiene sus departamentos, sus procesos y ope-
raciones, y a través de ellos éstas se interrelacionan. Lo anterior
se puede equiparar a la manera en que cada 6rgano y miembro
del cuerpo humano se relaciona uno con otro para mantener
al cuerpo en su totalidad dentro de un sano equilibrio.

En el interior de la organizacion, existe una relacién di-
recta entre las necesidades de informacion y la especifici-
dad de las funciones desempenadas por sus miembros.
Mientras mas exacta es la funciéon de un departamento, la
informacién que requiera la persona que en €l se desempe-
fa también sera mas acotada. Pero para aquellas areas en
donde los ejecutivos no tienen tareas como la supervision,
sino que sus funciones son de estrategia, las responsabili-
dades los obligaran a necesitar informacion que ya no es
tan especifica, y por lo tanto, tampoco tiene una ubicacion
y recuperacion inmediata. Las necesidades informativas de
la alta direccion, senal6 desde 1978 John Rockart, no estan
determinadas con tanta claridad en la alta gerencia debido a
las responsabilidades mismas del puesto, y no se debe per-
der de vista que la responsabilidad mas demandante para
los directivos es la toma de decisiones.

Con la Sociedad de la Informacioén y la Sociedad del Co-
nocimiento, se plantean las llamadas “metas del milenio”, a
las cuales las empresas no son ajenas; por este motivo, se
han determinado un conjunto de habilidades que el direc-
tivo del tercer milenio necesita cumplir, y la primera de éstas
es tomar decisiones sustentadas en informacion valiosa. Al
hablar de informacion, se esta haciendo referencia a toda
la informacién existente, no inicamente aquella que posee o
genera la empresa. Esto supone un gran reto porque con la
explosion de la informacion, el ejecutivo no sélo se enfrenta
a una mayor cantidad, sino también a la velocidad inima-
ginable de su generacion y disposicion gracias a Internet.
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Ademas de la velocidad con la que se genera y se hace dispo-
nible, la informacién ahora proviene de multiples plataformas
tanto moviles como estacionarias.

El dictamen de las metas del milenio para las empresas es
claro: poseer informacion valiosa, no mas decisiones basa-
das en la experiencia del directivo y de la empresa, no mas
intuicion. Ahora se pide que se recupere toda la informa-
cion generada hasta la fecha en un determinado tema para
que sea puesta a la disposicion del ejecutivo y éste pueda
analizarla y tomar una decision fundamentando por qué la
tomo6. En el microambiente de las empresas, esto se hace
mas complejo que en cualquier otro; en las organizaciones,
las decisiones y su ejecucion deben hacerse a la brevedad
porque la competencia y el mercado no esperan.

En 1977 se publico la entrevista que J.F. Rockart hizo a An-
thony J.F. O’Reilly, entonces presidente de H.J. Heinz, y a Wi-
lliam Dougherty, entonces presidente del banco de Carolina
del Norte. En la entrevista, O’Reilly declar6 que, en cuanto al
tema de la informacion, lo que directamente golpea al direc-
tivo es la cantidad de informacion que se obtiene jporque es
muchal, y esto les genera encrucijadas porque deben lidiar
con una gran cantidad de datos, muchos de los cuales son
irrelevantes. Ademas, el director no tiene tiempo para analizar
ese monto de informacion. Por su parte, William Dougherty
apunt6 que el problema es que la alta gerencia se enfrenta
a enormes paquetes de reportes en los que debe determinar
la informacion critica para la toma de decisiones, y —nueva-
mente— no cuenta con el tiempo suficiente para ello.

La problematica comienza a plantearse, el ejecutivo debe
contar con la informacion que le permita tomar decisiones
fundamentadas en el menor tiempo posible. Para maximizar
el uso del tiempo, lo ideal seria que €l mismo pudiera se-
leccionar la informacién de valor al momento en que la va
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recuperando. Para ello, debe aprender a utilizar las platafor-
mas de informacion y sus tecnologias con el fin de recuperar
la mayor cantidad de datos ttiles. El problema expresado en
una pregunta es, ;como lograr que el ejecutivo de la alta di-
reccion solucione el proceso de busqueda, recuperacion y
utilizacion de la informacion para que pueda tomar decisio-
nes sustentadas en ella? Como profesionales de la informa-
cion, sabemos que la respuesta es: desarrollando sus habili-
dades informativas (pH1); sin embargo, dado el perfil de este
usuario y su contexto, €l modelo bajo el cual se disenie el
programa para el pur debe ser muy especial y cumplir con
ciertas caracteristicas.

El ejecutivo necesita informacion de valor especialmente
para tomar decisiones. El proceso de toma de decisiones, que
no se explicara en este trabajo, esta enmarcado en una necesi-
dad informativa. Esto significa que toda la actividad intelectual
que se produce para decidir qué hacer se desarrolla dentro de
la comprension de esa necesidad de informacion, la cual es el
parametro para determinar qué se busca, donde buscarlo, qué
se adquiere y qué se desecha. Para realizar este procedimiento
racional, también se necesita hacer uso de la informacion y
experiencia adquiridas en el pasado y que, gracias a su imple-
mentacion y analisis, se han convertido en un conocimiento
tanto para el ejecutivo como para la organizacion en general
(conocimiento explicito). Existe, pues, una amalgama de la
nueva informacion recuperada con la informacion y experien-
cia acumulada. Este proceso, apoyo para la generacion del
conocimiento, obliga a que el programa de pHI se enmarque
en un modelo que permita:

1. Comprender la situacion real en la que se requiere tomar una

decision y saber qué informacion se requiere para poder funda-
mentar dichas decisiones.
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2. Con base en la comprension de la situacion, ser capaz de
buscar, ubicar y recuperar la informacion.

