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RESUMEN

I.INTRODUCCION

El tema principal del presente trabajo es la gestion de calidad total (Total Quality
Management, TQM) en una empresa de servicios como las bibliotecas publicas. En
dicha gestion no se trata de una certificacion como en el caso de los productos indus-
triales, sino Gnicamente del mejor concepto posible para lograr la satisfaccion y la fide-
lidad de los clientes. Ello implica adaptar los conceptos de calidad elaborados para la
industria a la prestacion de servicios de las bibliotecas publicas con el fin de adquirir
clientes satisfechos duraderamente. En este contexto, el término TQM abarca la totali-
dad de las actividades y objetivos de la biblioteca en materia de calidad, en la cual una
amplia gestion de calidad toma en consideracion simultineamente procesos y perso-
nas, incluido el personal.

Las bibliotecas publicas afrontan un cambio de modelo. Mientras que tradicionalmente
era la biblioteca la que dictaba al bibliotecario la mision a favor de los usuarios de la
biblioteca, los conceptos de gestion de calidad total y marketing parten de los clientes,
que en su conjunto se convierten en demandadores de servicios. Existen claras y es-
trechas relaciones entre gestion de calidad total y marketing. En el marketing, son esen-
ciales la identificacién y el andlisis de las necesidades de los clientes; en la TQM se
trata de responder a la pregunta de si los productos y servicios responden realmente a
las expectativas y necesidades de los clientes y si ambas coinciden entre si. En conse-
cuencia, el objetivo de la labor de una biblioteca es sintonizar de forma 6ptima las ex-
pectativas de los clientes con su satisfaccion por parte de la biblioteca.

Hasta ahora los conceptos y practicas de las bibliotecas publicas estaban dedicados al
fondo de productos - sobre todo a los medios impresos - y no a los clientes. La estruc-
tura y los procesos de numerosas bibliotecas reflejan dicha orientacién. Aln no se ha
adoptado en todas partes una orientacidn por las exigencias de la clientela; la orienta-
cion a mayor calidad en su aplicacion tampoco resulta evidente.
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Unicamente una biblioteca que organice y estructure su oferta segln las exigencias de
los clientes podra confirmar a través del grado de utilizacion y de la respuesta de sus
clientes que realiza un «buen trabajo».Asi,una biblioteca con dicha orientacion lleva a
cabo una contribucion determinante para asegurar su propia existencia, ya que de la
calidad de los servicios de las bibliotecas publicas depende la aceptacion de la institu-
cién en su conjunto. Este es un punto crucial, en particular en tiempos de recortes
presupuestarios.Asi pues, es evidente que las bibliotecas publicas requieren un con-
cepto de orientacion sistematica al cliente y de gestion de calidad, pues de ello depen-
de su misma existencia.

La orientacién al cliente y la realizacion de los deseos de éste en la politica de la biblio-
teca implican también una orientacion al personal, ya que Unicamente un personal mo-
tivado esta dispuesto y en condiciones de ocuparse de los clientes y sus intereses y de
integrar una alta calidad en su trabajo. A ello habria que agregar una direccién conse-
cuente que, mediante la delegacion de tareas, competencias y recursos permita al per-
sonal actuar por iniciativa propia.

Esto no significa que el personal pueda decidir a su libre albedrio, sino que las decisio-
nes deben tomarse en funcion de la estrategia de la biblioteca. Esta orientacién en
funcién de la estrategia de la biblioteca se lleva a cabo mediante la adopcién consensuada
de objetivos en materia de calidad respecto del mantenimiento o mejora de normas de
calidad. De esta forma, el personal carga con la responsabilidad de los resultados de su
trabajo y la realizacién de los objetivos acordados.

Se recomienda adoptar el principio econdmico de «benchmarking» (medicién por
referencia), es decir, la identificacion de la empresa o institucion mas eficiente del
sector y el andlisis de sus factores de éxito. La articulacion especifica entre una
biblioteca y sus elevadas exigencias en materia de eficacia exige concentrarse en
la calidad de los procesos de creacion de valor. Si se desea dirigir una biblioteca
publica con arreglo a criterios de calidad, dicha calidad debe estar especificada y
ser mesurable. Las magnitudes asi obtenidas deben incluirse en un sistema de
medicién de los ambitos de costes y servicios, satisfaccion de la clientela y del
personal que permita el control de calidad y ofrezca al personal pardmetros para
dirigir su labor cotidiana.

Sobre esta base debe desarrollarse un enfoque conceptual para la gestion de
calidad en las bibliotecas publicas. En resumen, dicho enfoque debe cumplir los
siguientes requisitos:
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Orientar la actuacion de la direccién y el personal hacia la satisfaccion de los clientes.
Permitir medir la calidad y utilizarla como instrumento de direccion.

Revisar y mejorar los procesos de la biblioteca en favor de la utilidad para el
cliente y la rentabilidad.

Tomar en consideracion las condiciones politicas y sociales de las bibliote-
cas publicas.

Todos los interesados participan en el éxito:
Los clientes reciben un mejor servicio.
El personal puede percibir y dirigir sus logros.
La direccion de la biblioteca se beneficia de la motivacion del personal, de
que los conceptos y el trabajo son compartidos por todos y de que la direc-
cion de la organizacion resulta mas facil mediante controles de calidad.
La administracion y las autoridades politicas gozan de la ventaja de utilizar

los recursos de forma eficiente y de fortalecer la imagen de la localidad me-
diante una biblioteca de calidad.

2. ANTECEDENTES
El presente trabajo parte de la siguiente definicion de calidad:

Calidad significa corresponder a los deseos de los clientes,con lo cual se evidencia la relacién
con el marketing. Por control integral de la calidad se entiende «un sistema funcional para
integrar los esfuerzos de distintos grupos dentro de una organizacion a fin de desarrollar,
mantener y mejorar la calidad, para configurar produccidn y servicio a la mayor satisfaccion del
cliente y con la mayor rentabilidad.»

De esta forma se plantea la necesidad de definir al «cliente», para lo cual aqui se ha

elegido la definicion que parte del concepto de «stake holder» o «interesado».A ella
pueden pertenecer las siguientes personas o grupos de personas e instituciones:
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los usuarios del servicio, los consumidores,

las autoridades que lo subvencionan, en su funcién de autoridad presupuestaria de

la biblioteca y, en estrecha relacion con dicha funcién, el de representante de la

comunidad respecto de la funcion social de la biblioteca; entre las autoridades pue-

den establecerse diversas categorias: consistorio,ayuntamiento, funcionarios,

posibles patrocinadores,

proveedores,

bancos,

la junta directiva de la biblioteca,

la administracion de la biblioteca,

el personal y el comité de empresa de la biblioteca,

los sindicatos,

la prensa

el pablico en general,

otras bibliotecas o las bibliotecas publicas en su conjunto.
Los principales «interesados» en las bibliotecas publicas son los clientes, los do-
nantes de subvenciones, el personal y las demas bibliotecas, que pueden tener
diversos intereses en la introduccién de un control de calidad total o TQM. Este
paso implica, sobre todo para el personal, enormes transformaciones dentro de
Su organizacién.
En particular deben tomarse en consideracion los siguientes factores:

el control de calidad total como proceso de cambio exige que el personal

esté dispuesto a una colaboraciéon constructiva.
el control de calidad total significa un cambio de orientacién del fondo de medios
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para satisfacer a clientes y mercados.

Lo fundamental para el control de calidad total es la orientacion a los resulta-
dos y no el empleo de recursos.

Una organizacion jerarquica con responsabilidades «limitadas» no es la ade-
cuada para introducir un control de calidad total, ya que cada miembro del
personal debe sentirse responsable de contribuir a la calidad.

Los esfuerzos necesarios para realizar el control de calidad total resultan
rentables para la organizacion y el personal: mejora y refuerzo de la posicion
de la organizacion, méas influencia del personal sobre su propio trabajo.

3. MODELOSY ESTRATEGIAS DE LA GESTION DE CALIDAD

Los principales sistemas o conceptos de control de calidad a escala mundial son actualmente la
norma ISO 9004 (introducida en Europa en 1985 con distintos niveles de certificacion), la
Malcolm Baldridge National Quality Award (MBNQA) de EEUU, introducida en 1986, y la
European Quality Award (EQA) introducida en 1991.

Una comparacion de estos sistemas o conceptos de control de calidad por lo que se
refiere a su relevancia para el sector terciario, en particular para las bibliotecas publi-
cas, conduce a los siguientes resultados:;

La norma ISO 9004 resulta Gtil para numerosos parametros y determinacio-
nes, pero ofrece una engafiosa seguridad, ya que de esta forma se obstacu-
liza el proceso de aprendizaje de la gestion de calidad.Asimismo, esta norma se
interpreta de manera muy burocrética y puede actuar como un fin en si mismo, que
ya no se orienta a la utilidad del «interesado».- EQA ofrece una estructura interior
transparente y se concentra en el cliente y los resultados de la empresa,abarcando
asi los dos principales problemas de las bibliotecas publicas: escasez de recursos y
falta de orientacion al cliente. Los diversos criterios estan bien equilibrados y per
miten la inclusién de los aspectos de responsabilidad social e imagen de la bibliote-
ca. El problema reside en las elevadas exigencias planteadas desde el principio al
personal y la direccién;no obstante, vale la pena, ya que el modelo EQA promete
realizar una cultura de trabajo y profesionalidad con las que hasta ahora no cuenta
ninguna biblioteca. - La MBNQA presenta una estructura similar, si bien otorga
demasiado peso a los criterios de satisfaccién del cliente y resultados de la empre-
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sa, mientras que la satisfaccion del personal se queda tan corta como el papel de la
autodefinicién cultural y social de las bibliotecas.

4. DOS EJEMPLOS PRACTICOS

LA BIBLIOTECA PUBLICA DE GRONINGA

Desde 1991, esta biblioteca se ocupa del tema del control de calidad. Esta situada en una
ciudad universitaria de 170.000 habitantes que ejerce una importante funcién en la re-
gién y lleva una activa vida cultural. La biblioteca publica cuenta desde 1992 con un
nuevo edificio central de 8.500 m?, siete delegaciones, 140 empleados, 95 plazas y un
presupuesto anual de 13 millones de florines. En 1992 se llevé a cabo una reorganiza-
cién, mediante la cual la mayoria de los departamentos fueron investidos de responsabi-
lidades presupuestarias y de resultados, sobre la base de la gestion integral,lo que implica
que son responsables de los servicios y recursos. La organizacidn tiene tres niveles je-
rarquicos: empleados, jefes de departamento y el equipo de gestion, compuesto de un
director,un subdirector y el jefe del departamento financiero.

El proyecto para mejorar la labor informativa abarcaba los siguientes objetivos:
Un mejor acceso al fondo de libros para los visitantes,
Supresion de obstaculos a la obtencion de informacion,
Mayor apoyo a los clientes,
Destacar la biblioteca como fuente de informacion.
Para ello se dieron los siguientes pasos:

Identificacion interna del ndmero y tipologia de las informaciones facilitadas
con arreglo a un método normalizado,

Control interno de la calidad de la labor informativa mediante una encuesta
entre los bibliotecarios que facilitan informacion,

Examen externo mediante una encuesta entre los clientes.
Estos pasos expusieron un gran ndmero de datos relevantes. Por Gltimo, el proyecto comporto
las siguientes mejoras, que mientras tanto se han puesto en practica:
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Registro de «solicitudes de bisquedax, discusion de las solicitudes y de las solucio-
nes adoptadas por los bibliotecarios,

Mejora de la sefalizacion, colocacion de planos de la biblioteca en las dele-
gaciones,

Reduccién del tiempo necesario para tramitar las consultas entre distintas
delegaciones,

Visitas guiadas del personal de las delegaciones en la biblioteca central, a fin
de que éstos puedan diseminar la informacién mas adecuadamente,

Mas informacién sobre otras instituciones que puedan ofrecer la informacion
deseada,

Rotacion periddica de bibliotecarios entre las distintas oficinas de informa-
cion, a fin de que estén mejor informados de los servicios y el fondo de libros
de otros departamentos,

Introduccién de la posibilidad de hacer consultas por teléfono, tanto para
clientes como para el personal, destinar empleados provistos con teléfonos
moviles para este servicio,

Recopilacion de los conocimientos especializados de los empleados de la
biblioteca,

Fomento del uso de datos y CD-ROM externos por parte de los bibliotecarios
para continuar su formacion en este ambito.

Control de calidad en el departamento de medios

Una encuesta entre los clientes (internos) abarcé las mejoras deseadas, los factores de éxito y
normas,lo que constituyé una experiencia especial para este departamento con su funcién
tradicional centralizada y sus clientes internos.Entre los deseos de los clientes se incluia una
entrega rapiday sin errores y la posibilidad de llamar (por teléfono) al departamento. Se llego
ala conclusién de que era necesario reorganizar el departamento, siendo las caracteris-
ticas mas importantes de dicha reorganizacion; ampliacion de las tareas, refuerzo de las
capacidades de autoorganizacion y autorregulacion dentro del departamento, designa-
cién clara de personas de contacto para mejorar la comunicacién con los clientes y un
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buen sistema interno de informacion. En dicha reorganizacion, la reduccién de gastos
formaba parte de los objetivos.

Las primeras experiencias condujeron a la decision de reorganizar toda la organizacion
a fin de alcanzar los siguientes objetivos:

Orientacién al cliente, tomar en consideracion de forma sisteméatica a los
clientes y grupos de clientes tanto internos como externos,

Funcionalidad: establecimiento de objetivos claros, realizacion de los objeti-
vos, estudio de los efectos, procedimiento planificado,

Profesionalidad: mayor interés por el contenido y la ampliacion del servicio,
desarrollo sistematico de métodos y su evaluacién.

Para su aplicacion se eligi6 el sistema de «gestion recurmrente de procesos» orientado a
los procesos importantes en todos los niveles de la organizacién. Para la gestion (de
calidad) de estos procesos se utilizan siempre los mismosinstrumentos (recurrentes).En
la biblioteca publica de Groninga se diferenciaron 32 procesos verticales (jerarquicos) y
horizontales. Cada proceso es competencia de su propio equipo, formado por los em-
pleados que participan en el proceso. Este equipo adopta por si mismo decisiones sobre
la calidad de su proceso, solicita su autorizacion y debe ocuparse de la obtencién de la
calidad deseada. Un miembro del grupo supervisa el proceso (en los procesos jerarqui-
cos, el superior).

Los instrumentos de la vision global del proceso y del plan de calidad sirven para orien-
tar el proceso. La visién global del proceso informa sobre la produccion y el flujo de
productos del equipo, asi como sobre su integracion en la organizacion; el plan de
calidad informa sobre los participantes en el proceso y sus exigencias, los factores de
éxito pertinentes y los indices y normas resultantes.

Por ultimo se designan experiencias practicas que permiten sacar conclusiones para
otras bibliotecas publicas.

Los clientes son consultados con mayor frecuencia - bien sobre las tasas por sobre-
pasar el plazo de préstamo, bien sobre el aumento de la cuota debido a cambios
legislativos, bien sobre la construccion de una nueva delegacion. En el marco de la
gestion de clientes se reorganizaron los sistemas de sugerencias y reclamaciones.
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Los métodos de trabajo y la forma de proceder son objeto de una consideracién
mas critica. Un grupo de trabajo interno se ocupd del creciente nimero de dispo-
siciones reglamentarias relativas a los préstamos, lo que condujo a su simplificacion
en provecho de clientes y personal.

La mentalidad estd mas orientada al cliente, por ejemplo, con respecto al
horario de apertura o a la posibilidad de devolver los medios fuera de dicho
horario.

Tanto el sistema utilizado de gestion recurrente de procesos como la biblioteca publica
de Groninga presentan algunos aspectos especificos, pero permite sacar conclusiones
respecto a otros sistemas y situaciones. Numerosas bibliotecas y otras organizaciones
de servicios, ya sean comerciales 0 no, se enfrentan a desarrollos similares en su en-
torno y también otros sistemas de control de calidad presentan caracteristicas de la
gestion recurrente de procesos, como la consulta de clientes, la elaboracion de inventarios
sobre sus deseos y opiniones, la determinacion de los factores de éxito, normas e indi-
ces, la promocion de medidas para realizar mejoras y la documentacién de procesos y
medidas de mejora.

Conocimientos obtenidos

La introduccion de la TQM representa una gran inversion de trabajo y tiempo.Todo
el personal - a todos los niwveles - se ve afectado por ellay debe adaptarse.El sistema
pone de manifiesto los problemas de la organizacion. Primero hay que solucionar
dichos problemas, de lo contrario la organizacion sera incapaz de resolverlos al
mismo tiempo que efectla la reestructuracion. La calidad no puede determinarse de
arriba abajo («top-down»). La eleccion del sistema de control de calidad la debe
hacer la administracion; sin embargo, la aplicacién tiene lugar sobre todo de abajo
arriba («<bottom-up») y a niwvel horizontal. Un espiritu abierto y la confianza mutua
son fundamentales para el éxito. A nivel interno los resultados ya son positivos,
mientras que los efectos externos resultan mas dificiles de evaluar debido a la falta
de informacion.

El comienzo y la introduccién requieren grandes esfuerzos y se necesita una gran perseverancia
para mantener el rumbo.Tras la introduccion, el tema principal es la integracion en la organizacion.
Para mantener el rumbo se requiere una buena organizacion, recursos suficientes y una atencién
constante de la administracion. Mediante el concepto elegido, a saber, «repartir» la calidad y
delegar en los equipos una responsabilidad par cial, se reduce la resistencia al establecimiento de
criterios de medicion de la calidad.
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Un estudio realizado en 1996 por el «Instituut voor Nederlandse Kwaliteit» llegé a la siguiente
conclusion:

Aln no se han definido los procesos centrales; debido al gran nimero de
equipos de proceso no existen prioridades para la introduccion del control de
calidad.

La administracién aun no ha traducido suficientemente el rumbo y los objeti-
vos en indicadores de rendimiento. Debido a ello, los estudios, por ejemplo,
sobre la satisfaccion de la clientela, no pueden compararse mediante una
norma establecida. Se realizan muy pocos estudios, lo mismo que compara-
ciones con otras organizaciones.

La orientacién al cliente de la organizacién ain debe mejorar.
El presupuesto para la formacion continua del personal es muy reducido.
En vista de este informe se han planeado las siguientes modificaciones:

a. El rumbo vy la planificacion del control de calidad deben orientarse mas a los siguien-
tes procesos centrales:

la oferta de un fondo bien organizado,
asesoria,
préstamo.

b.El rumbo y la planificacion del control de calidad deben orientarse mas a las siguien-
tes finalidades principales:

cuota de mercado (mas clientes),
volumen de negocio (mas préstamos e informaciones),
satisfaccion exterior (mas satisfaccion de los clientes).

Factores de apoyo:
satisfaccion del personal,
innovacion,

continuidad: finanzas saneadas.
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c.El presupuesto de las unidades responsables de los resultados debe determinarse en mayor medida
en funcién del nimero de préstamos y clientes. Para los planes de trabajo se estableceran previamente
normas en materia de satisfaccion de clientes,informaciones, etc.

d.Se efectuaran estudios sistematicos de la satisfaccion de clientes y del personal.
Asimismo debera desarrollarse un sistema de gestion que permita mantener un contac-
to mas estrecho por lo que se refiere a los préstamos, clientes, informaciones, utiliza-
cion del fondo de la biblioteca, reclamaciones, etc.

e.Deberan desarrollarse métodos para integrar a los clientes en el desarrollo de (la
calidad de) los servicios de la biblioteca.

LA BIBLIOTECA MUNICIPAL DE GUTERSLOH

Desde 1987 se desarrollé y refind un concepto de marketing que permitiese una oferta
orientada a la utilizacion y a las expectativas reales de los clientes. Los avances en esta
direccion requieren en Ultima instancia un control del cumplimiento de los objetivos, es
decir, métodos de gestion de calidad. Se definieron tres productos para el célculo de
costes y el control, a saber; informacién y medios - que constituye el nlcleo del trabajo
de la biblioteca - actos y servicios especiales.

Este concepto de marketing, desarrollado a partir de conceptos del sector privado, se
subdivide en:

politica de producto,
politica de distribucion,
politica de comunicacion,
politica financiera.
Por politica de producto se entienden todas las estrategias y medidas empleadas para estructu-

rar sistematicamente el fondo de la biblioteca seglin los deseos y expectativas de los clientes.

La politica de distribucién comprende todas las medidas adoptadas para «promocionar
las ventas», es decir, aumentar el nimero de préstamos.

Por politica de comunicacién se entienden todos los procesos que sirven a la comunicacion de la
biblioteca con sus clientes, asi como la comunicacién de los clientes con la biblioteca.
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La politica financiera incluye todas las cuestiones relativas al precio de los productos, es decir, al
«valor real e ideal» que los clientes invierten para utilizar el producto.

Los clientes de la biblioteca perciben la calidad de los productos y de los contactos y
también los evalian. Con el concepto de marketing pueden conseguirse calidades de
producto. Para lograr calidades de contacto deben emplearse otros métodos, por ejem-
plo, del ambito del control de calidad. Los clientes perciben parcialmente la calidad del
personal, asi como, de forma indirecta, la calidad de la produccién y de los procesos.

Los procesos orientados al cliente son procesos basicos de la biblioteca. En ellos se expresa
la concepcidn que la biblioteca tiene de si misma y sus valores. Junto a los procesos basicos
se encuentran los procesos de direccién y los procesos generadores de recursos que se
orientan a las relaciones con los clientes internos (empleados y/o departamentos entre si).

Para entrar en el tema TQM se definieron los siguientes procesos basicos;
adquisicion y facilitacion de medios,
realizacion de actos,
atencion al cliente y préstamo de medios,

informacion a grupos definidos, lideres de opinién y responsables, sobre ser-
vicios y resultados.

Estos procesos basicos corresponden a los &mbitos de politica de producto, politica de
distribucion y politica de comunicacion, definidos en el concepto de marketing, y se
integran asimismo en el madulo de la descripcion de productos.

En una fase de trabajo posterior se elabord una lista de los clientes de cada proceso béasico y se
dedujeron las expectativas especificas de los clientes respecto de dicho proceso basico A partir de
las expectativas de los clientes se desarrollan los criterios de calidad. En el futuro, en los planes
anuales de los grupos de empleados,éstos definiran normas de calidad a par tir de dichos criterios.

La labor en torno al concepto de calidad para la biblioteca municipal de Giitersloh pusie-
ron de manifiesto dénde se encuentran los limites del concepto de marketing y donde
deben cumplirse nuevas exigencias por lo que se refiere a la calidad. Asimismo se puso
de relieve que sin un concepto de marketing resulta impensable un concepto de calidad.Ade-
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mas, los objetivos de calidad deben ser realistas, alcanzables y controlables.Una implementacién
progresiva de la gestion de calidad dard un nuevo impulso positivo a la labor de la biblioteca.

La adaptacion de la oferta - Instrumentos de marketing para establecer los objetivos de
las bibliotecas publicas y la calidad de sus servicios
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1.1 ENTREMOS EN MATERIA

Para entrar en el tema delTotal Quality Management (TQM = gestion de calidad total) empezaremos
por imaginarnos que estamos sofiando.Suefie usted que es usuar io de una biblioteca publica.;Qué
desearia usted encontrar alli? ;Qué esperaria encontrar? ;Cudl es su suefio de una biblioteca publica
verdaderamente buena? ;Qué calidad debe ofrecer a sus usuarios? Piense después en laimportancia
gue puede tener este suefio para usted y hasta qué punto considera necesario que tanto usted como
otros usuarios estén satisfechos con los servicios de la biblioteca publica,o cual es el grado de impor-
tancia que tiene para usted el hecho de poder ser usuario de una biblioteca de alta calidad.

Si nos ocupamos aqui del temaTQM en las bibliotecas publicas no es porque nuestro objetivo
primordial sea poder certificar la calidad de una biblioteca como si fuese un producto indus-
tral.La biblioteca publica es una institucion que presta un servicio,y lo Gnico que importaen
este caso es conseguir que los usuarios estén satisfechos y se sientan atraidos por la bibliote-
ca. Esto significa que hay que adaptar los parametros de calidad elaborados para la economia
en general de modo que los usuarios de las bibliotecas publicas estén pemmanentemente
satisfechos de los servicios que les presta esta institucion. Cuando hablamos de TQM nos
referimos al conjunto de actividades y objetivos de la biblioteca que tienen algo que ver con
la calidad.Es muy importante que la gestion en su conjunto tenga en cuenta tanto los proce-
sos como a las personas, incluyendo al personal que presta esos servicios. Para tener presente
este nuevo esquema de valores, sustituiremos a veces los términos “lector” o0 “usuario”, que
hasta ahora eran habituales en el sector de las bibliotecas publicas, por el término “dliente”.

Las bibliotecas se encuentran en una encrucijada.La tradicién exigia que la biblioteca,como
institucién,dejara en manos del personal,del bibliotecario, la actuacién ante el usuario de la
biblioteca.La idea del marketing,en cambio,y los parametros del TQM, se centran en primer
lugar en el diente. Son los dlientes en su conjunto los que otorgan al bib liotecario la mision de

1 Agradecemos a Michael Poersch y a Bernd Garzinsky,de M + M Management und Marketing Consulting GmbH,
Kassel,su apoyo y colaboracion,sobre todo en el capitulo 3,«Modelos y estrategias de la gestion de calidad.
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publica, lo que significa que la calidad debe definirse desde el punto de vista del cliente.Una
definicion muy expresiva reza asi:“Calidad es el servicio prestado, descontada la expectativa.’Esto
significa que satisfacer simplemente los deseos del usuario no quiere decir que ya se esta ofrecien-
do calidad, pues lo Unico que se hace en este caso es responder a lo que espera el cliente.

Ante todas estas reflexiones se plantea la pregunta de si existen diferencias,interferencias y
transferencias entre los conceptos de marketing y los de TQM,aplicados a las bibliotecas
publicas.Una manera sencilla,aunque acertada, de formular la idea de marketing reza asi:
“;Qué problema tiene el cliente que yo,como ofertante, pueda solucionar por medio de mi
producto?”Si no le soluciona su problema, cualquier oferta al cliente sera indtil. En cuanto al
tema TQM, el denominador mas simple seria éste: “fitness for use” (= “apto para su uso”).

En pocas palabras,entre marketing y TQM existen relaciones muy estrechasy muy eviden-
tes. El concepto de marketing sitda en el centro de su atencion la tarea de captar y analizar
las necesidades del cliente, para pasar después a ofrecer los productos o servicios adecua-
dos.En la gestion de calidad total oTQM, se trata de cuestionar y verificar si los productos
y servicios ofrecidos responden realmente a las necesidades y a los deseos de los clientes, y
si confluyen ambas expectativas. El objetivo del esfuerzo que hace la biblioteca publica
debe ser,en consecuencia,llegar a una coincidencia 6ptima entre lo que espera el cliente y
lo que se le ofrece para satisfacer ese deseo.En el proceso de marketing bibliotecario se
emplean instrumentos de control,mientras que en la gestion de calidad total prevalece la
evaluacion,dado que su objetivo son evoluciones y modificaciones méas extensas.

1.2 ;(DONDE ESTA EL PROBLEMA?

Ya hemos dicho que,segun la tradicion, las colecciones de libros y otros fondos docu-
mentales de la biblioteca ocupan el primer plano de la actividad y de las reflexiones bi-
bliotecarias. Se presta atencion a cada libro, se valora y se evalla dentro del contexto de
las colecciones y fondos existentes y del campo especifico del saber en que se encuadra.
El interés principal, y por tanto también la oferta, se centra en el clasico material impre-
s0. Las nuevas modalidades,como la grabacién en memoria electrénica,han hecho su
entrada en las bibliotecas publicas,pero por regla general se las considera ain un produc-
to adicional, no integrador de los fondos, ni se las incorpora al conjunto del trabajo y de
los objetivos de la biblioteca.

La estructura organizativa y los procesos de trabajo reflejan en muchas bibliotecas toda-
via esta orientacion.Apenas existe alin la practica de orientar sistematicamente el esfuer-
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zo hacia las necesidades de los clientes.El resultado es que la calidad y sus caracteristicas
no se tienen en cuenta en el momento de responder a una solicitud cualquiera de la
clientela.

Una biblioteca que oriente su ofertay el servicio que presta segun las necesidades de sus
usuarios y ademas aplique criterios de calidad, registrara una transformacién evidente en
cuanto al uso que se hace de ellay a laimagen que ofrece. Los clientes le confirmaran,en
una especie de feedback,que alli se realiza“un buen trabajo”. De este modo, la biblioteca
contribuird de una manera decisiva a asegurar su propia existencia:la apreciacion que tiene
el cliente de la calidad del servicio y de la oferta sera decisiva a la hora de afirmar si la
institucién en su conjunto es aceptada o no por la ciudadania. No se trata solamente de
satisfacer los deseos de un grupo de usuarios fijos,que por regla general suele ser reducido,
sino que se trata de instituir un proceso de crecimiento permanente de la satisfaccion del
usuario y en consecuencia un aumento del nimero de clientes,todo ello gracias a la calidad.
Este es el punto critico, sobre todo en una época en que los recursos econémicos escasean.
No solo quienes deciden en el plano politico y administrativo, sino por ejemplo también la
prensa,los lideres de opinion,los representantes de determinados grupos de intereses (una
asociacion de contribuyentes, por ejemplo),se preguntan con toda la razén si se justifica la
existencia de unas instituciones que son costosas y en cambio cuentan con poco o casi nulo
interés por parte de la poblacion (p.ej.cuando el niUmero de usuarios de una biblioteca esta
por debajo del 25% del nimero de habitantes).

Es evidente que las bibliotecas publicas necesitan adoptar una orientacién sistematica que
tienda a satisfacer las necesidades y los deseos de los usuarios y una gestion de calidad, y esto
no porgue haya surgido precisamente ahora la moda de hablar de marketing y de gestion de
calidad,sino porque esta cuestion afecta directamente al derecho de existencia de las bibliote-
cas publicas, sobre todo en una época de crisis financiera.

Orientar el trabajo de la biblioteca seguin los deseos de los usuarios y trasladar estos deseos a una
definicion fundamental de la politica bibliotecaria y del esfuerzo cotidiano,exige tener en cuenta
la opinién del personal.Los empleados que disponen de un margen de maniobra para tomar
decisiones y pueden actuar bajo su propia responsabilidad,se sentirdn motivados para atender a
los deseos del dliente. Esto puede convertirse en un problemassi las jerarquias son demasiado
rigidas,o cuando faltan medios y recursos,cuando los superiores muestran una actitud dificil de
soportar o cuando los flujos de trabajo que se desarrollan en la biblioteca son irracionales.

Un equipo bien llevado,cuyos intereses son comprendidos y respetados por los superio-
res, estara dispuesto y seré capaz de preocuparse del usuario y de los intereses de éste, y
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realizara un esfuerzo que estara revestido de una alta calidad.

De todo esto se deduce que debe asegurarse una direccion adecuada del personal, que
sepa despegarse del estilo jerarquizado habitual en las administraciones municipales y
que ofrezca a los empleados una oportunidad para desplegar actuaciones responsables,
gracias a la delegacion de tareas, competencias y recursos. Esto permitira tomar decisio-
nes rapidas en el curso de la labor cotidiana, fundamentadas en la practica y en los
deseos de los clientes,y satisfacer asi las expectativas de éstos. Lo cual no significa que el
personal decida todo seguin su buen saber y entender, sino que las decisiones se tomen
dentro del marco general de una estrategia y una orientacion de conjunto de la bibliote-
ca. La estrategia y la orientacion deben ser fruto de un acuerdo sobre las metas de cali-
dad, acuerdo que estableceran el personal o los grupos de empleados con la direccion de
la biblioteca, y que tendrd en cuenta la aplicacion y el cumplimiento permanente de
ciertas normas de calidad.Para conseguir que el usuario quede satisfecho, los parametros
de calidad deben tener en cuenta tanto al usuario como los flujos intemos de trabajo.Lo
que se busca es que el personal sea responsable del resultado de su trabajo, que se alcan-
cen los objetivos acordados,y que estos objetivos estén sometidos a verificacion. Lo que,
a su vez, presupone la existencia de un sistema de evaluacion y de remuneracién que
dependa del grado en que se alcanzan los objetivos. La tarifas para la remuneracion de
funcionarios actualmente vigentes,por supuesto,no sirven a este proposito.

En este momento alin falta en las bibliotecas publicas el intento de aplicar un benchmarking como
se realiza en laeconomiaen general,y las bibliotecas deberian adoptarlo.Esto significa que hay que
mirar mas alla de la propia institucion y fijar se en las bibliotecas que tienen un mayor éxito, y
también en otras empresas, de otros campos diferentes.Se trata de descubrir la razon de ese éxito,
y de poder medir la calidad y saber qué objetivos quieren alcanzarse introduciendo determinadas
mejoras.Estos objetivos deben constituir un reto y a lavez una meta alcanzable,y definirse ademas
de modo que tenga sentido esta blecerlos precisamente para el trabajo en una biblioteca.Siempre es
posible aprender de los mejores,pues el éxito no es una casualidad.

La estructura social de una biblioteca se compone de personas, objetivos, métodos, y de la
realizacién de un esfuerzo de gran eficacia, es decir, se trata de una institucion que debe
generar servicios de alta calidad a un coste limitado,por lo que hay que concentrarse en la
calidad de los procesos que generan un valor.Esto significa que el sistema organizativo y los
flujos de trabajo, la motivacion del personal y la estrategia de la biblioteca, deben tender a
conseguir un funcionamiento sin defectos, a satisfacer las necesidades y los deseos de los
usuarios,y a un funcionamiento econémico. Para que todos puedan comprobar lo bien que se
cumplen estos objetivos,hay que describir y medir los parametros que caracterizan labuena
calidad. Estas son las condiciones previas si una biblioteca ptblica ha de funcionar segin
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criterios de calidad.Las magnitudes establecidas se recogeran en un sistema de medicio-
nes que permita verificar esa calidad. Esto afecta a los siguientes datos:
costes y esfuerzo,

satisfaccion del usuario,
satisfaccion del personal.

El sistema de mediciones permite disefiar unos parametros para el personal, por los cuales se
regiran las tareas cotidianas.Sobre esta base se puede desarrollar un concepto de gestion de la
calidad en las bibliotecas publicas, que debe responder a los siguientes requisitos:

los pensamientos y las actuaciones de los directivos y de todo el personal deben
estar orientados a proporcionar satisfaccién a los usuarios;

la calidad tiene que poder medirse y utilizarse comao instrumento de orientacion;

hay que poder verificar y mejorar los flujos de trabajo en la biblioteca,para ver si
responden a criterios de utilidad para el usuario y a los parametros econémicos;

se tendréan en cuenta las condiciones generales de tipo social y politico en que se
enmarca la actividad de una bibliotecA publica.

1.3 ;POR QUE INTERESA ESTETEMA A LAS
BIBLIOTECAS PUBLICAS?
Lascondiciones sociales, no s6lo las econémicas, han cambiado. Las bibliotecas se des-
envuelven ahora en medio de un sistema de fuerte competitividad,no solamente por-
gue puedan existir otras bibliotecas mejores en la vecindad o en la zona, sino porque
entran en competencia con todas las demas ofertas de informacion y de ocio. El usua-
rio no tiene una necesidad urgente de pedir prestado un libro, sino que busca una
informacion determinada, quiere solucionar un problema de la vida cotidiana,pasar
bien las horas libres o aprovechar una posibilidad para distraerse.A este conjunto de
deseos o necesidades se enfrenta toda una serie de multiples ofertas: aparte de la bi-
blioteca existen,p.ej., librerias, videotecas, cines, cursillos para adultos, museos, cafete-
rias,ludotecas, y esta Internet. Estas ofertas compiten en primer lugar para acaparar las
pocas horas libres del usuario,y éste desea pasar esas horas de una manera agradable y

29



amena. No negaremos que, ademas de este tipo de cliente, existe también el usua-
rio clasico de formaciéon humanista que, independientemente de la calidad, siem-
pre seguird fiel a la institucion. Pero su ndmero es demasiado pequefio y las
bibliotecas no pueden considerar asegurado su futuro si se basan s6lo en este gru-
po de usuarios. La biblioteca publica tiene que aceptar como un reto la existencia
de esta competitividad, y ofrecer al cliente una calidad muy definida, tanto en el ser-
vicio como en la oferta.

Acello se afiade un cambio en lo que entendemos por democracia. Los ciudadanos quieren que
el Estado y las administraciones publicas no les consideren s6lo como electores y pagadores de
impuestos que toman cier ta nota de las decisiones politicas,sino que quieren que les escuchen,
no s6lo como individuos, sino a través de sus asociaciones ciudadanas o profesionales.Quieren
opinar respecto del uso y empleo que se hace del dinero pablico,y se muestran cada vez mas
criticos ante los servicios publicos. Incluso exigen una mayor calidad en los actos de caracter
soberano.Esto significa que hasta las administraciones publicas deben or ientarse mas y mas por
las necesidades y los deseos de los ciudadanos, y que la eficacia de las prestaciones sera observada
crecientemente con ojo critico.Las bibliotecas tienen que asumir estas tendencias y no pueden
negarse a seguirlas.

El hecho de que laindustriay el comercio se presten a respetar cada vez mas los deseos
y las necesidades de los clientes,y trabajen con pardmetros cada dia mas exigentes de
calidad, deja huella en los interesados. La gente espera en todo una mayor calidad,
considera cada dia mas natural que las cosas estén bien hechas,y esta actitud se traslada
también, y de una forma automatica, a los servicios que presta la biblioteca. Si los
usuarios pagan por utilizar la biblioteca (cuota anual,abono, cuota por préstamo), las
exigencias que plantean creceran también. Quieren“algo a cambio”de su dinero. Este
tipo de reflexiones explica por qué el tema de gestion de la calidad tiene que interesar a
las bibliotecas publicas y se ha convertido hasta en una necesidad para ellas. Las biblio-
tecas no tienen en casi ningan pais una existencia fundamentada por ley,y por tanto se
ven obligadas a demostrar siempre de nuevo que su existencia estd justificada,y el éxito
que tienen es lo que les proporciona legitimidad.

Los usuarios de las bibliotecas reciben una prestacion de servicios. Cada prestacion se
compone de varios elementos y es el resultado de un proceso que se desarrolla entre el
personal y los usuarios. Este tejido de personas,actuaciones, métodos y objetos es muy
complejo,y esta permanentemente expuesto al peligro de que por el camino se pierda
calidad. Si el personal no se siente suficientemente motivado, si la informatica no apoya
debidamente el trabajo, si las colecciones y los fondos documentales estan anticuados o
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los ciclos de trabajo son demasiado largos, forzosamente padecera la calidad del ser-
vicio prestado al cliente. De modo que la gestién de la calidad debe tener en cuenta
todos estos elementos, y en toda su amplitud.

1.4 UNAVISION

La biblioteca del futuro trabajara segin el modelo de gestion total de la calidad, 0 TQM. La
calidad de sus servicios y de su oferta dara respuesta a las necesidades y los deseos de sus
usuarios, ya sean éstos reales o potenciales.Mejorara permanentemente la calidad de su trabajo
y vera este trabajo como un proceso gracias al cual intenta ser aceptada cada dia mejor por los
ciudadanos.Esto exige mas de la biblioteca publica, que conseguira a su vez un mayor peso en
el mercado y una mayor presencia en el conocimiento del publico.La oferta debera adaptarse
I6gicamente a la actitud que adopte la poblacién ante los nuevos medios disponibles y que
desea aprovechar.El personal no solamente actuara con responsabilidad,sino que sera respon-
sable también del resultado, lo que a su vez mejora la eficacia y la rentabilidad de su trabajo,
puesto que toda responsabilidad personal evita dar rodeos innecesarios y afianza los procedi-
mientos. La identificacion del publico con “su”biblioteca y los lazos que lo unen a la misma,
mejoraran dia a dia, al ver satisfechas sus necesidades y cumplidas sus expectativas. El éxito de
la biblioteca asegura también, a largo plazo,la super vivencia de la misma. Introducir la calidad
en la vida cotidiana de una biblioteca no es s6lo un problema de dinero.Para la vida interna de
la institucidn, esto significa que la busqueda y la consecucion de una buena calidad en el ser vi-
cio se convierte en tarea diaria tanto del personal como del equipo directivo,garantizando asi
un proceso permanente de mejora.Todos trabajan para conseguir un buen resultado, lo que
depende de su propia responsabilidad y de que mantengan una vision clara de los objetivos.Los
resultados econdémicos de la biblioteca mejoraran y convenceran a las autoridades decisorias de
gue estan ante una institucion de alta calidad y que goza de una buenisima imagen publica.

15¢A QUIEN LE BENEFICIA?
En realidad, jno haria falta ni preguntarlo!Aunque exige un gran esfuerzo y constituye un
proceso gque dura varios afios,implementar una gestion de calidad y trasladar con éxito los
criterios correspondientes a una biblioteca publica, es muy evidente que beneficia a todos:

alos clientes, porgue dispondran de una mejor oferta de servicios adaptados a sus
necesidades y deseos;
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al personal, porque se dara cuenta del resultado positivo de su trabajo y puede
dirigirlo, porque se reducen las pérdidas por fricciones, el feedback de unos
clientes satisfechos vuelve a los empleados y éstos consiguen unos €xitos vivi-
dos como auténtico logro personal;

aladireccion de la biblioteca,por que ve al personal motivado y observa que los
métodos establecidos y la politica del trabajo practico en la biblioteca interesa a
todos y todos cumplen, simplificAndose asi incluso el control de calidad y la direc-
cion del trabajo;

alaadministracién y a las esferas politicas, porque como resultado de todo ello el
dinero publico se emplea con més eficaciay con mayor perspectiva de éxito;por-
que entienden y pueden comprender qué tareas cumple la biblioteca publica, y
porque una biblioteca de calidad refuerza la buena imagen del municipio.



2 EL TRASEONDO

2.1 INTRODUCCION
Calidad significa:responder a los deseos del cliente. Es muy sencillo,y nosotros partimos de este
principio, tan simple.Pero también hay otras formas de considerar la calidad, y algunas se acer-
can més a las ideas que tienen los propios bibliotecarios que aquellas que acabamos de exponer.

En el lenguaje comun,la palabra calidad significa el nivel maximo de perfeccion.Pero también
podria decirse que ésta es una manera metafisica de considerar la cuestion: la calidad es algo
inherente, existe,no puede medirse,pero es visible.

Podriamos considerar que la manera metafisica y la manera clientelar de apreciar la calidad,
son dos interpretaciones extremas de la misma.En realidad, y para hablar con mas precision,
la calidad podria definirse desde diferentes puntos de vista:

La apreciacion parte de una imagen ideal.La calidad se mide por unos objetos que
estan por encima de toda critica y responde principalmente a unaimagen, que a su vez
es el resultado de una experienciay de la interpretacion reinante de ciertas normasy
valores.Pej.cuando decimos:un Rolls Royce es el mejor automaovil del mundo.

La apreciacion parte del propio objeto.La calidad refleja en este caso en qué
medida que esta presente una caracteristica deseada o una propiedad determinada.
Esta calidad es facil de determinar objetivamente; una calidad superior siempre
significara también un mayor coste.

Lamaneraen que la calibra el publico: las propiedades del producto se ajustan a los
deseos del usuario.“Quality is fitness for use”="calidad es aptitud para el uso”.

La calidad desde el punto de vista de la produccién:se valoraaplicando una medida que
exige que el producto respondaa unas normasy especificaciones técnicas determinadas.
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Por la manera en que se determina el valor de un objeto: la calidad exige un
coste (el precio como indicador de la calidad). Al revés, si el precio es dema-
siado alto, puede convertirse en elemento negativo de la calidad.

Partiremos aqui de la definicion clientelar: calidad significa responder a los deseos del cliente.
Esta interpretacion se ajusta a los criterios de calidad que suele exponer la literatura que trata
de los métodos de gestion: aunque, en este caso,el término*“deseos” puede aparecer bastante
matizado.A veces se habla también de“expectativas”o “pactos”, pero nosotr os creemos que
la palabra“deseos”sirve muy bien cuando hablamos de bibliotecas publicas. El término “pac-
to” indica mas bien una relacion contractual entre la institucion y el usuario; la palabra “expec-
tativa”se presta poco para una situacion en la que se acepta, en términos generales,la teoria
economica de que es la oferta la que genera la demanda.

La manera de considerar la calidad que hemos elegido nosotros refleja con toda claridad su
relacidn con el marketing. Si queremos responder a los deseos del usuario, es imposible
renunciar a una informacion sobre la situacion del mercado y sobre los clientes para los que
trabaja la biblioteca.

Con el término“gestién de calidad total” nos referiremos en adelante a un“sistema apto para
integrar los deseos de diferentes grupos de personas dentro de una organizacion que pretende
desarrollar, conservar y mejorar la calidad, para que la produccion y los servicios se ofrezcan
de laformma mas econdmica posible, a la vez que causen satisfaccion plenaal cliente”

2.2 HISTORIA DE LA CALIDAD EN LA
PRESTACION DE SERVICIOS
A grandes rasgos podemos distinguir entre las etapas siguientes:

Inspeccion (antesde 1920):

Al introducirse la produccion en masa, surgio la necesidad de someter el producto final a una
inspeccion. Los inspectores de calidad tenian la tarea de descubrir los productos acabados
defectuosos, aplicando especificaciones previamente fijadas.