3. Valuar la informaciéon recuperada para determinar cual es ttil o no.
4. Aplicar la informacién adquirida para tomar decisiones.

5. Ser capaz de medir la efectividad de todo el procedimiento para
introducirlo a un proceso de mejora continua.

Para buscar una solucion a esto, se incursioné en una revi-
sion bibliografica que diera respuesta a las necesidades espe-
cificas detectadas en estos usuarios, porque con base en los
puntos arriba enumerados es entendible que este tipo de
usuario requiere de otras habilidades ademas de las infor-
mativas. Si la toma de decisiones estratégicas basadas en
informaciéon y no s6lo en intuicién y experiencia supone
ser capaz de conjugar la situaciéon en la que se encuen-
tra la empresa, sus valores, sus politicas, su operacion, sus
finanzas, su posicion en el mercado, su posicion ante la
competencia y la meta de satisfacer a sus clientes y accio-
nistas, con todo el bagaje de experiencia y conocimiento
adquirido en el pasado, entonces el ejecutivo requiere de-
sarrollar su pensamiento critico. Por otra parte, al desempe-
narse dentro de una organizacion, se ve obligado a medir
cada proceso que ejecute para conocer su efectividad e in-
troducirlo al mundo de la mejora continua para hacer de él
una ventaja competitiva. Para lograr este ultimo aspecto, el
ejecutivo debe desarrollar su capacidad de aprendizaje para
toda la vida.

La revision de la literatura nos llevo a la medicina basada
en la evidencia (MBE), que es definida por David Sackett como
el uso consciente, explicito y juicioso de la mejor evidencia
actual en la toma de decisiones sobre el cuidado de los pa-
cientes individuales. De la mBE se desprende el modelo de
obtencion de informacion basada en la evidencia (MOIBE), en
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el cual cada variable clinica es tomada en cuenta: las prefe-
rencias del paciente y sus acciones son lo mas importante,
después se toman en cuenta su estado clinico y sus circuns-
tancias, y en ultimo lugar se considera la evidencia de la
investigacion. Las primeras variables se evalian, se integran
a la experiencia del médico y se usan para decir qué se pue-
de bacer; pero es la informaciéon valiosa en conjunto con
el todo generado lo que deja ver al médico lo que deberia
hacerse.
El moIBE tiene cinco etapas:

1. Preguntar. Reconocer la informacion que se necesita y expresarla
en una pregunta.

2. Adquirir. Encontrar toda la informacion que se ha generado
sobre el tema en cuestion para hacerse de la mejor evidencia.

3. Valorar. Seleccionar la mejor evidencia.

4. Aplicar. Hacer uso de la informacion.

5. Evaluar. Analizar cémo se desarrollé todo el proceso para
mejorarlo.

El programa de pHr propuesto para la alta gerencia tiene cinco
modulos correspondientes a cada una de las etapas del MOIBE.
El primer moédulo trata sobre entender la necesidad de infor-
macion en su complejidad total, al grado de poder expresarla
en una pregunta que pueda ser contestada con la informacion
que se recupere.

El segundo moédulo abarca el tema del disefio de una es-
trategia de buisqueda. Aqui el ejecutivo determinara cudiles
son los elementos que conforman su necesidad informativa y
como nombrarlos —Ila idea del lenguaje controlado, los mo-
tores de busqueda, las bases de datos, las fuentes de informa-
cion, etcétera. Todo ello se conjuga en este modulo, que es
tratado bajo la 6ptica del ejecutivo.
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En el tercer modulo, se inicia con la valoracion de la in-
formacion recuperada. Aqui se le ensefa al ejecutivo a eva-
luar la calidad de las diferentes fuentes tanto de texto como
electronicas. Las ideas del meta-analisis y del ordenamiento
de la informacion se hacen presentes en este médulo. En
él, el ejecutivo también aprendera a realizar una sintesis de
informacion.

El cuarto médulo es la aplicacion de la informacién ya
valorada y calificada. El ejecutivo se basara en su sintesis de
informacion para proyectar escenarios y resultados posibles
al aplicarla. Esto es una tarea estratégica en su totalidad.

Finalmente, en el quinto médulo se evaluara todo el pro-
ceso. El ejecutivo hara un diagrama de éste y puntualizara
las fuerzas y debilidades del mismo, asi como sus oportuni-
dades y amenazas. No se trata de que haga un analisis de su
desempeno; el enfoque a seguir es determinar las areas de
oportunidad que tiene el proceso para que éstas sean mejo-
radas y se pueda obtener una mayor ventaja de €l hasta con-
vertirlo en una ventaja competitiva.

La respuesta que se entrega a esta comunidad de usuarios
es un programa personalizado en el que la tarea fundamental
de formacion de usuarios se pone al servicio del sector pro-
ductivo. La problematica de éstos no podria ser solucionada
por un agente diferente al profesional de la informacioén por-
que es €l quien tiene el conocimiento de las nuevas formas
de ordenar la informacion, de busqueda y de recuperacion.
Solo €l puede capacitar a estos usuarios y trabajar con ellos
de forma multidisciplinaria.

El programa ya ha sido llevado a las puertas de una de
las empresas nacionales lideres en la industria alimenticia a
nivel global. Sus resultados son motivo de otra publicacion.
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