Control estadistico (1920- 1965):

Después de alguin tiempo, se paso a aplicar en medida creciente un método estadistico de
control de calidad.También se observa un traslado parcial del control de los productos finales
al control de los procesos previos de produccion.
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Atencion integral a la calidad (1965 - 1985):

Un momento importante de la atencion integral a la calidad es el interés por coordinar debi-
damente los diferentes departamentos,para poder dirigir mejor la colaboracién internaen la
organizacion y armonizar el esfuerzo de las diferentes unidades funcionales.El hecho de que
la calidad no solo se refiere al producto,sino a todo el proceso de produccidn,es caracteristi-
co de esta fase.

Gestidn estratégica de lacalidad (1985 hastahoy):

La manera moderna de considerar el concepto de“calidad”responde a la siguiente definicion:
“Una gestion estratégica de la calidad significa dirigir un proceso de produccion y mejorar
constantemente todos los procedimientos intemos, para responder de manera permanente a
las necesidades y los deseos de los clientes!”En esta definicion es impor tante la relacién que
se establece entre gestion, mantenimiento de la calidad,marketing y orientacion al mercado.

En las primeras dos fases histdricas,llama la atencion el hecho de que solamente se hable de
productos.La suposicion de que la reflexion en torno a la calidad se inicié en las fabricas y que
fue alli donde adelanté mas, es correcta. En el sector servicios, los mas atrasados son los
servicios publicos y las empresas que dependen de una autoridad publica.

Esto es aplicable también a las bibliotecas publicas. Se observa actualmente mucho interés en
estas instituciones por cuidar mejor la calidad,pero la mayoria de ellas no han dado mas que
unos primeros pasos,y éstos con bastantes precauciones, en este camino.

2.3 EL USUARIO Y OTROS INTERESADQOS

En las tres definiciones anteriores que hemos mencionado,el usuario ocupa un lugar central.
Pero ;quién es usuario? Pararesponder a esta pregunta hay dos modos de considerar la cuestion,
uno que se podria calificar de restrictivo y otro de generoso.El enfoque restrictivo parte de la
apreciacion de que Gnicamente es usuario quien utiliza los servicios de la biblioteca.Casi siempre
se tratara de individuos, pero podrian ser también instituciones,escuelas y empresas las que
utilizan los servicios ofrecidos.El enfoque generoso partiria del término“stakeholder™es decir
“el participe,el interesado™ . El participe tiene interés en (los servicios) de la biblioteca.

La desventaja del enfoque restrictivo es que la calidad se considera algo aislado,por que los
deseos y las definiciones del usuario no pueden coordinarse en este caso con los de otros
afectados,como los donantes de fondos, proveedores, etc. Los gerentes disponen asi de po-
cas posibilidades de ponderar los distintos intereses. Claro que los usuarios de una biblioteca
desean obtener un servicio fantastico a un coste minimo. La autoridad que subvenciona la
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biblioteca y el personal también lo apoyan, pero al mismo tiempo albergan otros deseos
adicionales, que al tomar decisiones acerca de la asignacion de recursos financieros, habria que
tener asimismo en cuenta.
¢Quienes son los “stakeholder”de la biblioteca publica?
en primer lugar,como es natural,los que hacen uso del servicio, es decir, los
usuarios;
la autoridad subvencionadora,en su papel de financiadora de la biblioteca y; como
tal,de representante de lacomunidad en relacién con la funcion social de la biblio-
teca;en este caso puede haber diferentes categorias, p.ej.el consejo municipal y la
administracion;
eventuales patrocinadores;
los proveedores;
los bancos;
ladireccién de la biblioteca;
lagerencia de la biblioteca;
el personal y el comité de empresa;
los sindicatos;
laprensa;
la opinion pablica;
otras bibliotecas,el gremio de las bibliotecas publicas.
Para las bibliotecas publicas, los “stakeholder”mas importantes son:

1 los usuarios,

2 los que conceden las subvenciones,
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3 el personal,
4 otras bibliotecas.

¢Donde reside el interés que tienen estos cuatro tipos de “stakeholder”, en una atencion y una
gestion integral de calidad, y por qué ésta es importante para ellos?

1-Los usuarios

Para los usuarios, una gestion de calidad total significa que los servicios de la bibliotecay las
condiciones en las que estos servicios se ofrecen, se ajustan mas y mejor que hasta ahora a sus
deseos y sus expectativas. Se adopta el punto de vista del cliente,a éste le preguntaran con mas
frecuencia por su opiniodn.Ya no se hace tanto caso omiso del cliente.

2 -Los subvencionadores

Si partimos de la base de que el financiero” quiere obtener algiin valor acambio de su dinero”, esto
bastaria para fundamentar laimportancia de una gestién de calidad total.S6lo en los casos en que la
autoridad subvencionadora se ocuparadirectay pormenorizadamente de la biblioteca (es decir,cuan-
do es la propia autoridad municipal la que se hace cargo de la gerencia),o cuando las decisiones en
asuntos de la biblioteca se toman desde un punto de vista muy politizado,podriaimponerse otra
decision.Pero como esa gestién es una tarea que dificilmente puede ser desarr ollada por una autor-
dad (o por unajuntadirectiva),la introduccion de una gestion de calidad total puede significar una
pérdida de poder para laautoridad municipal.Esta forma de gestion sélo tiene perspectivas de éxito
si los expertos que trabajan dentro de la institucion tienen suficiente margen de maniobracomo
gerentes, y si laautoridad municipal acepta que los deseos (politicos) del subvencionador no pueden
determinarlo todo.

Laautoridad municipal que considere laintroduccion de la gestién de calidad total,o que la prepare,
tiene que aprobar una politica orientada en este sentido,o tendrd que aceptarla,alacortaoalalarga.
Unaactitud positiva de la autoridad ofrece en todo caso ventajasaunque sélo se trate de que la gestion
de calidad total,aparte de tiempo y atencion por parte de la direccién y del personal,exige con
frecuenciaalgiin dinero y espera recibirlo a través de un apoyo externo.En este caso es muy impor-
tante que el subvencionador se sienta comprometido con la bibliotecay le preste ese apoyo.

3-El personal

La gestion de calidad total engloba a toda la organizacion. Es casi imposible que se obtengan
resultados importantes si el director se limita a anunciar que a partir de ahora se ocupara él
mismo de prestar una atencion integral a la calidad.El compromiso y la dedicacion ejemplar
de la direccién tienen una impor tancia fundamental,pero sin la participacién atenta de mu-
chos de los empleados de la biblioteca no se lograra el objetivo.
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A todo ello se afiade otra caracteristica esencial de la calidad en el sector servicios: el
producto final se obtiene en estos casos siempre gracias al contacto personal entre pro-
ductor y usuario,es decir, la calidad depende totalmente de la interaccion entre el perso-
nal y los usuarios.A diferencia de lo que sucede en una fabrica, la oportunidad de
suministrar una buena calidad es en este caso Unica.

¢Qué factores hay que tener en cuenta?

38

La gestién de calidad total incorpora muchos de los aspectos de un proceso de
transformacién y exige en buena logica que el per sonal esté dispuesto y sea capaz
de participar de manera constructiva en este proceso.

La atmdsfera en las bibliotecas publicas se caracteriza por regla general por la
buena disposicidn a prestar un servicio, pero también por una fijacion en la oferta
tradicional. La reflexién profesional parte casi siempre de la oferta (coleccion de
libros, catalogo, etc.) como base. Pensar en términos de marketing no es muy
habitual en nuestro ramo,exceptuando algunos casos excepcionales.Para una ges-
tion de calidad total es indispensable aceptar una orientacion fundamental que
responda a las expectativas de los clientes y a la situacion del mercado.

Las bibliotecas publicas estan profundamente ancladas en las tradiciones de la
ilustracion y la educacion popular. Esto sigue siendo muy importante, pero es
necesario distanciarse hasta cierto punto del paternalismo que estos conceptos
llevan implicito.

Las relaciones internas de la biblioteca,entre las diferentes bibliotecas, y entre la
bibliotecay los usuar ios,se caracterizan muy frecuentemente por una falta de obje-
tividad y de compromiso.Hacemos muchos esfuerzos,pero no podemos garantizar
nada. La direccion dirige y amenudo valora méas el empleo de medios que los resul-
tados, algo que, por cier to,tiene mucho que ver con el retraso del que hemos habla-
do antes en relacion con el marketing en las bibliotecas publicas.Para la gestion de
calidad total tiene una importancia esencial orientarse por los resultados.

Hay que mostrarse abiertos ante las opiniones de los clientes y estar dispuestos a
introducir modificaciones basadas en dichas opiniones.

La gestion de calidad total no puede quedar en manos de unos cuantos expertos,
porque afecta a todos. Cada uno es responsable de la calidad del trabajo que reali-
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za,y esto significa que cada uno puede influir en la calidad. En otras palabras,
cada uno puede regular en cierto modo su propio trabajo y con ello influir en
la tarea de todo el departamento. Una organizacion muy jerarquizada que de-
limita estrictamente las tareas de cada uno no sirve para la introduccion de
este tipo de gestion.

Laintroduccion de la gestion de calidad total exige un gran esfuerzo al personal.
Pero éste también obtiene algo a cambio:una mejora del funcionamiento de la
institucion en la que trabaja, un mayor prestigio de esta institucion y una mayor
influencia en su propio trabajo.

4, Otras bibliotecas

Enlo que respectaa los servicios que prestan, las bibliotecas publicas dependen unas de otras.
Ninguna biblioteca del mundo puede renunciar a la relacién con otras bibliotecas,ni al apoyo
o al desarrollo promocionado a través de las asociaciones bibliotecar ias,ya sean nacionales o
internacionales. En vista de los grandes retos a los que se enfrentan las bibliotecas a causa de
los diversos procesos de cambio en curso,esta constatacién tendrd mas y mas peso en el
futuro.Formular las respuestas que necesita la sociedad actual,en nuestra época de la infor-
macion, al cambio de la manera de utilizar los medios de comunicacion,a la necesidad de
obtener informaciones,a la ocupacién de las horas de ocio, etc.,tendra que hacerse en co-
mun.Esta dependencia reciproca existe también en lo que afecta a laimagen de las bibliotecas
publicas:una biblioteca que presta servicios deficientes perjudica al buen nombre de todas las
demas bibliotecas,y a su vez las prestaciones excelentes de una biblioteca irradian sobre todo
el sector.

2.4 RESUMEN
Calidad significa: responder a los deseos del usuario.Una gestién estratégica de la calidad
incluye una mejora permanente de todos los procesos inter nos,para poder responder asi de
manera sostenida a las necesidades y los deseos del usuario.

Los elementos méas importantes en la actividad de las bibliotecas publicas,una vez introducida la
gestion de calidad total, son los usuar ios,el personal, la autoridad y las demas bibliotecas.Estos
“stakeholder”tendran interés en que se introduzca la gestion integra de la calidad si sus intencio-
nes son “buenas” respecto de su biblioteca. La interaccion entre usuarios y personal siempre
genera calidad, y el personal tiene aqui una oportunidad Unica de producirla.La incorporacion
de lagestion de calidad total exige mucho esfuerzo al personal, pero esto significa que el propio

personal puede exig ir también mucho del proceso de introduccion de esta estrateg ia.
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3 MODELOS Y ESTRATEGIAS DE LA
GESTION DE CALIDAD

3.1 LOS PRINCIPALES CONCEPTOS DE CALIDAD
En 1985 se inicio el desarrollo de amplios sistemas encaminados a asegur ar la calidad,y mas
adelante a gestionarla. Actualmente se distinguen en este campo tres sistemas o conceptos de
calidad,que en todo el mundo se consideran los principales:

I1SO 9004 con los niveles de acreditacion 1ISO 9001,9002 y 9003, introducidos en
Europaen 1985;

el Malcolm Baldridge National Quality Award (MBNQA),de EEUU, introducido
en 1986;

el European QualityAward (EQA), de Europa,instaurado en 1991.

Mientras que en el primer caso se trata de una norma que,partiendo de los sistemas clésicos
paraasegurar la calidad de la produccién, propone un sistema ampliado,los dos otros conjun-
tos de criterios para una gestion de calidad total se basan en un modelo introducido primero
en Japon con el nombre de «Deming-Price»,que pemite evaluar un concepto mas amplio de
gestion de calidad. En los siguientes capitulos explicaremos brevemente los contenidos y las
estructuras de los diferentes conceptos,y los compararemos unos con otros.

a) Lanorma 1SO 9004

La norma ISO 9004 fue desarrollada, junto con la correspondiente norma ISO 9000 y los
niveles de acreditacion 1ISO 9001 a I1SO 9003, partiendo de unos estandares especificos de
calidad habitualmente empleados en difer entes sectores (OTAN, equipos médicos,industria
del automovil). Su utilidad basica reside en que facilita muchisimo que entre clientes y provee-
dores se llegue a un acuerdo bilateral sobre los requisitos de calidad en el comercio inter nacio-
nal.La norma ISO 9004 esta dividida en 23 elementos aislados (véase la figura 1).Para poder
certificar el propio sistema de calidad hay que demostrar ante una sociedad de certificacion
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independiente que se cumplen los diferentes elementos de calidad descritos,cor respon-
dientes a los diversos niveles de acreditacion.

Laestructura de esta norma permite reconocer sin lugar a dudas cual es su origen, pues refleja
muy c laramente la subdivisién de la calidad en diver sas funciones,tipicas de las empresas de
produccion. Es cierto que desde 1994 existe la norma ISO 9004, parte 2, dedicada a empresas
de servicios, pero su aceptacién por parte del sector ha sido mas bien reticente.Por ello las
experiencias de las empresas de servicios que han estructurado su sistema de calidad seguin
dicha norma son mas bien limitadas y escasas.

b) EI MBNQA

El MBNQA fue creado en 1986 por el Ministerio de Economia de EEUU,y sus exigencias se
ajustan a las del premio de calidad japonés, el «<Deming Price». El objetivo del MBNQA era
Crear,en una época en que la economia internacional ejercia una presién considerable sobre
las empresas norteamericanas, un instrumento de gestién de la calidad que sentara en dichas
empresas, siempre que se instauren de una manera consecuente las condiciones marco, las
bases de su éxito econémico (véase figura 2).

Si se tienen en cuenta las prioridades que se reflejan en las puntuaciones alcanzables,se obser-
vamuy bien que la satisfaccion de los clientes representa el punto de anclaje sobre el que gira
el éxito de laempresa,y que el logro de resultados excelentes es el éxito que se pretende
obtener.Los otros cinco criterios describen las correspondientes condiciones mar co internas
gue hay que cumplir para conseguirlo.

Fig.1: Los elementos de un sistema de aseguramiento de la calidad,seguin la nor ma 1SO 9000 y siguientes.

Elementos de ISO 9004 para asegurar la calidad 9001 9002 9003

1. Responsabilidad de la direccion X X X

2. Sistema de gestion de calidad X

3. Verificacién de contratos X X X

4. Orientacion de los disefiadores X X X

5. Gestion de documentos y datos X X X

6. Aprovisionamiento X X X

7. Gestion de los productos aportados por el cliente X X X

8. Identificacion y trazabilidad de los productos X X X

9. Control del proceso X X
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10.  Verificaciones X X X
11.  Supervision de los medios de \erificacion X X X
12.  Estado de verificacion X X X
13.  Gestion de productos dekctuosos X X X
14.  Medidas de correccién y prevencion X X X
15.  Manipulacion, almacenaje, embalaje,

conservacion y expedicion X X X
16.  Gestion de los datos de calidad X X X
17.  Auditorias de calidad internas X X X
18.  Formacién X X X
19.  Mantenimiento X X
20.  Métodos estadisticos X X X
21.  Rentabilidad basada en la calidad
22.  Seguridad del producto
23.  Marketing

c) El EQA

Para poder seguir siendo competitivos a escala global,en 1991 se establecié para Europa el
EQA, que tiene su origen en la «<European Foundation for Quality Management» (EFQM),
con sede en Bruselas. El EQA se basa en gran parte en el MBNQA,aunque se ajusta mejor a
las condiciones que enmarcan la situacion politicay econdmica europea y posee una estr uctu-
ramas clara (v.fig. 3).

Merece anotarse que este modelo fue desarrollado por las empresas fundadoras de la EFQM,
de modo que nacié de la practica y no fue creado en «la torre de marfil» de la ciencia.En
cuanto a la puntuacion, establece un concepto paritario al diferenciar entre «criterios
capacitadores» y «resultados» Aplicando una evaluacion detallada y siguiendo la modalidad,
algo fuera de lo normal, de leer de derecha a izquierda,se observa que el modelo se impone
por la claridad de sus relaciones causales:

asegura unos buenos resultados comerciales a largo plazo,como consecuencia de
la satisfaccion del personal y de los clientes, de la atencidn que se prestaa laima-
geny del respeto que se dedica al aspecto de la responsabilidad social;

la satisfaccion del personal y de los usuarios, asi como una imagen positiva de la
empresa,son consecuencia del dominio sobre los procesos internos;
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estos procesos se dominan gracias a la orientacion del personal (= apoyo,
promocién,capacidad de iniciativa), una politica transparente,estrategias cla-
ras de la empresa,y la gestion de los recursos necesarios para ello;

la orientacion del personal, una politica y unas estrategia claras asi como una bue-
na gestion de los recursos, son a su vez el resultado de un buen trabajo de direc-

cion por parte del equipo directivo.

GESTIONAR LA CALIDAD
Para que la comparacion entre los diferentes sistemas de gestion de calidad sea mas clara, se
procede primero a una comparacion por parejas, y después se saca una conclusion.

3.2 COMPARACION ENTRE VARIAS MANERAS DE

Fig.2:Esquema de criterios del Malcolm Baldridge National QualityAward (MBNQA)

«MOTOR»

Gestién de procesos
140

Recursos humanos, su

DIRECCION

90

desarrollo y
su gestion
140

Respuesta a los
deseos del cliente y
su satisfaccion

250

Planificacion
estratégica
55

Informacion y
analisis

75

Resultados
comerciales

250

Z 1000 puntos

OBIETIVO

- satisfaccion del cliente

- satisfaccion del cliente en
comparacion con la
competencia

— lealtad de los clientes

— incremento de la cuota de
mercado

COMO MEDIR EL AVANZE

— calidad de productos y
servicios

— mejora de la productividad

— como reducir/evitar el
despilfarro o el
funcionamiento a ciegas

- calidad de los proveedores

- resultados financieros

Fuente: Prof.Dr.Armin Tépfer, Manual «agplan» de planificacién de empresas, editorial Erich Schmidt,AH, 47.
Erg.-Lfg. 11/96.
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Fig.3:Esquema de criterios del European Quality Award (EQA)

Orientacion del Satisfaccion del
— personal 1 _— personal 1
90 90
DIRECCION PROCESOS Satisfaccion de RESULTADOS
. los clientes COMERCIALES
Politica + 200
estrategia
80
100 140 . 150
Responsabilidad
social/imagen
Recursos — — 60 [
90
- > < >
Capacitadores 500 Resultados 500

21000 puntos

Fuente: Prof.Dr.ArminT&pfer, Manual «agplan» para la planificacion de empresas, editorial Erich Schmidt,AH,
47.Erg.-Lfg.11/96.

La figura 4 muestra una comparacion entre los requisitos del nivel mas exigente de acredita-
cion de la serie de normas 1SO 9000, ISO 9001 y los requisitos exigidos por el EQA. Hemos
aplicado aqui en primer lugar la comparacion con el modelo EQA,porque en este Ultimo caso
estamos hablando del modelo mas moderno que existe en la actualidad de un sistema de
gestion de calidad.

Las diferencias mas importantes, partiendo de los requisitos exigidos por el EQA, son:

a) Direccion

Los requisitos exigidos en este apartado por ISO 9001 se limitan a hacer verificar,por
parte de la alta direccion, la efectividad del sistema aplicado de gestion de la calidad y
de los procesos internos. Las exigencias del EQA van bastante mas lejos, en cuanto
plantea y muestra activamente los ideales de calidad. Entre estos figuran los contactos
regulares con el personal y un compromiso individualizado para ofrecer motivaciones
de calidad,asi como la promocién exterior de la calidad ante proveedores, clientes y
publico en general.

b) Orientacién del personal
Mientras la norma ISO se limita a establecer unas normas de cualificacién del personal, las
exigencias del EQA van mucho mas lejos:
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una politica de personal que se guia por los objetivos de laempresa a largo plazo;
realizacion regular de encuestas entre el personal y aplicacion de sus resultados;

condiciones-marco que pemitan a todos los empleados intervenir activamente en
los procesos de mejora de la empresa; esto incluye también admitir margenes de
decision intencionados y bien definidos en todos los niveles, ofreciendo posibili-
dades para introducir y poner en practica, de una manera independiente,las medi-
das de mejora que se consideren necesarias;

programas internos bien estructurados que per mitan reconocer los buenos rendi-
mientos y promover la buena voluntad y disposicion del per sonal;

incorporacion sistematica y direccion activa del personal de cualquier nivel y fun-
cién, para que participe en los procesos internos y de decision.

sistematizacion de los procesos internos para el desarrollo y laintroduccién de
innovaciones,y conseguir dar saltos para mejorar la rentabilidad y la competitividad.
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€) Gestion de procesos

Los requisitos I1SO cubren gran parte de los planteamientos clasicos para asegurar la calidad
(planificacion de la calidad, verificacion de la calidad, acreditacion de la calidad) y de los requi-
sitos formales del EQA en lo que afecta a los procesos de fabricacion. Lo que no formulaen
medida suficiente son los requisitos correspondientes para los procesos inter nos de apoyo.
Asimismo se ec ha en falta la exigencia de una mejora permanente de los procesos intemos,
sobre la base de un andlisis sistematizado y regular de dichos procesos. Los requisitos exigidos
por la ISO de e valuacion regular de los procesos internos basandose en datos relevantes de los
procesos, se quedan demasiado cortos. Falta del todo el criterio de sondear sistematicamente
los deseos de los clientes como base para fijar criterios inter nos de calidad.

f) Satisfacciondel personal
Mientras la 1SO se limita al tema de la instruccion del personal, las exigencias del EQA van
mucho més alla:

compromiso sistematico de los empleados en todos los niveles y en todas las
funciones, para que inter vengan en los procesos inter nos y de toma de decisiones;

politica de personal orientada a los objetivos que laempresa pretende alcanzar a
largo plazo;

programas individuales para la promocion personal permanente de todos los em-
pleados;

fijar sistematica y estructuradamente los objetivos que deben intentar alcanzar
todos los empleados;

principios internos estructurados, que permitan premiar el buen rendimiento;
exigencia concreta de practicar un trabajo en equipo;

instaurar decididamente unas condiciones éptimas de trabajo, ajustadas a los de-
seos Yy necesidades del personal y con el objetivo de crear las condiciones necesa-
rias para alcanzar en todos los ambitos la mejor calidad posible.

g) Satisfaccion de losclientes
Los requisitos de la ISO 9001 se limitan en lo esencial a las reglas formales en la actividad
empresarial y a las nor mas que regulan la atencién al cliente. La ISO 9004 da un paso méas en
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cuanto al elemento de marketing,y menciona el sondeo de los deseos de los dientesy la
observacion del mercado.En el EQA, el cliente ocupa un papel central, lo que conduce a las
siguientes exigencias mas ambiciosas:

gestién a fondo de las reclamaciones,con el fin de reducir sisteméaticamente su
incidencia;

exigencias internas y objetivos de calidad,basados en los deseos de los clientes;

relativizar la propia apreciacion de la satisfaccion de los clientes prestando aten-
ciénalos logros de la competencia;

realizacion regular y sistemética de encuestas para determinar la satisfaccion de los
clientes;

procedimientos y procesos para gestionar conscientemente las cuestiones relacio-
nadas con la satisfaccion de los clientes;

seguimiento sistematico de las tendencias que se observan en la evolucion de la
satisfaccion de los clientes,aplicando mecanismos correctivos adecuados dentro
de la organizacién cuando se observen tendencias negativas.

h) Responsabilidad socialeimagen

Este aspecto ni siquiera se menciona en la 1ISO 9001. La ISO 9004 avanza un poquito cuando
habla de la seguridad del producto.Por lo demés, dentro del marco de la norma 1SO se hace
frecuente mencion de la directiva de proteccién del medio ambiente de la UE,que si cubre
todos los aspectos de proteccion ambiental.Estos aspectos abarcan las exigencias del EQA
como parte integrante de una gestion integral de la calidad, lo cual tiene la ventaja de que se
evitan redundancias innecesarias entre proteccion ambiental y gestién de la calidad, asi como
los correspondientes problemas de cruce entre ambas. Con mucha mayor consecuencia desa-
rrollala EQA el aspecto de una evolucion comprobable de laimagen de laempresay de las
actividades adecuadas para mejorar laimagen y la utilidad social.

i) Resultados del negocio

Aqui es donde aparece la mayor debilidad de la norma ISO en comparacién con todos los
demas modelos tendentes a asegurar la calidad.La relacion entre gestion de calidad y los
resultados positivos del negocio que en Gltimo término se quieren obtener gracias a ella, no
aparecen en absoluto en el momento de certificar segun los requisitos exigidos por la ISO.EI
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modelo EQA establece en cambio una relacion nitida, en el sentido de que la gestion de
calidad no es un fin en si mismo,sino que a largo plazo sirve para asegurar el éxito econémico
y con ello lacompetitividad. Correspondientemente se espera una demostracion cuantificada
de la evolucion positiva tanto de los resultados del negocio como de las cifras que definenla
calidad Ademas, hay que convalidar los datos en su relacion con la evolucién del mercado y de
los competidores,demostrando que la evolucion es positiva en grado extremo.También es
esencial que las relaciones causales entre las tendencias observadas y las actividades internas
para conseguir una gestion de calidad,puedan ser mostradas de una manera transparente.

3.3 COMPARACION ENTRE LOS REQUISITOS EXIGIDOS
POR LAS NORMAS ISO 9001Y LOS DEL MBNQA

Al existir un parentesco cercano entre el contenido del MBNQA y el del EQA,no apare-
cen datos nuevos y esenciales cuando se establece una comparacion detallada entre los
requisitos seguin ISO 9001 y las del MBNQA. Por tanto, podemos renunciar aqui a detallar
las diferencias con tanta minuciosidad como en el capitulo anterior. El grado en que se
solapan el MBNQA e I1SO 9001 es suficientemente amplio y, por tanto, los puntos de
diferenciacién también son los mismos que cuando se comparan con el modelo EQA,
aunque en el caso de algunos criterios aparezcan caracteristicas ligeramente diferentes.
Unicamente se observa una distincion evidente en el aspecto de la responsabilidad so-
cial y la imagen, dado que este criterio no se menciona explicitamente en el MBNQA.

3.4 COMPARACION ENTRE LOS REQUISITOS EXIGIDOS

SEGUN EL MBNQAY LOS QUE EXIGE EL EQA
Mucho mas interesante que una comparacion entre los requisitos del MBNQA y el EQA
con los de 1SO 9001, es la comparacion directa entre estos dos modelos altamente evolu-
cionados en el aspecto de la gestion de calidad. Puesto que ambos modelos parten de una
cifra total de 1000 puntos, que es la maxima a conseguir, lo primero que se impone es
hacer una comparacion entre la importancia que se otorga a los diferentes criterios (véa-
se lafigura 5).

50



MODELOS Y ESTRATEGIAS DE LA GESTION DE CALIDAD

*96/11°617-B43 ‘27 HYIPIWYDS you3 Jerioupa‘sesasdwa ap ugioeanyiueld el eted «uejdfie» jenue 4a4do | uIwIy 1Q 104d :8uand

(eanjosqe ugioenjeas) sowund Q00T = W
sa|gelapuod sauolsuswIp se| ap [e30) uoldeNnIuNngd

leuossad |ap
uolodesines A u

5058904d 8p seusped A
oroofau |ap sosasoad

0S¢

S0J3IoURUI} SOSINJAI
so| ap o9|dw3

0S¢

'sojund gz e60a10 8] YONGIA [ seslusiw ‘«oldohau
|ap sopeynsat» opeuede e sojund OGT eflolo YOI |3
'eAn129| ap ojdwal3

:5053204d ap uoNseD

eolfigrelisa uQIoRIUBILO

0S¢

esoadws e ap eanjeel
el Jod eproJald ugipda g

[e100s pepljiqesuodsau
/[e190S UQI9RIUBIIO

$31UBIJD SO| 8p
uoIoaRISIeS A UOIBIUBIIO

012063u [ap opeynsay

vONENW
vO3
ojapow |8 unfas
epebiolo ugioiodoad

vO3 A vONSGIN ap sousinbai soj asius ugioeredwo) :G b4

51



Gestion de la calidad y marketing en las Bibliotecas Publicas

'96/11°6571-613 2 ‘HVIP1IWYIS you3 [er1oyipa‘sess sdws ap uoioeaniue|d e| eted «uejdbie» [enuepy ‘Jajdouiwiy g jald :8juand

(oot - Nv vONSEIN 821pu]

vONEW
18 uod ugioesedwod ua euasaid anb ean1iaqodv O3
| unfias sauolsuBWIP Se| 8p OpIUBIUOD [ap UQIdeIedWOD

leuosJad |ap
uoIodesiyes A ugloRIuBLIO

$0s820.1d ap seuaped A
o1o0fau [ap sosadoud
:5088004d 8p UONSED

©01631813S9 UQIORIUBIIO

VONEW [ Jod sopibixe

soMsINbal SO| 940G UN US «[e120S BpepI|Iqesuodss J/[e1o0s
UQIoeIUBLIO» 010adse |9 ud ueseqal YOI [op Solsinbal o7
‘ean3o9| ap ojdwal3z

S0J3J9UBUI SOSINIaI
so| ap o3|dw3

- [e190s pepljiqesuodsal

/[e190S UQI9RIUBLIO

S31UBIJD SO| 8p
uoIoaR)sies A uolorlUBIIO

%0+
Joroe+ oioofiau [ap opelnsay

%07+

%05+ %00T-VONEN

esaadwa e| ap eanelal

e| J0d eprosala U0l .Ig olapow |8 unbas

epebiolo ugioiodoid

vO3 A YONGW a11ud ugioeredwo) :9-bi4

(9N}
Lo



MODELOS Y ESTRATEGIAS DE LA GESTION DE CALIDAD

Llama la atencion, sobre todo, la elevada puntuacién que otorga el MBNQA a los dos
criterios «satisfaccion de los clientes» y «resultados del negocio» (que, sumadas, arrojan
un 50% de los puntos alcanzables), mientras el modelo EQA ofrece un conjunto mas
equilibrado y presenta tres puntos de gravedad, que son:la respuesta a los deseos del
cliente, la atencién a las aspiraciones del personal y los resultados del negocio.

Para aclarar la evolucion en el tiempo de los modelos de gestion de calidad y conseguir que las
diferencias entre ambos modelos, desde un punto de vista europeo, sean transparentes, conside-
rando que dichas diferencias obedecen en parte a criterios culturales,se han vuelto acomparar en
lafigura 6 los requisitos materiales de ambos modelos. Las exigencias del modelo méas antiguo del
MBNQA se equiparan al indice 100,y las de la EQA se relativizan en comparacién con aquellas.

En este caso llama la atencién que los requisitos del EQA son claramente mas amplios en el
aspecto de la responsabilidad social. Mientras que el MBNQA considera que sobre todo las
exigencias relacionadas con la proteccion del medio ambiente quedan implicitas en el criterio
general de la calidad,el EQA establece criter ios especificos claros,lo que seguramente se debe
también a que la situacion politica europea es muy diferente.

El EQA,a su vez, exige mucho menos en cuanto al contenido de la orientacion estratégica.
Esto refleja las experiencias de los Gltimos afios, en el sentido de que unas estrategias empre-
sariales muy afinadas y establecidas a largo plazo, no siempre dan el resultado apetecido ni
resultan adecuadas en toda su amplitud. Un entorno que cambia con creciente rapidez y que,
por tanto, es mas dificil de evaluar,ha conducido cada vez mas a menudo a que este tipo de
planificaciones,establecidas con gran esfuerzo,hayan tenido que ser sometidas a revisiony
modificadas.Una gestion de calidad moderna apuesta por una mayor flexibilidad y una mayor
disposicion a la reforma,tanto en lo referente a la organizacién de laempresa como en lo que
afecta al personal, para poder reaccionar con mayor rapidez a tales influencias externas.

3.5 CONCLUSIONES PARA LAS BIBLIOTECAS
Si recogemos la vision descrita al principio y nos basamos en las consecuencias que hemos
descrito en el capitulo 2,en relacién con la introduccion de una gestion de calidad en las
bibliotecas,tendremos una buena base para enjuiciar hasta qué punto los sistemas de gestion
de calidad que acabamos de exponer son Utiles para su aplicacion a la biblioteca.

a.1SO 9004, parte 2
En este caso echamos en falta sobre todo una referencia directa a los deseos de los clien-
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tes, como punto de partida y objetivo de los esfuerzos en pro de la calidad. La estructura y el
cuerpo de esta norma tienen un aire demasiado burocréatico y exigen demasiada capacidad
de abstraccion, por ejemplo cuando se trata de presentar determinados elementos ante el
personal, de modo que resulten comprensibles y manejables,como seria p.gj. el de «orienta-
cion del disefio».

Una ventaja de esta norma podria ser su marcado caracter de exigencia. Se describe con
mucha decision y exactamente lo que hay que hacer,y en qué punto es necesario definir los
procesos internos, mediante instrucciones de procedimiento cuyo contenido se determina
con precision.Esta aparente seguridad de las actuaciones, que al parecer consiste simplemen-
te en obrar seguin instrucciones precisas, resulta ser,sin embargo,engafiosa cuando se mira
mas de cerca.No se genera una discusién interna acerca del modo en que debe introducirse
una gestion de calidad que sea Util, tanto a la propia institucion como a los «stak eholder»,de
modo que se soslaya el proceso esencial de aprendizaje que representa un debate critico del
tema de la gestion de calidad. El peligro es grande de que se practique el cumplimiento de la
nor ma sin mas, perdiendo de vista el elemento esencial, que es el de poner en pie una gestion
de la calidad que favorezca a los «stakeholder».Hay muchos ejemplos en la industria de que las
cosas han ido por ahi.

En su conjunto, la introduccion de una gestion de calidad en las bibliotecas, basada en ISO
9004, parte 2,aparece como un intento abstracto e incompleto en cuanto a su contenido,y al
que le falta una perspectivaa largo plazo.

b. EQA

Este modelo ofrece una estructura inter na clara, que convence a primera vista.Al estar enfo-
cado al usuario y a los resultados de laempresa como las dos columnas de sostén del modelo
de gestion de calidad,va directamente dirigido a solucionar los dos problemas principales de
las bibliotecas,a saber,la escasez de recursos y la falta de respuesta a los deseos de nuestros
usuarios,como hemos explicado ya en los dos primeros capitulos.

También parece que el equilibrio entre los diferentes criterios que ofrece este modelo se
adapta bien a las bibliotecas. Sobre todo porgue se afiade, en comparacién con otros modelos,
el aspecto de la responsabilidad social y laimagen.En este caso es posib le orientar la gestién
de calidad incluso en el sentido de una responsabilidad cultural y social, que servira para
reforzar también en este aspecto la justificacién de nuestra existencia.

Lo que asusta de este modelo es que las exigencias son muy elevadas desde un principio,y de
una manera muy contundente.Tanto los directivos como el personal en su conjunto tienen
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que adaptarse sin réplica posible y poner manos a la obra, para avanzar en el cambio y
dejarse guiar por los deseos de los «stakeholder».A ello se afiade la dificultad de que el
modelo no ofrece ejemplos de procedimiento, sino que cada biblioteca tiene que ver
como consigue responder a las exigencias que plantea. No existen propuestas «absoluta-
mente correctas» o «erroneas», s6lo cuentan las que «tienen éxito» o «no tienen éxito» y,
ademas, cada uno tiene que descubrir cudles son.

En contrapartida,nos ofrece un modelo abierto de cara al futuro y fascinantemente vivo,que
promete finalmente también una cultura laboral y una profesionalidad como hasta ahora no
hemos conseguido realizar en ninguna biblioteca.

c. MBNQA

Los argumentos del MBNQA son muy parecidos a los del EQA. Este modelo americano
presenta las mismas dificultades y ventajas evidentes que el modelo EQA que acabamos de
comentar. De todos modos,prestar demasiada atencion al criterio de satisfaccion del usuario
y a los resultados del negocio como hace este modelo representa,en el momento de querer
aplicarlo a las bibliotecas, una cierta desventaja. Se presta poca importancia al aspecto de unos
empleados contentos y comprometidos con su tarea,y que,en cualquier momento, deben
generar siempre de nuevo la satisfaccion del cliente con el servicio que le prestan.Tampoco se
presta la debida atencién al significado cultural y social concreto que tienen las bibliotecas al
introducir una gestion de calidad.

3.6 CONCLUSION

Al discutir los modelos actualmente reconocidos para introducir una gestion de calidad,el
modelo del EQA parece ser el mas adecuado para la situacion particular de las bibliotecas.De
todos modos,no hay que menospreciar el posible efecto de rechazo que, a la vista de sus
elevadas e xigencias, puede generar al principio entre el personal.Estas consecuencias, que
para muchas bibliotecas equivalen a una revolucion cultural,deben sopesarse cuidadosamente
y exigen un modo de proceder sensible en su aplicacion,evitando sobrecargar al personal y a
la organizacion en su conjunto.

Por esta razdn es necesario que la aplicacion del modelo sea objeto de una reflexion a fondo,

primero en las cabezas de los directivos de las bibliotecas, para acercar se después,paso a paso,
aun ritmo que el personal y la organizacién puedan mantener,a su puesta en practica.
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4 cOMO _INTRODUCIR EL CONCEPTO
DE GESTION.DE CALIDAD:
UN EJEMPLO PRACTICO

4.1 INTRODUCCION
Desde 1991, la biblioteca publica de Groninga cuida la calidad de sus prestaciones. Este capi-
tulo presenta un resumen de nuestras experiencias y nuestras esperanzas.

Primero ofreceremos algunos datos informativos sobre la biblioteca piblica de Groninga:

Groninga es una ciudad universitaria de 170.000 habitantes, que tiene un peso
considerable en la region y unavida cultural animada.

La biblioteca publica ocupa desde 1992 un nuevo edificio central,con 8.500 n? de
superficie,y tiene siete sucursales.

Dispone de 140 empleados en 95 puestos a jornada completa,y un presupuesto
anual de 13 millones de florines holandeses.

En el afio 1992 se llevé a cabo una reor ganizacién, en cuyo transcurso se otorgo a
las diferentes secciones responsabilidad propia sobre el presupuesto y los resulta-
dos, sobre la base de una gestién integral. Es decir,son responsables de los ser vi-
cios que prestany de los fondos que invier ten.

La organizacion dispone de tres niveles jerar quicos:empleados de base,jefes de
seccion y equipo directivo; éste Ultimo se compone de un director, un subdirector
y el jefe del departamento financiero.

4.2 UN PRODUCTO DE CALIDAD: LA TAREA INFORMATIVA
Nuestras primeras experiencias relacionadas con la calidad surgieron de un proyecto que in-
tentaba mejorar el trabajo informativo. El tema de nuestro informe sobre la politica de nues-
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trainstitucion era,entre otros,la ampliacion de las funciones informativas de nuestra biblio-
teca.Teniendo en cuenta esta necesidad, nos pusimos de acuerdo en torno a un proyecto que
debia mejorar nuestra tarea informativa. Su ejecucion estuvo apoyada por un proyecto de
colaboracion entre la NBLC (Nederlands bibliotheeks-en literatuur-centrale, es decir, laAso-
ciacién de bib liotecas publicas de los Paises Bajos) y la oficina de consultoria de organizacion
de empresasAndersson, Elffers, Felix.

Los objetivos del proyecto eran:

a.ofrecer a los usuarios un mejor acceso a la coleccion de libros de la biblioteca;
b.eliminar o reducir barreras en relacion con la obtencién de informaciones;
c.ayudar mejor a los usuarios;

d.dotar a la biblioteca de una buena imagen como fuente de informacion.

Se establecieron los siguientes pasos para alcanzar este objetivo:

a.registro interno del nimero y de la naturaleza de las informaciones dadas, aplicando un
método normalizado,

b.auditoria interna de la calidad de la tarea infor mativa que realizan los bibliotecarios que
prestan informaciones, mediante una encuesta entre los mismos,

c.auditorfa exter na mediante una encuesta entre los usuarios.

Estas medidas nos proporcionaron un verdadero tesoro de datos.Al final,el proyecto condu-
jo alas siguientes mejoras,que entretanto han sido puestas en practica:

a.se registran los «pedidos de busqueda»; los bibliotecarios comentan estos pedidos y le bus-
can solucion;

b.se han mejorado los letreros informativos, se expusieron planos de la biblioteca en las sucursales;
c.se haacelerado el tramite de las demandas entre las diferentes sucursales;

d.los empleados de las sucursales realizan visitas guiadas a la biblioteca central, pararepercutir
mejor los cambios;

e.se obtienen mas informaciones de otras instituciones, lo que per mite asimismo repercutir
mejor los cambios;
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f.los bibliotecarios se turnan regularmente entre los diferentes puntos de informacion, para estar
mejor informados de los servicios que se solicitan y de las colecciones existentes en otras secciones;

g.se haintroducido la posibilidad de realizar demandas por teléfono,tanto por parte de los
usuarios como por parte de los empleados. Entre estos ultimos hay algunos que disponen
para este servicio de un teléfono movil;

h.se harealizado un inventario de los conocimientos especiales que pueden tener los bibliotecarios;

i.se ha promocionado el uso de bancos de datos externos y de CD-ROM,incrementando los
conocimientos en este terreno.

4.3 EL DEPARTAMENTO DE MEDIOS

En 1993 hemos iniciado la promocidn de la calidad en el departamento de medios, cuando
éste contenia aln las siguientes subsecciones:administracion de pedidos, catalogacion y tra-
mitacion de libros. Se realizé una encuesta entre los usuarios (internos), para saber qué mejo-
ras deseaban,qué factores conducen al éxito y qué normas serian deseables. Este procedimiento
represento para el departamento de medios y sus usuarios internos una experiencia muy espe-
cial.En la biblioteca de Groninga, las normas y los valores profesionales nacen en este depar-
tamento de «medios»,que se considera «el corazon de la biblioteca». De ahi que representara
un paso muy importante preguntar a los usuar ios internos por los deseos que tenian en rela-
cién con este departamento. Muy pronto se supo que los usuarios esperaban sobre todo un
servicio rapido, sin errores,y un acceso facil (por teléfono) a este depar tamento.

Para poder responder mejor a estos deseos de los usuarios en el futuro, fue necesario reorga-
nizar el departamento. Las caracteristicas mas importantes de esta reorganizacion fueron:
ampliacién de las tareas, refuerzo de la capacidad del personal para autoorganizarse y
autorgestionarse dentro del departamento,definicion clara de las personas de referencia para
mejorar la comunicacion con los usuarios, y un buen sistema de informacion inter na, para
obtener una visidn mas exacta del volumen de préstamos, los tiempos de tramitacién y los
costes. Se decidié formar algunos «equipos de autodireccion», que ya no funcionaban segin la
antigua subdivision (pedido,catalogacion y tramitacion),sino segun las categorias:literatura
de ficcion, literatura de no ficcion y medios audiovisuales.

En el marco de esta reorganizacion,uno de los objetivos era el de ahorrar costesA ello debia contribuir
la desburocratizacion del propio trabajo y una evaluacion critica de los costes y los resultados.
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Tal vez nuestras esperanzas fueran demasiado ambiciosas, tal vez nos faltd experiencia.Al
principio,en todo caso, se obtuvieron menos ahorros de los que la direccién consideraba
deseable.Por esta razdn iniciamos una comparacion de costes y de produccién con otras
bibliotecas (benchmarking). El resultado fue que nuestra biblioteca presentaba un buen pro-
medio. Después pudimos conocer un método de funcionamiento introducido por la bibliote-
ca publica de Amsterdam, cuyas ventajas muy pronto resultaron evidentes. Esto condujo a
una reorganizacion que, en este caso concreto, nos vino impuesta desde arriba y debia condu-
ciraun ahorro considerable de gastos.

En cuanto a este departamento,que fue reorganizado ya entonces,podemos decir que las
ventajas de los cambios introducidos con anterior idad,es decir: una mayor adaptacion a los
deseos de los clientes internos y el funcionamiento por medio de equipos autodirigidos,se
han mantenido perfectamente.

El proyecto de gestion de calidad nos ha llevado a la comprension de que primero hay que
catalogacion, tramitacién», pasando después a funcionar por medio de equipos
autogestionados,para crear las condiciones previas que permitieran introducir un proyecto
de gestidn de calidad.Mas tarde se demostrd que habiamos sobreestimado la capacidad de
renovacion que aporta una solucion «bottom-up» (de abajo arriba) por medio de equipos
autogestionados y,a la vez,habiamos subestimado el tiempo necesario para que esto diera
resultado.Basandonos en los datos del bench-marking nos decidimos entonces por una
reorganizacion «top-down» (de arriba abajo).

4.4 LA DECISION EN PRO DE UNA
RENOVACION INTEGRAL
Nuestras primeras experiencias nos han llevado a una reorganizacion de toda la institu-
cion. El informe de politica empresarial 1995-1996 dice al respecto:

Los cambios que se registran entre nuestros dientes y en la sociedad exigen la adaptacion
constante de nuestras prestaciones y de toda nuestra organizacion.Para estar siempre en la
punta de lanza es preciso una renovacién constante. En los proximos afios serd una cuestion
central la introduccion de un sistema integral que prime la calidad. Esto nos permitira alcanzar
los siguientes objetivos:

respuesta al usuario: tener sistematicamente en cuenta a los usuarios y grupos de
usuarios,internos y extemos;
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adecuacion: objetivos claros, realizacién de estos objetivas, verificacion de la efec-
tividad, proceder planificadamente;

profesionalidad: un mayor interés por el contenido y la ampliacion del servicio;
desarrollo sistematico y evaluacion de los métodos aplicados.

4.5 GESTION RECURRENTE DEL PROCESO
La biblioteca de Groninga se decidié por un sistema desarrollado por la «Gasunie» (Union del
Gas) de los Paises Bajos. Este sistema ha sido adaptado a las condiciones de la biblioteca
publica,incorporando unos instrumentos destinados a la planificacién internay a la presenta-
cién de informes.Es impor tante sefialar que no solo se trataba de un sistema de calidad,sino
de un sistema de planificacion y promocién de la calidad.

El sistema -»gestion recur rente de procesos» pretende tratar los procesos que se desarrollan
en todos los niveles de la organizacion,aplicandose siempre los mismos instrumentos (recu-
rrentes) a la gestion (de calidad) de dichos procesos. Cuando una empresa de servicios se
esfuerza por ofrecer una buena calidad, el que lo consiga o no dependerd en gran parte de la
calidad de los procesos conducentes a los servicios prestados.Esto explica también que las
personas que ejecutan los procesos sean las personas clave para la calidad. De ahi que el
sistema para promover la calidad deba iniciarse en los procesos centrales de una biblioteca.

Existen procesos verticales (jerarquicos) y horizontales. La direccion de la biblioteca pu-
blica de Groninga,la administracién de una sucursal o la coordinacion de una seccién,
figuran entre los procesos jerarquicos.Algunos ejemplos de procesos horizontales, que
exceden los limites de una seccidn, serian:la coordinacién del servicio directo,la coordi-
nacion del trabajo de informacion,la administracién de los préstamos y la ampliacion de
la coleccion de libros.La experiencia nos dice que los procesos que abarcan varias seccio-
nesy varios niveles jerarquicos,son a menudo dificiles de dirigir («<supervisar las conexio-
nes horizontales» se denomina esto en la terminologia de la gestion de calidad).El
sistema introducido por nosotros ofrece muchas posibilidades para integrar precisa-
mente estos procesos dentro de la organizacion y para controlar su calidad. En nues-
tra biblioteca hemos identificado 32 procesos de este tipo.

Cada proceso dispone de un equipo propio de personas, que se compone a su vez de los
empleados que participan en dicho proceso, y hay bastantes empleados que forman par-
te de mas de un equipo.El equipo toma sus propias decisiones acerca de la calidad de su
proceso,solicita la aprobacién y se preocupa directamente de que la calidad deseada se
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haga realidad. Un miembro de cada equipo supervisa el proceso; en el caso de procesos
jerarquicos lo hara el jefe.

La puesta en marcha de cada equipo se inicié con un seminario (workshop) que ocupd tres
medias jornadas, en cuyo transcurso se presentaron los instrumentos del sistema. Cada paso y
cada instrumento se registro de inmediato en un acta,y todas las actas fueron recopiladas para
formar unas instrucciones organizativas para toda la biblioteca. Estos instrumentos son los
siguientes (se adjuntan los documentos de una sucursal a titulo de ejemplo; véase 4.10):

Supervisiondel proceso
¢Qué produce el equipo,qué recorrido hacen los productos?

¢Qué lugar ocupa el equipo en la organizacién (quién tiene la responsabilidad
jerarquica,quién debe aprobar los planes, quién debe ser informado)?

Plandecalidad
¢Quién participa en el proceso (usuarios internos y externos y otros afectados),y
qué exigencias plantean?

¢Cuales son los factores que deben atenderse para responder con éxito a las exi-
gencias de los usuarios (p.ej.dar respuesta a sus deseos y necesidades,ambiente
laboral, control de costes)?

¢A qué datos caracteristicos y nor mas nos llevan esos factores (en el caso de una
adaptacion a los deseos de los dientes serian, p.ej.,el nimero de actuaciones
emprendidas para investigar quejas y las respuestas inmediatas a las reclamacio-
nes;en el tema del ambiente laboral seria la cuestion de las ausencias por enfer-
medad, y en el caso del control de costes una desviacion del presupuesto)?

Enel plan de vigilancia se expresa claramente con qué medios de coordinacion se vigila la
calidad del proceso; en el lenguaje de la calidad se trataria asi de «asegurarla». La eleccion de los
medios depende de las propiedades del proceso:los servicios muy variables y con muchas
interacciones con los usuarios exigen mas datos y normas para su coordinacion,mas ajustes
internos, conocimientos y experiencias,que los actos estandarizados,la especificacion de los
productos finales o el control directo.

En el plan de vigilancia se determina también qué documentacion existe o deberia manejarse.
Un control general del proceso,el plan de calidad y el plan de vigilancia, forman parte de
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esa documentacion, pero también puede que se necesiten esquemas, procedimientos,
descripciones del trabajo, detalles de las actividades, etc.

Procurarse esta documentacion sera muy Util,por que asi se obliga a cada uno a responder a
preguntas como «Qué hacemos en realidad, para quién lo hacemos,qué esperan nuestros
clientes de nosotros,qué grado de importancia tiene nuestro trabajo dentro de la organiza-
cién,y cémo debemos dirigir nuestro esfuerzo y su calidad? Son preguntas aparentemente
sencillas,pero a veces la respuesta es dificil y exige bastante tiempo.En cambio, son impor-
tantes,y casi siempre se las considera estimulantes. Lo mismo cabe decir del registro sistema-
tico de las expectativas que tienen los usuarios intemos y externos en relacion con el
correspondiente proceso de trabajo.Un efecto secundario favorable es que los seminarios o
workshops que se organizan en torno a estos temas representan siempre una leccion concen-
trada de teoria organizativa. Esto es muy interesante para muchos empleados y muchas sec-
ciones,porque asi entienden claramente cudl es la posicidn que ocupa su trabajo dentro del
proceso general de la organizacion.

Finalmente, se trabaja también con planes anuales de mejoray de trabajo y con los informes
correspondientes.Dentro del plan de mejoras,los equipos pueden fijar mejoras relacionadas
con sus propios procedimientos laborales,p.ej. cual es el proceso a seguir en el caso de peti-
ciones internas de actuacion en el tema de Relaciones Publicas, 0 el tratamiento de determina-
dos temas en las reuniones de la seccion.Dentro del plan de trabajo, el punto central lo ocupa
el output o resultado del proceso,p.ej.nuevos servicios que se puedan ofrecer a las escuelas de
ensefianza secundaria, 0 un cambio de los horarios de apertura.

4.6 PLANIFICACION Y SISTEMA DE INFORMACION
Los planes de trabajo son un elemento importante de la planificacién interna. El si-
guiente esquema reproduce el ciclo de planificacion y la presentacion de informes en la
biblioteca de Groninga.

Para ser honestos, hemos de decir que, sobre todo, la comunicacién entre los diferentes ele-
mentos del sistema de planificacion (columna de la izquierda) todavia no es perfecta.En este
momento aun hay problemas cuando se trata de traducir el informe de politica empresarial en
planes anuales operativos. La explicacion es, en lo esencial, que nos faltan informaciones
importantes de marketing (dado que los planes anuales y de trabajo han de referirse forzosa-
mente sobre todo a los resultados, como cifras de préstamos,informaciones, nimero de
usuarios, etc.) y por consiguiente falta un buen sistema de informacion de la gerencia.
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Gestion de la calidad y marketing en las Bibliotecas Publicas

Planificacion de la politica
empresarial

Presentacion de informes en
relacion con la politica
empresarial

Planificacion financiera

Presentacion de
estados financieros

Informe de politica
empresarial; objetivos y

Cuadro general en el
inbbrme cuatrienal

Plan financiero plurienal

Cuadro general en el
plan cuatrienal

resultados previstos
en la BPG*

Plan anual de la BPG y Informe anual Memoria anual

resultados previstos

Presupuesto

Objetivos y resultados Informe anual interno

deseados en URR**

Presupuestos en URR

Presentacion de estados
financieros en URR

Planes de trabajo en URR Informes anuales en URR Presupuestos en URR

Presentacion de
informes/ memoria
anual

Acuerdo presupuestario Presentacion de informes

entre la BPG y el municipio

Acuerdo presupuestario/
presupuesto

* BPG = biblioteca pUblica de Groninga
** URR = unidades responsables del resultado

4.7 MAYOR ORIENTACION AL USUARIO
De aqui en adelante expondremos algunos ejemplos de los resultados que se han obtenido al
aplicar el sistema arriba descrito desde el punto de vista de la planificacion y la gestion de calidad.

1 Encuestas fiecuentesentre los usuarios

a.En el equipoALU (un equipo «horizontal» de coordinacion y administracion de préstamos e
intercambio de libros) existia la conviccion de que muchos usuarios se mostraban remisos a
pagar un recargo por sobrepasar el plazo de préstamo de un libro.Se expuso la idea de presentar
una propuesta para adaptar convenientemente las condiciones de los préstamos de libros.En
primer lugar,sin embargo,se queria verificar si la hipétesis era cor recta.De ahi que se decidiera
tomar nota, durante varios dias seguidos, del nimero de personas que expresan su malestar por
tener que pagar dicho recargo,considerando que una persona puede «expresar su malestar»
simplemente mediante un suspiro cuando saca el monedero del bolsillo.Se obser v que Unica-
mente un tres por ciento de los usuarios que durante el periodo de observacion devolvian
material que habian retenido demasiado tiempo,expresaron una ligera queja al tener que pagar el
recargo correspondiente. De ahi que se decidiera no cambiar la normativa existente.

b.Las bibliotecas publicas de los Paises Bajos tienen que pagar,a raiz de la modificacién de la
legislacion sobre derechos de autor,unas cuotas bastante elevadas por el derecho a efectuar
préstamos de libros.A partir de comienzos de 1997,esta cuota se eleva a 0,25 florines por
libro prestado,y 2,00 florines por soporte de sonido. Nos enfrentamos ahora a la cuestion de
como cubrir estos gastos adicionales, que para la biblioteca pablica de Groninga ascen-
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dieron en 1997 a 160.000,- florines, ante lo cual esta claro para nosotros que este importe
deben pagarlo los usuarios. Casi todas las bibliotecas publicas han desarrollado e introdu-
cido un procedimiento propio al respecto. Nosotros, en cambio, pasamos a una empresa
externa el encargo de preguntar a nuestros usuarios por sus deseos y sus ideas al respec-
to, con el fin de poder introducir un sistema que responda lo mas ampliamente posible a
las ideas de nuestros dlientes, y que, en consecuencia,permitiera recaudar un maximo.

¢.En 1997 construiremos una nueva sucursal.Antes de planificar los servicios y el equipamiento,
organizaremos un foro de conver saciones con los futuros usuarios.

d.Hemos introducido un sistema de reclamaciones y propuestas (gestion de usuarios»).Como
mucha gente s6lo expresa sus ideas y sus quejas verbalmente, éstas se recogen regularmente con
ayuda de unos formularios especificos.

2Revisidn critica de métodosy procesos de trabajo:

Un grupo de trabajo interno procedio a un andlisis critico de las normas y los procesos de
trabajo en la administracién y en la entrega de material en préstamo (interesandose sobre
todo por la inscripcidn de nuevos socios).En este caso suele suceder lo mismo que con la
legislacion del Estado: se establecen nuevos impuestos, pero es dificil hacer desapar ecer los
antiguos.Basandonos en un analisis de la organizacién hemos procedido a simplificar las
normas organizativas: las reglas recién establecidas son mas sencillas y de mas facil aplicacion,
tanto para el personal como para los usuarios. Estamos convencidos de que el aumento de las
cifras de préstamos de material durante el afio pasado se debe a esta simplificacion.

3Pensar desde el punto de vista del usuario:

a.A mediados de los afios ochenta se introdujo en los Paises Bajos una reduccion de la
jornada laboral en la biblioteca sin ninguna compensacion econémica suficiente parala
biblioteca. Esto significo que disminuia la jornada laboral del personal sin que se pudie-
sen crear nuevos puestos de trabajo. Nuestra biblioteca resolvi6 el problema cerrando
entre Navidad y Afio Nuevo. El personal se mostré satisfecho con este arreglo, pero
ultimamente ha habido bastantes usuarios que se quejan del cierre. De ahi que la direc-
cién haya decidido volver a abrir la biblioteca central entre Navidades y Afio Nuevo.
Cuando se demostré que en esa semana suele haber bastante movimiento en la bibliote-
ca,los empleados aprobaron la decision mayoritariamente.

b.Parafacilitar al usuario la de volucion de los materiales prestados hemos decidido instalar
unos buzones especiales,en los que pueden introducirse los libros devueltos incluso fuera de
los horarios de apertura.
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c. De vez en cuando, el timbre de alarma se disparaba sin motivo.En estos casos, el portero se
veia obligado a retener a los clientes para que registraran de nuevo los materiales prestados.
Ahora,el portero dispone de una conexién con el sistema informatico de la biblioteca,y tiene
un aparato que le permite desmagnetizar él mismo los materiales. Una ventaja adicional de
esta medida es que ahora si se consigue atrapar a los verdaderos sustractores.

4 Solucién de algunosprobemas inter nosde laorganizacion

a.Al describir el proyecto en el departamento de medios,segiin hemos mencionado yaen el
capitulo 4.3, se vio muy claramente que la atencion prestada a la calidad puede dar lugar auna
reorganizacion.Para vigilar efectivamente la calidad,result6 ser indispensable reformar la orga-
nizacion del departamento. Es muy posible que este tipo de condusiones se den con mayor
frecuencia,pues estos casos suelen desvelar irremediablemente los defectos y los problemas
inherentes a la organizacion,por lo que no queda mas remedio que proceder a solucionarlos.

b.Al confrontar a la seccién de préstamos de la biblioteca central con la idea de prestar mayor
atencidn ala calidad,result6 que indluso alli habia surgido unasituacién que hacia muy dificil asegurar
la calidad de los servicios prestados.Algunos empleados sélo trabajaban unas pocas horas por sema-
na, lo que dificultaba considerablemente una buena comunicacion intema. La falta de experiencia de
una parte del personal impedia asimismo que adquirieran los conocimientos necesarios.

4.8 EXPERIENCIAS PRACTICAS
Tanto el procedimiento de la gestidn recur rente de los procesos como la propia biblioteca
publica de Groninga encierran algunos aspectos especificos que, no obstante,tampoco son
tan Unicos como para no permitir sacar conclusiones al compararlos con otros sistemas y
situaciones.Muc has bibliotecas y otras or ganizaciones de servicios, ya sean de caracter comer-
cial 0 no, tienen que ver con evoluciones similares en su entorno.

También otros sistemas de calidad muestran muchas de las caracteristicas de la gestion recu-
rrente de procesos:registrar a los usuarios, documentar sus deseos y sus opiniones, determi-
nar los factores de éxito,las normas y las cifras caracteristicas, promover actuaciones de
mejora y -jmuy importante!- establecer una documentacion de los procesos y de las ini-
ciativas de mejora,pues tan solo asi se conseguira que sean supervisables y controlables.

Ya hemos introducido el sistema de planificacion y gestion de calidad en un 80 por
ciento. No podemos ofrecer todavia una valoracion definitiva, pero hay algunas com-
probaciones que ya estan aseguradas:
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1.Introducir este sistema representa una inversion importante, que exige mucho traba-
jo,porque afecta a cada uno de los que trabajan en la institucion, y porque la introduc-
cion exige de todos y cada uno que desarrolle otro tipo de comprensién respecto de los
servicios que presta y de la organizacion en su conjunto.

2.El sistema destapa los problemas que subyacen en la organizacion y esto puede dar
lugar a confrontaciones:tareas poco claras o contradictorias, elementos organizativos
mal encauzados,falta de comunicacion entre los diferentes departamentos. Si hay sospe-
chas de que una organizacidn adolece de muchos problemas de este tipo, es mejor elimi-
nar primero estos. De no hacerlo, el personal estara sometido a una tension excesiva, un
riesgo que en vista de laamplitud de la operaciony de las dudas que ésta puede provocatr,
existe de todos modos.

3.La calidad no puede ser impuesta desde arriba, es decir, «top-downn». Es ciertamen-
te la direccién quien toma la decision de introducir un sistema de gestidn de calidad,
y el buen ejemplo que debe dar la direccién tiene una importancia fundamental.Pero
la aplicacion tendra que realizarse de abajo arriba,y también en sentido horizontal.
Una mentalidad abierta,ademas de la necesaria confianza reciproca, es esencial para
conseguir el éxito.

4. Los resultados de todos estos esfuerzos ya empiezan a mostrar efectos positivos
cuando se trata de tomar acuerdos sobre la distribucién de tareas y la calidad del trabajo
dentro de la biblioteca. Més dificil es enjuiciar la impresién que causa hacia fuera, y esta
circunstancia tiene que ver con las reticencias que existen a la hora de preguntar al
usuario por sus deseos, pero también con la falta de encuestas sistematicas entre los
usuarios y la ausencia de informacidn de marketing. Muchas bibliotecas podran com-
probar lo mismo.

5.Elinicioy laintroduccién de un sistema de calidad exigen grandes esfuerzos, mucha tena-
cidad y paciencia.Ahora nos tenemos que ocupar del paso que va de la introduccién a la
integracion. Una implementacion duradera exige una buena organizacion, medios suficientes
y una atencién continua por parte de la direccion.

6.El concepto elegido,que es el de «dividir y distribuir» la calidad, dejando en manos de los
equipos parte de la reponsabilidad, reduce la resistencia que pudiera aparecer contra laidea de
gue la calidad es algo que se puede medir,como sucede con frecuencia en las empresas que se
rigen por un concepto de exclusiva calidad del producto.
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4.9 AUDITORIA DEL «INSTITUUTVOOR
NEDERLANDSE KWALITEIT»

En 1996, el «Instituut voor Nederlandse Kwaliteit» examind el sistema de calidad adoptado en
nuestra biblioteca,tomando como base un estudio que por encargo n uestro habian realizado
dos estudiantes en practicas de la Escuela Profesional de Economia de la Empresa. Este
estudio contenia una descripcion de nuestra biblioteca a la luz del cmodelo de autoevaluacion»
de Instituto. Esta auditoria comrié a cargo de un equipo compuesto de cinco expertos que,
basandose en su trabajo, en la documentacién y en dos dias de visita a la biblioteca, redactaron
un «informe de retorno».Paramerecer el distintivo de calidad habia que reunir 350 puntos.
Nosotros contabamos, de antemano,con obtener de 200 a 300 puntos. Nuestra estimacion
result6 correcta,pues el resultado fue de 250 puntos.

Lavaloracion puede resumirse de la manera siguiente:
a.No se han definido todavia procesos centrales; dado el gran nimero de equipos de proceso,
todavia no se han establecido prioridades para la introduccién de la gestion de calidad.

b.Ladireccion ain no ha concretado suficientemente el rumbo y los objetivos en indicadores
de rendimiento.Los estudios, p.ej.relacionados con la satisfaccion de los clientes,no pueden
compararse aln con una nor ma establecida.Todavia se realizan pocos estudios de este tipo,y
también existen pocas comparaciones con otras or ganizaciones.

c.Queda por mejorar la orientacion hacia los deseos y las necesidades de los usuarios en toda
la organizacion.

d.El presupuesto para la formacion continua de los empleados es demasiado escaso.
Este informe formula algunas propuestas valiosas que podremos utilizar conforme vayamos
adelantando en el plan de introduccién de la gestion de calidad, inclusive en el sistema de
direcciény de planificacion.
Pretendemos introducir los siguientes cambios:
a.Queremos orientar el rumboy la planificacion de la gestion de calidad,centrandola mas en
los siguientes procesos:

oferta de una coleccion bien preparada,

asesoramiento,

préstamo.
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b.El rumbo y la planificacién de la gestion de calidad deben centrarse mas intensamente
en los siguientes objetivos principales:
cuota de mercado (mas usuarios),

giro (mas préstamos y méas informaciones)
satisfaccion externa (mas satisfaccion del usuario).

Factores que apoyan esta labor:
satisfaccion del personal,

innovacion,
continuidad:salud financiera.

c.El presupuesto de las unidades responsables del resultado debe depender mas de la cifra de
préstamos y de usuarios. En los planes de trabajo se fijaran previamente normas para conse-
guir la satisfaccion del usuario, informaciones, etc.

d. Se realizan estudios sistematicos de la satisfaccién de los usuarios y del personal. Ademas
gueremos desarrollar un sistema de direccion que nos per mita,mejor que hasta ahora,seguir
en contacto en todo lo que se refiere a préstamos,usuar ios, informaciones,uso de la colec-
cién de libros, reclamaciones, etc.

e. Queremos desarrollar métodos para implicar a los usuarios en el desarrollo (de la calidad)
de las prestaciones de la biblioteca.

4.10 PARA REDONDEAR EL TEMA
Después de empezar con dos proyectos que solamente afectaban a una parte determinada del
servicio (informacion y departamento de medios), hemos decidido ahora ocupamos de pro-
mover la calidad en toda la organizacion.Ademas,queremos combinar el sistema de calidad
con el sistema de direccion, planificacion y redaccion de informes. Las consecuencias de esta
decision son muy amplias, tal vez mas amplias de lo que habiamos esperado. La introduccion
de un sistema de gestion integral de la calidad y de planificacién en toda la organizacion pone
patas arriba muchas cosas,exige la colaboracién de muchas personas y una gran pacienciay
tenacidad.La ventaja es que asi se consigue implantar mucho mejor y de ver dad una promo-
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cion de la calidad en toda la gestion («management») de la organizacion,evitando que la
orientacion sistematica hacia la calidad tropiece con los proyectos que se ocupan de algunos
servicios aislados, 0 con determinados departamentos.Aunque todavia queda mucho por
hacer,ahora ya sacamos importantes beneficios para las prestaciones y para la institucion en
su conjunto, relacionados con los objetivos prefijados,la adecuacién y la profesionalidad.
Esperamos que la evolucion prosiga en los afios venideros.

Biblioteca publica de Groninga

Manual Manual de organizacién
Capitulo Procesos internos
Documento Resumen del proceso «Administracion de la sucursal de Beyum»

Destinatario Véase lista

Descripcién del flujo de productos

Dar informaciones, hacer disponibles las informaciones, tramitar préstamos, seguir estructurando la
coleccion de libros, actividades de intermediacion, colaboracién con instituciones del barrio de Beyum
y tareas de direccion.

Composicién del equipo de proceso

Administracion de la sucursal de Beyum
Equipo: Bepke Domburg, Hiep Le Van, Boukje Meulenkamp, Marieke Geerlings, bhan Fockens, Marijke van't Land,
administracion de procesos: Aly Battjes

Tabla de autorizaciones

(Quién es vuestro superior?
(el que decide en Ultima instancia) GS

;Quién autoriza todos los detalles relacionados con vuestro

concepto de procesado?

(quien autoriza la documentacion de este procesg,

con exclusion de los procesos parciales) Aly BattjessADD*

(Quién determina la composicion de vuestro equipo?
(quien autoriza este resumen de procesos) Aly Battjes/CW

(Quién autoriza vuestros planes?
(autoriza el plan de calidad, el programa de trabajo y el presupuesto) Equipo directivo (MT)

(Qué colaboradores/depar tamentos necesitan ser informados de este proceso?MT, OR**,
funcionarios
superiores,
sucursales
y biblioteca central

El administrador del proceso es el interlocutor del equipo y de otros equipos: es responsable de la redaccion y
aceptacion del plan de calidad, del programa de trabajo y de los informes trimestrales; coordina planes de mejora;
procura la documentacion del proceso

* ADD
*% OR

conversaciones para coordinar servicios directos
comité de empresa
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Biblioteca publica Groninga (BPG)

Manual Marual de organizacion

Capitulo Plan de calidad de la sucursal de Beyum

Afectados Exigencias y deseos

El equipo del proceso se dedica principalmente a: El equipo reconoce que el proceso exige lo
siguiente:

socios/usuarios BPG tramite répido, reglas simples, influencia sobre
la coleccién de libros, oido abier to, actualidad,
conocimiento de la coleccion de libros, buenos
oficios de intermediacion, prestar ayuda,
conocimiento de la materia, trabajo fiable de
secretaria, libros bien cuidados, trato amable
con el cliente

ADD prestar consejo después de las reuniones de
departamento, dar informaciones, cumplir
acuerdos y citas, goortar ideas y propuestas

MT Orientacion social, conocimiento de la materia,

compromiso, trabajo flexible, creatividad,
ejecucion del plan de trabajo, aspecto cuidado
de la sucursal

sucursales/central tramite rapido de las reservas, informacién
sobre la sucursal de Beyum, ayuda en caso de
problemas, préstamos, colaboracion,
intercambio de exposiciones, intercambio de
conocimientos / innovaciones

seccién de medios conocimiento del sistema, repasar libros, trabajo
concienzudo, tramitar los encargos dentro del
plazo previsto, cumplir los acuerdos, informar
de los emrores

Fundacién Bertelsmann
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Biblioteca publica de Groninga (BPG)

Manual
Capitulo

Manual de organizacion

Plan de calidad de la sucursal de Beyum

Factores de éxito

Cifras caracteristicas y normas

Para responder a los deseos de los usuarios, el
equipo trabaja sobre todo en los siguientes aspectos
de la calidad:

Colaboracién

Conocimiento de la materia

Trabajo concienzudo

Conocimientos acerca del usuario

Ambiente laboral

Control del gasto

Innovacion

El equipo de proceso informa en el plan anual
acerca de las prestaciones efectivas y las
deseables en klacién con los factores de
éxito, basandose en los siguientes indices:

ndmero de reuniones internas del
departamento, al afio < 8
visita a otros depar tamentos, al afio, 1

nimero de cursillos visitados al afig 1
nimero de discusiones sobre un tema, al afio, 2
nimero de arqueos de caja al mes, 2

nimero de usuarios internos encuestados al
afo, 6

nimero de propuestas / quejas / deseos que se
han tramitado > = 10

bajas por enkermedad 3,3%
valoracion del ambiente laboral > 8

sobrepasado el presupuesto en < 1%
desviaciones dentro del presupuesto < 5%

cuota de iniciativas de mejora que estan
retrasadas 25%
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Biblioteca Publica de Groninga

Manual Marual de organizacion

Capitulo Plan de control de la sucursal de Beyum

COMO INTRODUCIR EL CONCEPTO DE GESTION DE CALIDAD: UN EIEMPLO PRACTICO

Caracteristicas del proceso

Al elegir los medios de coorinacion es importante
prestar importancia a los siguientes datos:

Nuamero de productos al afio

Variaciones

Trastornos

Posibilidades de trastorno
Consecuencias de los trastornos
Numero de puestos fijos

Equipo jerarquico o inter departamental

200.000 préstamos aruales, 5.500 usuarios anuales,
60 actividades de RP al afio horas semanales
de apertura: 21 h
bastante importantes
enkrmedad, fallos del sistema, transpor te, vandalismo
grandes
el servicio no puede ser éptimo

3,8 puestos fijos en el equipo

jerarquico

Medios de coordinacién

Para garantizar la continuidad del proceso se aplican
dento del equipo los siguientes medios de coordinacion:

Valores y normas

deseos

Coomdinacién mutua

Conocimientos y experiencia

Especificacion del producto final
Estandarizacion del proceso

Vigilancia

Factor decisivo. Son importantes para la colaboracion
diaria, entre otras reglas y procesos (respetar los

del cliente, atencién y cuidado, conocimiento de
la materia)

Factor decisivo para que el trabajo prosiga sin
dificultades, conwersaciones internas en la seccion
1 x cada 6 semanas (orden del dia y protocolo);
reunién de los empleados IB 1 x cada 4 meses
(acta); entre medio se pasan informaciones

Factor decisivo. Los conocimientos y la experiencia
akctan a la forma de dar informaciones, sus reglas y
procedimientos, amabilidad con el usuario,
secretariado de préstamos, Vubis (sistema de
automatizacion de la biblioteca), ampliacion de la
coleccion de libros

No es un factor decisivo
No es un factor decisivo

No es un factor decisivo
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Biblioteca publica de Groninga

Manual  Manual de organizacion
Capitulo Plan de control de la sucursal de Beyum

Documentacion

La eleccion de los medios de coordinacion conduce a
la estructuracion siguiente de la documentacion
del proceso (en cursiva = opcional)

Concepto del proceso

Planificacion y redaccion de informes

vision del conjunto del proceso

plan de intervencion financiera (este documento)

traslado de funciones (véase carpeta de traslados
de funciones n° 2, 5, 35, 42)

plan de mejoras

lista de resoluciones

formulario para registrar reclamaciones

plan de calidad

programa de trabajo

plan de formacién continua (cf. programa de trabajo)
redaccion de informes
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Biblioteca publica de Groninga
Manual Marual de organizacion

Capitulo Plan de trabajo 1997,sucursal de Beyum

Los objetivos expuestos mas abajo estan formulados en términos «emarp» (especificos, medibles, aceptables, relevantes,
ligados a un plazo).

Nuevoproducto

1.Nuevos medios

Para reforzar la funcion informativa se realiza lo siguiente:

*Se incorporan CD-ROM a la coleccion, que no seran objeto de préstamo.Desde que nuestra
sucursal inicié, en noviembre de 1996, el préstamo de CD-ROM (proyecto piloto de PBC
Groninga), hemos considerado conveniente sustituir,poco a poco, algunas obras de consulta
por CD-ROM. Entre otras, podria adoptar se una obra de planificacion de viajes.

Tenemos la intencidn de incorporar de cinco a diez CD-ROM a nuestra coleccion.
Periodo:segundo trimestre

Evaluacién: medio afio después de la incorporacion (setiembre)

Objetivo medible:
Comprobacion de la satisfaccion mediante encuesta

Uso:un mes después de la adquisicion: dos personas por unidad de apertura (p.ej.
de 18.00 a 21.00 h) utilizan el CD-ROM. Medio afio después de la adquisicion:

cinco personas por unidad de apertura utilizan el CD-ROM.

Lo expuesto anteriormente responde a los siguientes factores de éxito:conocimiento de lamateria
(mejora lainformacién ofrecida), respuesta a los deseos y necesidades del usuario,innovacion.

Medios: software, lector de CD-ROM
Horas: pro memoria

Presupuesto: F. 500 de software, F 1.500 el lector de CD-ROM, RVE BEYUM
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Nuevo producto

2. Nuevos medios

* Conexion a Internet.Facilitar al pablico el uso de Internet. El primer mes seria gratuito,
después se aplicarian las cuotas que cobra la biblioteca central.

Periodo: tercer trimestre

Evaluacion:tres meses después de la instalacién

Objetivo mensurable:
uso después de un mes:dos personas por unidad de apertura

uso después de tres meses: seis personas por unidad de apertura

Lo anterior responde a los siguientes factores de éxito: atencion a los deseos y las necesidades
del usuar io,mejora del conocimiento de la materia (mejora del trabajo de informacion)

Medios: aparatos, conexion

Horas: cf. formacién continua

Presupuesto: MT

Direccion

3.Servicio al usuario

Incrementar la satisfaccion del usuario con un modo de proceder sistematico; debe
hablarse con los usuarios de los servicios que presta la biblioteca, para que esta Gltima
conozca lo que esperan de ella los usuarios (véase el informe sobre gestion del trato
con el usuario).

Obijetivo medible:

* Proceso

registrar cada mes,y durante una semana,las posibles rec lamaciones y observacio-
nes de los usuarios

el personal de Beyum debe participar en cursos de formacién continua
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el tema debe figurar en el orden del dia de la reunién interna del departamento

* Propuesta para el ADD:
premio a usuarios «antiguos»

el municipio informa a los nuevos habitantes de la ciudad de Groninga acerca de
los servicios de la biblioteca publica

Medio: equipo de Beyum
Horas: 20 horas (16 horas de procesado, 4 horas de propuestas)
Presupuesto: cf. formacion continua

Nuevoproducto

4. Bibliotecas juveniles atractivas

En 1996 ya se querian instalar nuevas bibliotecas juveniles, pero por razones presupuestarias
hubo que aplazarlas a 1997. De modo que lo que se expone aqui abajo,ha sido adoptado del
programa de trabajo de 1996.

Objetivo:crear en la seccion juvenil un ambiente que invite a una estancia prolongada en la
biblioteca. LaADD eligio, a propuesta del grupo de proyectos «bibliotecas juveniles atractivas»,
la sucursal de Beyum como modelo, puesto que reunia las condiciones necesarias para que el
experimento diese resultado:muchos nifios, espacio suficiente y buenas perspectivas de futuro.

La planificacion es la siguiente:
Plan: primer trimestre

Arrangue (instalacion acabada):segundo trimestre

Evaluacion: cuarto trimestre, valorando entonces el uso equilibrado del equipamiento técnico
(del cual puede derivarse la evaluacion general)

Objetivo medible:arranque:tres nifios utilizan durante mas de 15 minutos las instalaciones en
cada unidad de apertura

Cuarto trimestre: seis nifios utilizan las instalaciones durante mas de 15 minutos por cada
unidad de apertura.
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Medios: equipamiento técnico, televisor, video, casetes, etc.
Horas: 30

Presupuesto: MT

Direccion/Nuevo producto

5. Recitales

Los recitales recobran importancia como forma de divulgacion literaria (ejemplo:jornada
nacional de lectura pablica).Nos gustaria prestar mayor atencion a esta modalidad de promo-
cion de lalectura.

De ahi que nos hayamos apuntado al proyecto «55+ recitan.
Procedimiento:segln el proyecto «servicio educativor: febrero-mayo

Ejecucion
* Marzo: evaluacién inter media

* Mayo:evaluacién con todos los participantes
Medios: M.van't Land
Horas: pro memoria

Presupuesto:servicio educativo

Formadioncontinua

6. Nuevos medios/Intemet

Los empleados deben estar informados de la evolucion relacionada con los nuevos medios de
comunicacion, para poder ayudar al publico incluso cuando tiene alguna pregunta relacionada
con el equipamiento técnico.También hay que saber trasladar adecuadamente las dudas. Por
esta razon hemos adoptado, del plan anual de «formacidn continua», la introduccion, que se
aplicaré preferentemente, segiin veamos la situacion,en el segundo trimestre. Los conoci-
mientos reunidos podran verificarse y evaluarse mediante cuestionarios (J.Straatemeier),y las
listas de preguntas de T.Dam (75 por ciento correctas).
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Lo anteriormente expuesto responde a los siguientes factores de éxito: conocimiento de la
materia,respuesta a los deseos y necesidades del usuario.

Medio: equipo Beyum
Horas: 12 nuevos medios, 12 Internet

Presupuesto:

Formacionoontinua

7.Movilidad

Objetivo: Ofrecer a los empleados con una antigliedad de cinco afios 0 mas, la posibilidad de
realizar como minimo durante una semana un curso practico en otro lugar.En el informe
«gestion del personal» se sefiala laimportancia de una politica or ientada a la movilidad.

Es importante hacer nuevas experiencias en otro lugar e inspirarse.

En 1997,M.van’t Land realizara en todo caso un cursillo practico (biblioteca publica de Bedum).
La evaluacion se hara mediante formular ios y conversaciones sobre los resultados.
Objetivo medible: una iniciativa de mejora realizable.

Medios:
Horas:

Presupuesto:

Formacionoontinua

8. Estudios generales

Para ampliar y profundizar los conocimientos generales de los bibliotecarios, la NBLC ofrece
un programa de formacion continua.

El objetivo de los estudios generales es reforzar laimagen de los conocimientos que ofrece la
biblioteca publica,y se adapta al informe de «perfil profesional» y al plan de mejora de la
«informacién» (cuyos puntos centrales son lacomposicion de la coleccion de libros, el fomen-
to de la demanda,la oferta de informacion).

79



A. Battjes participara en tres cursillos.

Lo anteriormente expuesto se ajusta a los siguientes factores de éxito: conocimiento de la
mater ia,respuesta a las expectativas del usuario.

Objetivo medible:certificado

Medios: A. Battjes

Horas: pro memoria

Presupuesto:formacién continua

Formadioncontinua

9.Reunién temética del personal dedicado a los préstamos

Para estos empleados se organiza una reunion que trata del futuro de los trabajos de préstamo.

Periodo:9 de abril

Objetivo medible:
como minimo tres personas asisten a la reunion

presentacion del informe en la reunidn del departamento

Lo anteriormente expuesto se ajusta a los siguientes factores de éxito: conocimiento de la
mater ia,respuesta al usuar io.

Medios: pro memoria
Horas:

Presupuesto:
Formacioncontinua

10. Atencién al cliente
Dado que se quier e introducir en todos los depar tamentos el concepto de «gestion del trato
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con el usuario», es importante que se realice una promocion general de todo el personal
(véase el informe sobre gestion de usuarios).

Deben comentarse temas como:«Quién es el usuario,cémo le escuchamos»,etc.

Lo anteriormente expuesto responde a los factor es de éxito:conocimiento de la materia,
respuesta a las expectativas del usuar io,colaboracion.

Objetivo medible:todo el equipo asiste a estas sesiones de formacion (reunién tematica),
informacion a través de la reunién del departamento.

Medios:

Horas:

Presupuesto:

\blumendeproduccion

11.Imprevistos

Para mantener bajo control el flujo de productos,reservamos un maximo de horas (80) para
poder dominar los imprevistos (lagunas de la planificacion). Se anotan las horas aplicadas a

proyectos imprevistos.

Si se demuestra que se sobrepasa este maximo, habra que decidir en cada caso acerca del
procedimiento ulterior (echar mano del MT,cancelar el proyecto).

Evaluacion: mediante informes.
Medios:
Horas: 80 horas

Presupuesto:RVE Beyum
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5 INTRODUCCION DE LA GESTION DE CALIDAD:
REFLEXIONES EN TORNO A LA EXPERIENCIA
PRACTICA DE LA BIBLIOTECA MUNICIPAL
DE GUTERSLOH

Una vez ocupado el nuevo edificio destinado a la biblioteca municipal de Gitersloh,en
mayo de 1984, iniciamos la reflexion en torno a un concepto de marketing que tuviera por
objetivo formular una oferta que respondiera al uso efectivo de la biblioteca por parte de
los usuarios,y a las expectativas de éstos en relacion con la nueva biblioteca. En afios
sucesivos pudimos perfilar mas detalladamente este concepto.Paso a paso aprendimos a
interpretar mejor cémo funciona una biblioteca publica. Esto nos facilité la gestion,p.gj.a
la hora de distribuir los recursos financieros, al dasificar los trabajos a realizar,al fijar prio-
ridades. Fue una experiencia absolutamente positiva, pero después de diez afios,nos dimos
cuenta de que aun teniamos que dar un paso decisivo mas.Hasta entonces habiamos regis-
trado sistematicamente las necesidades y los deseos de los usuar ios,los habiamos analizado
y plasmado en ofertas y prestaciones. Habiamos controlado los resultados de nuestr o traba-
jo.Lo que nos faltaba era saber si los servicios y las ofertas respondian realmente a las
expectativas de los usuarios,si habiamos alcanzado una coincidencia entre lo que el usuario
espera recibiry las ofertas y servicios realmente prestados.Para saberlo,hay que aplicar
métodos de gestién de calidad.

Intentaré describir esta evolucion basdindome en la experiencia practica, aunque sin
perder de vista la complejidad del tema.Los enfoques conceptuales del trabajo en una
biblioteca han de guiarse por el mismo planteamiento sistematico, pues todos se engra-
nan uno en otro y se condicionan reciprocamente.
Para establecer una cuenta de centros de costes y la intervencion financiera es indispensable
definir el producto.Por nuestra parte hemos definido tres productos:

informacién y materiales,

celebracion de actos,

servicios especiales.
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Partimos del supuesto de que el nlcleo central del trabajo responde al primer producto,
el de «informacion y materiales». El segundo producto, el denominado «celebracion de
actos», sirve de apoyo al primero. En el tercer producto, el de «servicios especiales», se
expresa el caracter individual de la biblioteca y su capacidad de adaptacion a necesida-
des especificas, al entorno que la rodea y a su propia situacion.Por ejemplo, se incluye en
este apartado el puesto de bibliotecario escolar,el Café de Lecturay los préstamos exter-
nos al municipio, es decir, unos servicios que se afiaden a la oferta bésica.

En el concepto de marketing que hemos desarrollado aplicando bases analogas de la econo-
mia general,y tras comprobar que los esquemas de las empresas no lucrativas no eran aplica-
bles a nuestro caso, pudimos establecer las siguientes subdivisiones:

politica de producto,
politica de distribucién,
politica de comunicacién,
politica financiera.

Por politica de producto entendemos todas las estrategias y las medidas que empleamos para
ir formando sistematicamente una coleccion de materiales que responda a los deseos y las
expectativas de nuestros clientes.También podria decirse que el producto «coleccién» debe
responder a las expectativ as del mercado.Se definen objetivos para los diferentes apartados y
materias, de modo que garanticen la satisfaccion del usuario con los materiales ofrecidos.El
objetivo es conseguir «la maxima satisfaccién del usuario, a la vez que un aprovechamiento
maximo de la coleccion». Se evalla la estadistica de uso,llegando hasta los diferentes grupos y
subgrupos de materias, las «listas de préstamos cero», que se establecen una vez al afio,las
reservas,el «registro de lagunas», en el que se anotan todas las demandas a las que no se pudo
responder con la coleccidn existente, asi como las cuotas de ausencias en un dia determinado
de cada mes. Basandonos en estos datos se fijan afio tras afio los perfiles de la coleccién de
materiales,individualizados por grupos de materias o por ubicaciones.A estos perfiles se
incorporan los objetivos cuantitativos y también cualitativos para el afio en curso.Por ejem-
plo,entre otras cosas se registran, junto a la cifraabsoluta de existencias en la coleccién y las
cifras de préstamos que deben alcanzarse en el afio correspondiente,la cuota de ausencias,el
giro,la parte porcentual de objetos no solicitados en préstamo en un afio, el nimero de
anulaciones necesarias y la eficiencia relativa.En esta Ultima se expresa la siguiente relacion:
coleccion existente en un grupo deter minado de materias / existencias en total correspon-
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dientes a estas materias en relacion con los préstamos dentro del grupo de materias /
préstamos en total en todos los grupos de materias. El ideal es que coincidan ambos
valores, p.ej. que el cinco por ciento de las existencias en total se correspondiera con el
cinco por ciento de préstamos en total.Junto a los datos diferenciados para el ejercicio
presupuestario en cuestion, se describe también la evolucién a medio plazo del grupo de
materias, o de la ubicacion.

En realidad, todo esto responde ya a un plan de calidad cuya consecucién o desvio con res-
pecto de los objetivos de calidad establecidos se analiza afio tras afio,todo ello con el fin de
poder reaccionar con rapidez a cualquier cambio.

El término «politica de distribucidn» se refiere a todas las medidas que conducen a un «au-
mento de las ventas», es decir,a un incremento de los préstamos.Se trata de deter minadas
formas de presentacién y divulgacion,entre las que figuran también la promocion de temas,
tendencias,autores o materias especificas. En el trasfondo acecha la pregunta: ;responde el
sistema bibliotecario a los habitos y a la forma de pensar de los usuarios? ;No habria que
desarrollar nuevas formas de presentacion para determinados temas? Se trata de llamar la
atencion de los usuarios. Un experto lo ha formulado asi: «Presentar significa rendir honores
a los suefios de nuestros clientes»También en este aspecto se formulan objetivos deseables,y
se analiza cada afio si se han alcanzado o no.

La politicade comunicacion se refiere a todos los procesos que sir ven para establecer un didlogo
de la biblioteca con sus usuarios, asi como un dialogo de los usuarios con la biblioteca.Este
apartado se subdivide en los subapartados de publicidad y de relaciones publicas (RP). Hemos
comprendido muy claramente que en el tema «comunicacion con nuestros usuarios» tendr emos
gue conseguir una gran mejora en los afios venider os,y también sentar criterios de calidad.

En el concepto de marketing se definen los objetivos de la biblioteca de dirigirse a determina-
dos grupos de personas (grupos meta) y de proyectar exposiciones y actos que respondan a
las expectativas de algiin grupo determinado de usuar ios interesados en el tema.

La politica financiera incluye todas las cuestiones que afectan al precio de los productos,a su
«valor real e ideal»,el que induce al usuario a desear ese producto, p.ej.a emplear el tiempo
necesario en visitar la biblioteca, esperar un tiempo a que le proporcionen un libro determina-
do u otros materiales, al precio de una cuota an ual o de una cuota de préstamo UnicaTambién
en este caso hay que hacer reflexiones,establecer planificaciones y controles cuidadosos.

Los usuarios de una biblioteca perciben y valoran la calidad del producto y de su contacto con
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la institucion. Con el concepto de marketing se alcanzan determinadas calidades del
producto.Para conseguir una calidad del contacto hay que emplear otros métodos.

En parte,los usuar ios obtienen una impresion de la calidad del personal.Detras de ésta se sitla
la cuestion de la calidad de la direccién y la motivacion de los empleados. La calidad de la
produccion y de los tramites es algo que los usuarios registran de una manera indirecta. El
usuario notasi la coleccidn esta bien situada y bien administrada, y notara la mala calidad de los
tramites p.ej.cuando tiene que esperar mucho tiempo a conseguir un librorecién editado, 0 en
los puntos de consulta e informacidn;también notasi las reclamaciones por sobrepasar el plazo
del préstamo le llegan de manera irregular o con retraso, o cuando la calidad del trdmite es
buena, la coleccion esta actualizada y los nuevos materiales aparecen bien presentados.

Los procesos que afectan al usuario son los procesos centrales de la biblioteca. En ellos se
expresan la autoestimay los valores que tiene y defiende la institucién. Junto a los procesos
centrales se sitlian los procesos de direccion, y los que aportan recursos financieros, asi como
los que afectan a las relaciones internas (de los empleados entre ellos, o de los departamentos
entre ellos).

Para entrar en el temaTQM (gestion de calidad total),nos hemos ocupado principalmente de
los procesos centrales,y hemos definido los siguientes:
adquisicion y oferta de una coleccion de mater iales,

realizacién de actos y celebraciones,
atencion al cliente y préstamo de elementos de la coleccion,

informacion dirigida a determinados grupos,a los creadores de opinion y a los
responsables de servicios y de resultados.

Estos procesos centrales responden a los apartados definidos en el concepto de marketing,es
decir,la politica de producto, de distribucion y de comunicacién,y se ajustan asimismo al
esquema de descripcion de los productos.

En otro paso ulterior hemos confeccionado una lista de los usuarios a quienes afectan los
cor respondientes procesos centrales,y hemos derivado de esta lista las expectativas especifi-
cas relativas al proceso central.Asi se obtiene una reticula muy fina,que revela con nitidez la
diversidad de expectativas que diversos grupos de usuarios albergan con respecto a nuestra
biblioteca. Hemos comprendido sobre todo que hasta entonces se habia prestado muy poca
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INTRODUCCION DE LA GESTION DE CALIDAD: REFLEXIONES EN TORNO A LA EXPERIENCIA PRACTICA
DE LABIBLIOTEC A MUNICIPAL DE GUTERSLOH

atencion sistematica al apartado de la comunicacion. Desde el punto de vista del usuario, la
amabilidad, la buena disposicion y la competencia del personal tienen tanta importancia como
laactualidad y la fiabilidad de la coleccion.

Las expectativas de los usuarios forman la base de los criterios de calidad. En el futuro, los
propios empleados definiran en los planes anuales de los diferentes grupos, y a base de los
criterios que hemos establecido, unos estandares de calidad, es decir,el per sonal mismo fijara
gué cotas de calidad pretende alcanzar en el transcurso del afio.

Estas indicaciones pueden fijar,por ejemplo, cuanto tiempo ha de transcurrir como maximo
hasta que un libro devuelto vuelve a estar a disposicion de los usuarios, cuanto tiempo ha de
esperar el usuario como maximo hasta que se toma nota de su peticion, y cuanto tiempo debe
pasar como maximo hasta que el usuario consigue el libro solicitado. En este punto es donde
se entrecruzan los procesos centrales y los de trdmite,o los que afectan a los recursos finan-
cieros.Esto significa también que en este punto es donde se generan relaciones internas,
puesto que un departamento o un empleado depende de otro departamento u empleado.
Dichas relaciones inter nas deben estar bien definidas y perfiladas (véase el ejemplo practico
de la biblioteca municipal de Groninga).

Al elaborar el esquema de calidad de la biblioteca municipal de Gitersloh,comprendimos
claramente donde se sitdan los limites del concepto de marketing y dénde hay que formular
nuevas e xigencias relacionadas con la calidad.También hemos comprendido que sin un
concepto de marketing no es posible imponer un esquema de calidad.Nos parece impor-
tante que los objetivos de calidad sean reales, alcanzables y controlables.Estamos seguros
de que laimplantacidn, paso a paso,de una gestion de calidad,seguira aportando avances
positivos a la biblioteca.
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RESUMEN

INTRODUCCION

El presente estudio esta dedicado a las condiciones y modalidades de la aplicacion de métodos
e instrumentos de marketing en las bibliotecas publicas. En una vision global resumida se pre-
sentan diversas soluciones destinadas a todas las bibliotecas publicas que se basan en ejemplos
sumamente diferentes. Este estudio esta dirigido a los biblioteconomistas y a todos aquellos
que elaboran la politica de las bibliotecas, financian su labor o participan de una u otra manera
en sus actividades.

Aligual que cualquier organizacion que presta servicios, también las bibliotecas elaboran estra-
tegias de producto (para sus fondos documentales y sus servicios), una politica de precios, una
politica de distribucion y una politica de promocidn comercial. Las transacciones entre estos
cuatro elementos basicos forman el mix de marketing en el marco de la funcién de
mercadotécnica de la direccion de la empresaAqui se demuestra que las herramientas y méto-
dos procedentes de esta disciplina también pueden utilizarse de forma préctica en la direccion
cotidiana de las bibliotecas publicas.

También se muestra que el empleo de instrumentos de marketing - independientemente de la
orientacion fundamental de la biblioteca - contribuye de forma concreta a alcanzar los objeti-
vos de efectividad, eficiencia y relevancia en las bibliotecas publicas. Para ello se siguen los
siguientes pasos:

Responder a la pregunta: ;En qué consiste la funcién de marketing?

Integracion de la funcién de marketing en las demas funciones de gestion.

Delimitacion del papel de la administracion en el marco especifico de la administra-
cion publica, es decir, teniendo en cuenta su dimension politica.

Propuestas de aplicaciones concretas que se aproximen a la situacion real de traba-
jo de las bibliotecas publicas y sean aplicables a diversos tipos de bibliotecas.
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Este estudio expone la idea fundamental del marketing y sus funciones dentro de un sistema
organizativo coherente basado en objetivos formulados expresamente,y recomienda un mo-
delo suficientemente flexible como para adaptarlo y aplicarlo a distintas particularidades. Se
pone de relieve que el marketing como estrategia no debe sustituir a las estrategias globales de
las bibliotecas publicas, sino que debe entenderse como estrategia operativa que mediante la
utilizacién de determinadas técnicas o tacticas puede contribuir a dichas estrategias.

En la mayoria de las bibliotecas - al igual que en numerosas empresas privadas -, el término
marketing tiene distintos significados y puede variar su alcance.En las bibliotecas, durante mu-
cho tiempo, se equipard marketing a promocion comercial. Actualmente el significado es mas
ajustado, pero aun resulta impreciso y permite muy distintas interpretaciones de su papel den-
tro de la gestion de las bibliotecas publicas.

Los principios de marketing adecuados para las bibliotecas publicas corresponden a las distintas
fases del desarrollo de la teoria de la gestion que se fueron orientando primero al producto,
luego a la productividad, a las ventas y finalmente al cliente, reflejando la evolucion tedrica de la
gestion. Entretanto parece haberse llegado a un consenso general en el sentido de que la
gestion tiene una funcién mediadora que se ocupa de la coherencia de los objetivos externos
y de las diversas funciones internas de una organizacion. Los nuevos conceptos, como TQM,
son testimonio de dicha evolucion.

El tema del marketing reviste una importancia especial en relacion con los servicios publicos. El
marketing fue desarrollado para maximizar los beneficios. Este objetivo coincide con el de una
empresa y no necesariamente con los de una biblioteca publica. También el problema que
plantea distinguir entre necesidad y demanda resulta mas complejo para una biblioteca,ya que
comprende la necesidad como necesidad social, que debe evaluarse desde una Gptica politica.

Esta y otras dificultades han hecho que resulte poco frecuente - excepto en instituciones muy
grandes - que la funcién de marketing se encuentre integrada en la labor cotidiana de las
bibliotecas. No obstante, ya se han investigado minuciosamente requisitos y conceptos,como
el intercambio y la adaptacién al cliente, que tienen una importancia fundamental para la labor
de la biblioteca, por una parte,y para el &mbito del marketing, por otra.

ELEMENTOS ESTRUCTURALES
Por una parte hay que tomar en consideracion el marco politico-econémico, ya que la
biblioteca publica se ve afectada por las medidas adoptadas por la administracion pablica
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en interés de la poblacién general A diferencia de las empresas privadas, las bibliotecas publi-
cas se ven obligadas a orientar su actuacién de conformidad con las instrucciones de la
politica. Los servicios que ofrecen forman parte de los &mbitos politicos promocionados por
el Estado,como el fomento de la lectura, el apoyo a la educacion basica,la informacién y la
documentacion, asi como el fomento de la cultura, como se recomienda en el correspon-
diente Manifiesto de la Unesco. Estos &mbitos se encuentran relacionados a su vez con ta-
reas de gran amplitud, como la promocion econémica y el fomento del empleo, la solidaridad
social,la democracia, etc. De esta forma, la actividad de las bibliotecas complementa la de
otras instituciones publicas o privadas que cumplen una funcién social conexa o analoga.

Desde una perspectiva de gestion, este marco politico determina la estrategia de las bibliotecas.
La gestion estratégica puede subdividirse en: 1. Estrategia global, 2. Estrategia general y 3. Estra-
tegia operativa.

1.La estrategia global incluye las opciones politicas en cuya determinacion los bibliotecarios
raramente desempefian un papel especial. A menudo se considera que la actividad de las biblio-
tecas publicas no es fundamental, a pesar de contribuir de manera considerable a la vida cultu-
ral, politica y econdmica.

2.La estrategia general tiene la mision de subordinar y amalgamar las funciones de rango infe-
rior.Antes que nada es preciso definir el area de actividad y las prioridades de la biblioteca, es
decir la posicién que debe ocupar a la luz de su entorno y sus recursos dentro de la estrategia
global. Para ello se elabora una serie de objetivos con los siguientes componentes:

las tareas derivadas de la estrategia global de las instituciones publicas;

los objetivos generales, con sus objetivos parciales o grupos objetivo;

los objetivos operativos, con medidas para la realizacion de dichos objetivos parciales;

indicadores de resultados para la consecucion de los objetivos parciales.
3.Las estrategias operativas deben constituir el enlace entre la concepcion y la ejecucion.En
la teoria «clasica» de la gestion,estas funciones se denominan: produccion, finanzas, control,
personal y marketing.El objetivo de las estrategias operativas consiste en orientar,dentro de
cada una de estas funciones, el desarrollo de las técnicas, métodos y know-how a fin de
adaptarlos a los distintos objetivos parciales de la estrategia general .Esto también es aplica-

ble a las bibliotecas publicas.
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Asi, el papel de la funcion de marketing debe definirse en tanto que funcion estratégica subor-
dinada a la estrategia general y amalgamada a las estrategias operativas de las funciones de
finanzas, produccion, personal y control.

En este contexto, los métodos de marketing afectan a las bibliotecas de dos formas: desde una
Optica instrumental mediante el empleo de una serie de instrumentos, y desde una Optica
|6gica a través de la vinculacion dinamica de estos instrumentos. Las estrategias operativas del
mix de marketing se basan en cuatro factores:

producto,

precio,
distribucion,
promocion (de ventas).

El mix esta formado por una combinacion ptima y coherente de estos factores. Esta dialéctica
constituye una de las mayores ventajas del marketing, e implica que hay que tener en cuenta la
interaccion entre la presién de la opinion pablica y las expectativas de los usuarios, las consig-
nas de las instancias politicas y de la propia biblioteca publica.

EJEMPLOS DE «BEST PRACTICE»

El producto de las bibliotecas publicas es el resultado de un complejo formado por fondos
documentales, equipamiento e informacién, es decir, el factor humano del servicio. La dedica-
cion personal y la formacién del personal de la biblioteca reviste una importancia especial a la
hora de prestar estos servicios. La complementariedad entre los fondos documentales, el
equipamiento y la informacidn constituye la caracteristica decisiva del producto ofrecido por la
biblioteca. Su calidad viene determinada en primera linea por su coherencia interna y solo
después por su variedad.

En relacion con una institucion pablica, los precios adoptan términos poco comunes en marke-
ting: La fijacion de precios en las hibliotecas publicas no esta relacionada con la intencién de
obtener beneficios, como ocurre en el sector privado. Desde el punto de vista financiero, el
rendimiento no puede constituir el objetivo principal de una organizacion sin animo de lucro. El
objetivo principal reside en una relacién optima entre precio y servicio. Desde una Optica
politica, la estructura tarifaria no debe desbaratar los objetivos sociales.La politica en materia
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de tasas de las bibliotecas va desde la gratuidad total, pasando por el cobro de tasas por una
parte de los servicios, hasta el pago de todos éstos.

En cualquier caso es sumamente importante que el precio no se considere Unicamente en
funcidn de su cantidad,sino - al igual que con cualquier otro elemento de marketing - también
en funcion del efecto deseado.Al introducir o modificar una estrategia de precios, la biblioteca
debe establecer primero los objetivos y luego ponderar sus efectos sobre la poblacion a la que
va dirigida.

En tanto que oferta de los fondos y servicios propios de una biblioteca publica, la distribucién
incluye la ubicacidn de la biblioteca y su horario de apertura, asi como la gestion interna de su
fondo y su equipamiento. La distribucion también se refiere a la disponibilidad real de los recur
sos de la biblioteca y la forma en que sirve a la localidad fuera de sus muros. También forman
parte de ella todas las formas de utilizacién a distancia de los servicios de la biblioteca.

En la promocién entran todas las actividades que con ayuda de la publicidad,la promocion y las
relaciones publicas fomentan y facilitan la utilizacién de los fondos y servicios. La publicidad se
basa en el empleo de medios directos e indirectos de comunicacion. Las actividades
promocionales se basan en la utilizacién de métodos directos y a corto plazo para optimizar la
utilizacion del fondo y los servicios. Las relaciones publicas se basan en el principio de una
comunicacion indirecta mediante la intervencion de intermediarios.

EL MIX

Al analizar estos elementos funcionales se pone de relieve su alto grado de interdependencia.
Alintroducir procedimientos de marketing se trata de revisar la coherencia de las practicas de
uso corriente para mejorar dicha coherencia. Incluso los mejores servicios en materia de pro-
ductos,precios, distribucién y promocién a menudo no se deben a una légica congruente. Si se
consideran y ejecutan por separado, se malgastan las energias de la organizacién en acciones
aisladas que incluso pueden contraponerse.

De acuerdo con lo expuesto en la literatura especializada, tan s6lo unas cuantas bibliotecas, en
su mayoria grandes, aplican estrategias de marketing amplias y coherentes. A continuacion se
exponen algunos ejemplos de préacticas y actividades de determinadas bibliotecas.

Cada biblioteca conoce més o menos bien su entorno. Gracias a los instrumentos de marketing
es posible pasar de la impresion subjetiva a un analisis que permite una mayor aproximacién a
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la realidad. Para las bibliotecas es indispensable conocer el grado de satisfaccion de sus usuarios.
Ademas es preciso asegurar una evaluacién con métodos sofisticados, para la cual se necesitan
a su vez indicadores de resultados. Sin embargo, no hay que olvidar incluir a quienes no la
utilizan, es decir, recabar en Ultima instancia informacién sobre toda la poblacion. Con ello se
obtiene un perfil de las necesidades y expectativas a que deben responder a los servicios.

Las competencias y recursos necesarios para ello no se encuentran al alcance de todas las
bibliotecas. El coste de crear un departamento de marketing o una actividad de encuestas y
analisis pueden alcanzar cantidades considerables (en el plan quinquenal de la Denver Public
Library alcanzan 1,3 millones de délares). Sobre todo las bibliotecas de menor tamafio depen-
deran de la cooperacién con otras bibliotecas, asociaciones profesionales o autoridades.Tam-
bién debe calcularse el tiempo requerido, que dependera de la definicion de marketing que se
utilice, del tamafio de la biblioteca y de los instrumentos que se hayan desarrollado.

EVALUACION
La medicion del éxito obtenido determina en Ultima instancia si ha sido conveniente el empleo
de instrumentos de marketing:

La medicién de la efectividad constituye el resultado decisivo que justifica todo lo
demas. Es cualitativa en la medida en que refleja hasta qué punto las actividades ya
concluidas o alin en curso corresponden a los objetivos sociales o politicos («Edu-
cacion, informacion y cultura») de las bibliotecas publicas. Es cuantitativa en la me-
dida en que pone de relieve el volumen en que dichos objetivos llegan a la poblacion
a la que debe prestarse servicio. El primer efecto tangible del marketing es el au-
mento del grado de utilizacion entre la poblacion. El principio de la evaluacion del
grado de satisfaccion de los clientes ha terminado por imponerse con claridad.

La eficiencia mide un empleo efectivo de los recursos y permite al marketing, median-
te la «correccion de objetivos», evitar la fragmentacion y el derroche de recursos.

La relevancia implica la adecuacion de los recursos a los distintos objetivos. El mar-

keting permite que la biblioteca evalle con mayor precision los costes del produc-
to mediante la coordinacién y definicién precisa de su contenido.
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VENTAJAS
Las ventajas son:

Revision de los habitos ar raigados.

Identificacion de las auténticas necesidades.
El personal de la biblioteca se muestra mas comprensivo con el pdblico.

Se produce una marcada orientacion a los resultados.
Mejora del fondo de la biblioteca y sus servicios.
El desarrollo ulterior de la biblioteca se centra mejor y se racionaliza.

No obstante, cabe sefialar que a pesar de los éxitos de un planteamiento orientado por el
marketing, la gestion de la biblioteca no debe subordinarse al marketing. A pesar de todo
su valor, los instrumentos de marketing no bastan por si mismos. Estos no s6lo deben
servir a los objetivos fundamentales de la biblioteca, sino que también deben integrarse en
todas las funciones de la organizacion.Por ello, Gnicamente en un sistema coherente que
ordene los vinculos entre los distintos niveles de objetivos el marketing adquiere su senti-
do y efectividad.

Se recomienda conver tir los componentes del mix de Marketing en herramientas de una dir ec-
cion descentralizada,de forma que cada nivel relevante de la organizacion reciba la responsabi-
lidad de un aspecto determinado del producto.

MARKETING Y GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Este objetivo requiere la participacion del personal. El «producto» de las bibliotecas es ante
todo un servicio en el cual la produccion se realiza en «tiempo real» con la distribucion,y en
parte con su promocion. Por su propia naturaleza, el servicio es un proceso de intercambio
entre la biblioteca y su publico. De ahi que resulte mas conveniente que en cualquier otra
forma de produccion liberar las capacidades e iniciativas del personal. Lo que tendra profundas
consecuencias sobre la organizacion interna de la biblioteca, por ejemplo, mediante la creacién
de unidades tacticas que permitan a todos los miembros del personal reflexionar con plena
libertad y responsabilidad sobre las tareas y objetivos parciales y globales de la organizacién y
actuar en consecuencia.
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De esta forma se produce un mix tactico en la base de la organizacion. Cada unidad tactica
desarrolla «in situ» diversas formas de intercambio con su publico (dictdmenes, encuestas de
opinion sobre la calidad del servicio, reacciones ante propuestas interesantes) al realizar sus
tareas normales, en encuentros 0 mediante encuestas. Esta relacion se extiende, segln la
actividad y el tipo de unidad tactica, a la identificacion y - en la medida de lo posible - a la
eliminacion de obstaculos por lo que se refiere al precio, la distribucion (ordenamiento y
organizacion de las estanterias, eleccion y equipamiento del «dep6sito», servicio y adminis-
tracion de redes de bibliotecas, etc.) y al fomento de todas las formas adecuadas de promo-
cion. De esta manera, el producto se adapta a las necesidades reales - percibidas o explicitas
- de sus destinatarios. No obstante, este mix exige un esfuerzo consciente para conjugar las
diversas iniciativas. Esta orientacion se lleva a cabo mediante una serie de instrumentos
adaptados a las funciones de la unidad.

Los principales instrumentos para responsabilizar al personal son - segln los diversos niveles
de la organizacion - el desarrollo del fondo de la biblioteca y sus servicios, la planificacion y el
denominado tablero de instrumentos.

Un segundo mix destinado a coor dinar las actividades de estas unidades tacticas se realiza en el
marco del producto de la biblioteca en su conjunto. Sus tareas son:garantizar la coherencia
general del fondo de la biblioteca y de sus servicios, coordinar la formacién de precios y plani-
ficar los eventos culturales y actividades de promocién, la distribucion, la publicidad y la labor
de relaciones publicas de la biblioteca en su totalidad o de la red de bibliotecas. Esta funcion
corresponde al depar tamento de marketing que tiene por mision estimular iniciativas y coordi-
narlas entre sf,procurando que las actividades vayan dirigidas a los objetivos establecidos.

Asi, forman parte del marketing del fondo de la biblioteca y de sus servicios:
la creacién o adaptacion periédica de productos y servicios,
la consideracion del entorno e identificacion de las necesidades del publico,
el proceso de definicion con bisqueda de ideas y su seleccidn y la definicion de un
concepto,de un analisis de costes de los efectos de dicho concepto y el desarrollo
de una estrategia respecto a los demas componentes del mix.

ensayo del producto e introducirlo en el mercado.

El proceso de marketing no concluye con la introduccion del producto, sino que acom-
pafa al producto durante toda su vida que puede tener una duracion muy variada, segun
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el tipo de producto. Entre otras cosas, la politica de la biblioteca debe orientarse por el
ciclo vital del producto.

El modelo que aqui se describe de forma tedrica ya tiene repercusiones practicas en la concep-
cion de la nueva biblioteca de Fresnes,Francia, cuya inauguracion esta prevista para marzo de
1999.Los éxitos y experiencias de la préctica resultaran dtiles para evaluar este modelo
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1 INTRODUCCION

1.1 MARKETINGY BIBLIOTECAS PUBLICAS

Como cualquier otraempresa de ser vicios, también las bibliotecas publicas deben disponer de
una politica de producto (sus productos son la coleccién de libros y otros materiales que
contiene,y los servicios que presta),ademas de una politica de precios, una politica de distri-
bucion y una politica de promocion de ventas.La influencia reciproca entre estos cuatro
elementos se denomina,dentro de la funcién de marketing que tiene la direccion de laempre-
sa,«marketing-mix».En las paginas siguientes intentaremos exponer como pueden aplicarse
con provecho los instrumentos y métodos que se derivan de esta disciplina a laadministracién
cotidiana de las bibliotecas publicas.

Seguramente no se trata del primer intento de este tipo. El tema de la aplicacion del marketing
ala gestion de bibliotecas y centros de documentacién ya ha sido tratado con detenimiento en
la literatura.Bajo la voz de «<marketing»,el CD-ROM LISA (Library and Infor mation Science
Abstracts) ya registraba a finales de 1996 mas de 600 entradas. Desde hace algunos afios,el
marketing se ha impuesto como asignatura en los estudios bibliotecarios. Las «Directrices
para la ensefianza del marketing en la formacion profesional de bibliotecarios,documentalistas
y archiveros», publicadas en 1988 por la UNESCO,dentro de su programa general de infor-
macion y editadas por UNISIST, confirman en cierto modo nuestra conviccion.t

En la mayoria de las bibliotecas, y ciertamente también en muchas empresas privadas, se
atribuyen al concepto de marketing un alcance e importancia diferentes. En el mundo de las
bibliotecas,el concepto de marketing se equiparaba durante mucho tiempo a su tarea mas
importante,la de fomentar las ventas.Actualmente se le atribuye con caracter general un
significado algo mas amplio que, por otra parte, sigue teniendo limites poco definidos. Philip
Kotler,cuyos estudios sobre el tema del marketing en or ganizaciones no lucrativas han alcan-
zado ya la categoria de obras estandar, considera que «el objetivo del marketing es, mas

1 Savar d,Réjean: Principes directeurs pour I’'enseignement du marketing dans la formation des bibliothécaires,
documentalistes et archivistes. Programme général d’infor mation et UNISIST, Paris 1988.
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gue otra cosa, la atencién que se presta a los deseos y las necesidades de los usuarios».?
Aunque esta definicién resume la idea fundamental del marketing,admite no obstante ideas
muy diversas en relacion con el papel del marketing en la gestién de las bibliotecas publicas.

El concepto del marketing define,en opinién de otros,un sistema de gestién que se orienta
principalmente por la satisfaccion del usuario, y asi lo creian los gestores en la década de los
afios ochenta.En opinién de otros,el marketing representa,en su forma mas clasica,una de
las muchas funciones de la gestidn. Es decir,el marketing estaria sometido a una estrategia
general en la que intervienen otros factores,y no Unicamente las expectativas de los usuarios.

Las interpretaciones de marketing que sirven de guia (o pueden servir de guia) amuchos biblioteca-
rios, responden a diferentes fases de evolucion de la gestion. Estas fases se han distinguido por sus
cambios de orientacion,habiéndose dirigido sucesivamente al producto,a la productividad, a las
ventas,y finalmente al cliente,reflejando asf la evolucion de las teorfas sobre la gestién (management).

Estas orientaciones atribuyen mas o0 menos peso e importancia a este o0 aquel aspecto de la
empresa. La situacion econémica,marcada por una competitividad feroz,empuja a las empresas
a unasintesis,incluso a una acumulacion de estas diferentes orientaciones. Por ejemplo,cuando
se exige actualmente a las empresas que piensen en las «ventajas competitivas» que pueden
ofrecerresulta que todas las funciones de gestién vienen ya marcadas por conceptos como la
calidad, la productividad, la atencion al cliente, la satisfaccion de los deseos y las necesidades de
los usuarios,y el potencial de ventas.Al parecer,existe cada vez mas unanimidad en el sentido de
gue la gestién adopta crecientemente funciones de mediacion,y que su deber es procurar la
coherencia entre las funciones externas de laempresay las diferentes funciones intemas de su
organizacién.Otr os conceptos mas modernos,como p.ej.el de «calidad total»,que afectan a las
funciones de financiacion, produccion, personal, marketing y también el control,dan fe de esta
evolucion. Las etapas que ha recorrido el concepto de marketing se reflejan perfectamente en el
hecho de que los empresarios aceptan en la actualidad un marco cada vez mas amplio para
orientarse,en lugar de limitarse a determinadas diferencias basicas.

El marketing adquiere una impor tancia muy especial en relacién con la prestacion de un servi-
cio publico. Antes de considerar la aplicacion de métodos de marketing en el sector de las
bibliotecas publicas, habra que distinguir entre necesidad y demanda. Cuando una empresa, que
per sigue obtener un beneficio, piensa en el marketing, le puede ocurrir que la necesidad que
tiene el publico de disponer de sus productos se exprese en forma de demanda tacita. Esta

2 Kotler, Philip/Andreasen, Alan R.: Strategic Marketing for Nonprofit Organizations, Englewood Cliffs, 32
edicion, 1987.
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demanda se valora entonces desde el punto de vista de si la empresa es capaz de preverla,de
satisfacerla o incluso de generarla. Una biblioteca pablica,en cambio,se entiende como institu-
cion publica que presta un servicio, es decir,como una organizacion no lucrativa. De ahi que el
problema se plantee para ella de una forma mas compleja, pues debe interpretar la necesidad
en el sentido de necesidad social,que depende a su vez de una estimacién subjetiva de tipo
politico,tanto si se expresa a biertamente como si no se expresa.Cuando una autoridad conside-
ra que debe intervenir,a nivel regional o nacional,teniendo en cuenta el interés general, ;a qué
aspectos de la vida social,a qué objetivos de los ciudadanos responde?

En otras palabras: para descubrir y satisfacer a los usuarios, hay que tener en cuenta también los
objetivos sociales definidos y seleccionados por los repr esentantes legitimos de la ciudadania.

El caracter polifacético de la definicidn de valores, de las instituciones y de las estructuras
politicas en las diferentes sociedades,y el cambio acelerado que se registra en la escala de
valores y en las relaciones sociales,explica por qué es tan dificil discutir los objetivos de
marketing de los servicios publicos en general,y de las bibliotecas publicas en par ticular.

Para complicar aiin mas las cosas,no es nada raro que se propongan a los bibliotecarios
unos métodos que se han tomado prestados sin mas de la gestion empresarial.Algunos de
estos métodos descuidan o subestiman el caracter especifico de una biblioteca publicay,
sobre todo,la dimension politica de sus estrategias. Con este modo de proceder se separa
el marketing de la realidad, tal como es vista y vivida por los expertos.Esto explica tam-
bién por qué se aprovechan tan poco las posibilidades que ofrece el marketing,y por qué
la discusion sobre estos temas, y sobre la gestién en general, provoca tantas veces indife-
rencia, desdnimo e incluso un rechazo abierto.?

La mayor parte de las bibliotecas, no obstante,unavez interpeladas y animadas a reflexionar
sobre el tema,se muestran de acuerdo con que deben adaptar sus colecciones y sus servicios
a las necesidades sociales a las que pretenden satisfacer.Quieren conseguirlo buscando la
calidad de sus prestaciones y presentando una oferta bien orientada; esto va en lamisma linea
que persiguen las limitaciones presupuestarias impuestas por el erario publico, al obligar a las
bibliotecas a evitar una dispersién excesivay el despilfarro de recursos.

El rechazo de los métodos modernos de gestion se basa por tanto muy posiblemente en
un malentendido,que tal vez pueda eliminarse combinando el marketing con determina-

3William Fisher refleja este escepticismo con bastante humor: Library Management:The Latest Fad, a Dismal

Science, or just Plain Work?,en: Library Acquisition:Practices & Theory,n® 1/1996, p. 49-56.
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dos objetivos, y con una estrategia que tenga en cuenta el caracter especifico de las
bibliotecas. El presente estudio se propone valorar las condiciones que forman el marco
general,y las posibilidades de aplicar el marketing-mix en las bibliotecas publicas.

1.2 ADAPTACION DEL MARKETINGY SU INTEGRACION
EN LA GESTION DE LAS BIBLIOTECAS
En las paginas siguientes intentaremos demostrar que el aprovechamiento de los instru-
mentos de marketing puede contribuir a alcanzar mayores cotas de efectividad (es decir,
reducir la discrepancia entre los objetiv os propuestos y las metas alcanzadas),de eficiencia
(es decir, reducir la discrepancia entre recursos aplicados y resultados obtenidos),y de
relevancia (que significa reducir la discrepancia entre objetivos y recursos) en las bibliote-
cas publicas,independientemente de la orientacién bésica de cada una de estas bibliotecas.

Para conseguirlo,recordaremos primero en qué consiste la funcion de marketing,de modo
gue podamos situarla ordenadamente entre las demas funciones de gestion.Dedicaremos un
esfuerzo especial a deter minar el papel que en ocasiones le puede corresponder al marketing
en el campo especifico de la gestion publica,es decir, dentro de una correlacion estratégica en
que la dimensidn politica ocupa un papel decisivo.Partiendo de cier tas reflexiones surgidas en
la liter atura especializada y de ejemplos representativos de bib liotecas muy diversas, propon-
dremos después aplicaciones muy concretas, que tienen que ver con el trabajo cotidiano en las
bibliotecas publicas y que son aplicables a diferentes tipos de bibliotecas.

Este estudio quiere resaltar muy claramente la «idea» subyacente del marketing,y la funcion que
cumple dentro de una organizacion coherente y basada en objetivos claramente formulados,
para proponer después un modelo que sea suficientemente flexible para adaptar su aplicacion a
situaciones muy diversas. Sobre todo, se trata de mostrar por qué el marketing no pretende
suplantar la estrategia global de las bibliotecas publicas,sino que debe interpretar se como un
medio operativo que apoyara dicha estrategia mediante la aplicacion de determinadas técnicas.

Sobre todo, se trata de proporcionar a las bibliotecas un instrumental que les permita
ajustar sus servicios y las condiciones de su oferta (precio,distribucion) a las expectativas
de los usuarios actuales o potenciales. Esperamos que esta forma de proceder contribuya
a una aplicacion generalizada de tales instrumentos,y con ello a una mayor relevancia de
las colecciones y de los servicios ofrecidos por las bibliotecas publicas,algo que mejorara
también la calidad y el balance econdmico.Ademas, esperamos que ayude a incrementar
el uso de las bibliotecas publicas.
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Alalarga,es de esperar que nuestr o estudio dé lugar a la aparicién de nuevas ideas y nuevas
aplicaciones que enriquezcan y faciliten el marketing bibliotecario.

1.3 MARKETINGY CALIDAD DE LOS SERVICIOS
En este estudio vamos a tratar de la calidad de los servicios. La aplicacion de unos
instrumentos generados por las técnicas de marketing tiene por objeto mejorar la ges-
tién de las bibliotecas publicas. Para lograrlo hace suyos los objetivos de calidad formu-
lados en la norma 1SO 9004-2:4

Larealizacion de una politica de calidad exige identificar las intenciones preferenciales a fin de
fijar objetivos de calidad. Las intenciones preferenciales de este tipo deberian incluir;
la satisfaccion del usuario, teniendo en cuenta las cotas especificas de la profesion
y la ética profesional;

la mejora pemmanente del servicio;

el respeto de los puntos de vista sobre los requisitos exigidos por la sociedad y el
medio ambiente;

el efecto Gtil que se obtiene al prestar el servicio.
La direccion de lainstitucion debe transformar estas intenciones preferenciales en
una lista de objetivos y actividades de calidad. Un ejemplo seria:

definicion clara de las expectativas del usuario y de las caracteristicas de calidad adecuadas;
medidas de precaucion y de gestion para evitar la insatisfaccién del usuario;
optimizacion de los costes relacionados con la calidad;

creacién de una obligacion colectiva que imponga la calidad a las instituciones

dedicadas a la prestacion de servicios;

vigilancia continuada de la demanday de los resultados de los servicios prestados,
para deter minar si existen posibilidades de mejora de la calidad del servicio;

4150 9004-8, edicién 1-8-1991: Gestion de calidad y elementos de sistemas de calidad, parte 2:Dir ectrices de
prestacion de servicios,5.2.3. Objetivos de calidad.
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evitar efectos perjudiciales para la sociedad y el medio ambiente causados
por la institucion que presta los servicios.

Este punto de vista se basa en la conviccién de que las bibliotecas,al igual que otros servicios
publicos,son indispensables para mantener la cohesion social,y que moder nizar su trabajo
significa tener méas en cuenta las expectativas de los usuarios,sea cual sea la situacion social de
los mismos. El autor de un articulo dedicado al futuro de las bibliotecas publicas en Francia lo
ha expresado con las siguientes palabras:

«El servicio publico adquiere legitimidad en la medida en que sus usuarios lo aprecian. Esto no
se sobreentiende, como tampoco se sobreentiende una buena relacion entre unaempresay
sus clientes, sino que debe renovarse dia a dia gracias a la calidad de los servicios prestados.
Los servicios publicos deben emplear su potencial de modernizacién para responder a este
reto que determina en gran medida su futuro, mediante la aspiracion a la calidad?

1.4 UN INSTRUMENTO PARATODAS LAS BIBLIOTECAS

En el presente estudio se presentan varias soluciones proyectadas para el conjunto de las
bibliotecas publicas,y que se basan en la experiencia recogida en bibliotecas de magnitud muy
diversa.Esta dirigido a los especialistas bibliotecarios y a todos los que deciden,desde los mas
diversos cargos,acerca de la orientacion que deben tener las bibliotecas, también los que las
financian o participan de algiin modo en su tarea.Sean cuales fueren los objetivos,las magni-
tudes, los recursos financieros o el ambiente institucional de cada organizacion, esperamos
gue cada uno de los interesados encuentre aqui alguna ayuda que le sirva para orientarse,y que
pueda aplicar directamente a su tarea.

5Jacques Hardy,Le service public en question,en:Politique et management public,n® 3,tomo 14, setiembre de
1996.
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2 EL TRASFONDO

2.1 EL MARCO POLITICOY ESTRATEGICO

2.1.1 EL MARCO SOCIAL Y ECONOMICO
Lafuncién de marketing se integra en la biblioteca dentro de un marco politico y econémico que
no puede pasarse por alto,dado que la propia existencia de las bibliotecas publicas se determina,
como sucede con toda institucién piblica, a través de la«politica publica»' ,es decir,a través de las
medidas que adopta laadministracién publicaen nombre del conjunto de la poblacion. Esta posi-
cion social marca fundamentalmente el papel,la misidn y las estrategias de las bibliotecas publicas,
frente a unos objetivos fijados por el interés general. Desde este punto de vista, la defensa de los
intereses de lainstitucion s6lo es legitima en lamisma medida en que las tareas que cumple respon-
denadichos objetivos superiores.Esta caracteristica especial distingue a las bibliotecas publicas y;
en general,al sector publico, de laeconomia privada,cuya mision consiste principalmente en velar
por los intereses de sus directivos y sus accionistas,y que debe promocionar toda actividad que
arroje beneficios para que laempresa no fracase en el mercado.

Los servicios que prestan las bibliotecas publicas forman parte de la gama de fines politicos
gue promociona el Estado, a saber: fomento de la lectura,apoyo a la educacion bésica,infor-
macion y documentacion,promocion cultural y cultura del ocio. Estos &mbitos enlazan a su
vez con otras tareas mas amplias, como la promocién de la economia y el trabajo, la

1 El estudio de la «politica publica», y en especial de su légica circunstancial y sus efectos a través de las
medidas que adopta y de las organizaciones que financia o que estan sometidas a su control es,desde hace unos
cuantos afios,un tema que ocupa un espacio cada dia méas amplio en el ambito del estudio y la investigacion de
las ciencias sociales.Esta disciplina especial de las ciencias sociales, que abarca muchos otros temas parciales,
apenas esta representada en la literatura de ciencias bibliotecaras. De todos modos, véase: Irving,Richard D.:
Public Policy,a Growing Field in Political Sciences, Issues in Collection Management,en: Collection Management,
6 (3/4),otofio/invierno de 1984,y en: Reference Services and Public Policies for Infor mation and Management,
an Overview,en:Information Processing and Management 11 (1/2),junio de 1975, p.67-74,y Giappiconi,Thierry

/ Carbone,Pierre:Management des bibliothéques de service public, Paris 1997.
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cohesidn social, la democracia, etc. La actividad de las bibliotecas complementa en este
sentido la de otras instituciones publicas (escuelas, universidades, museos, centros cultura-
les e informativos, archivos,etc.),o0 de instituciones de la economia privada que cumplen
funciones saciales similares o analogas, como editoriales, librerias y empresas de venta por
correspondencia,emisoras de radio y televisidn,teatros y cines, bancos de datos, etc.

La biblioteca no tiene razones para presentarse ante este trasfondo como un simple competi-
dor mas. Mejor seria afirmar que debe incorporarse a su entorno como una pieza mas del
puzzle,sin renunciar por ello a sus objetivos especificos.

2.1.2 EL MARCO ESTRATEGICO

Desde el punto de vista de la gestion, el marco politico que acabamos de descr ibir determina la
estrategia de las bibliotecas.El objetivo de toda estrategia (ya sea econdmico,diplomatico,militar o
de cualquier otro tipo) estriba, por subrayarlo una vez més,en «alcanzar los objetivos fijados por la
politica, aprovechando lo mejor posible los medios de que dispone para conseguirlo».2 Tanto por
su objeto como por el método, la gestion estratégica entraen el campo de laaplicacién practica.De
todos modos,abarca varios niveles de reflexion, donde se recoge y se ordena, lo que implica que
hay que distinguir entre estrategia global estrategia general y estrategia operativa.

2.1.2.1 La estrategia global

La estrategia global engloba las opciones politicas, fijadas por las autoridades politicas del
Estado y las corporaciones locales, con la ayuda y el apoyo experto de asesores, técnicosy
demaés especialistas. Estas decisiones afectan solo indirectamente a la mision de las bibliotecas
publicas,por lo que pocas veces intervienen los propios exper tos bibliotecarios, si es que se
les presta alguna atencién en general. Esto se debe al hecho de que las bibliotecas son institu-
ciones de servicio cuyo trabajo se considera I6gico y natural,y no realmente esencial, contra-
riamente a lo que sucede p.ej. con los problemas politicos, econémicos, diplomaticos y
militares, que exigen forzosamente reflexiones estratégicas.

Sea cual sea el valor o la importancia de la mision que la opinion publicay sus representantes
atribuyen a las bibliotecas publicas,pocas personas estan capacitadas para evaluar el alcance
que laactividad de estas instituciones podria tener en muchos aspectos.Esto es aplicable p.gj.
asu contribuciones en el terreno de la mentalidad y de la informacion de los ciudadanos, a la
igualdad y la cohesién social de los diferentes grupos de la poblacion, al nivel cultural de los
ciudadanos, a la promocién profesional.

2 Beaufre André: Introduction a la stratégie, Paris 1985.
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2.1.2.2 Las estrategias generales

La estrategia general sirve para clasificar y combinar las diferentes funciones subordi-
nadas.En toda organizacién, ya sea publica o privada,suele corresponder a la direccion
general la puesta en practica de esta estrategia general, al menos asi es en principio,
aunque en la préactica, no todos los directores disponen de una estrategia consciente y
expresamente formulada. Las estrategias generales pueden elaborarse en diferentes
planos de la organizacion que a su vez encuadra a las bibliotecas (administraciones o
instituciones del Estado, corporaciones locales, redes de instituciones mas o menos
privadas o autonomas), o también dentro de cada biblioteca publica, siempre que dis-
ponga de una direccién propia y de un margen de maniobra aceptable.

En primer lugar y partiendo de la mision que le ha sido encomendada, hay que determinar el
campo de actuacion y las prioridades de la biblioteca, es decir, la posicion que ésta debe
ocupar dentro de una estrategia global, a la vista del entorno que la rodea y de los recursos
financieros de que dispone. Esta forma de proceder exige una fase de andlisis, es decir, un
estudio del entorno, de la situacion real, y un diagnéstico, ademas de tener en cuenta las
ventajas de competivividad que tiene la biblioteca publica, es decir,de los sector es en que,en
comparacion con sus competidores o colegas, goza de una posicion privilegiada o preponde-
rante. Nuestro estudio pretende conducir a un sistema de formulacion de objetivos que inte-
gralos siguientes elementos:

las tareas, sobre el trasfondo de la estrategia de conjunto que persiguen los orga-

nismos oficiales;

los objetivos generales,que abarcan un nimero determinado de objetivos parcia-
les 0 grupos de objetivos;

los objetivos operativos, incluyendo las medidas que deben tomarse para poner en
practica estos objetivos parciales;

los indicadores de resultados,que per mitiran evaluar en qué medida se han alcan-
zado los objetivos parciales fijados.

2.1.2.3 Las estrategias operativas
La finalidad de las estrategias operativas es facilitar la coordinacion de los objetivos parciales
con su realizacién, es decir,con lo que puede conseguirse con los métodos y las técnicas de
que se dispone.Esta coor dinacidn ya existe entre la funcion directivay las funciones especi-
ficas dentro de una organizacion.En la teoria «clasica» de la gestiébn empresarial se represen-
tan estas funciones,por consenso, de la manera siguiente:
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Gestion de la calidad y marketing en las Bibliotecas Publicas

Fig. 1: Las funciones tradicionales de la gestion empresarial

direccién general

produccion finanzas intervencion personal marketing

El objetivo de las estrategias operativas es, en cada una de estas funciones, dirigir el
desarrollo de las técnicas, de los métodos y del know-how de modo que se ajusten a los
objetivos parciales de la estrategia general.

Estas diferentes funciones no son validas solamente para las empresas que fabrican obje-
tos materiales, sino también para las que producen servicios.Las bibliotecas forman par-
te de esta Ultima categoria.

En la produccién de servicios suele distinguirse entre la produccidn «de primera linea»,
que en una biblioteca comprende la coleccidn de materiales y los servicios de media-
cion que se ofrecen al usuario, y la produccién «de segunda linea «, que se refiere
principalmente a lo que tiene que ver con la circulacién de los fondos documentales y
-aunque en menor medida- con su propia produccién documental o cultural. Las fun-
ciones financieras o de direccion del personal disponen de un instrumental muy refi-
nado y definido, que en lo esencial es aplicable también a las bibliotecas publicas o
podria aplicarse en ellas. La aplicacion concreta depende, no obstante, de las formas
especificas que las instituciones adoptan en cada pais, y de sus correspondientes for-
mas de organizacion. La funcién del interventor ya es bastante familiar a los biblioteca-
rios, y actualmente permite emplear indicadores que cada dia se ajustan mejor a la
evolucion de las bibliotecas publicas y universitarias. Las estrategias de marketing si-
guen el mismo ejemplo.

Hay que pensar siempre que, en el presente caso, se trata de una segmentacion que se ha
vuelto habitual,y que proporciona un cuadro del instrumental especifico y de las corres-
pondientes estrategias operativas de cada funcion directiva. El hecho de que existan
estrategias de produccion,de financiacién,de intervencion, de direccion del personal y
de marketing no debe conducir, sin embargo, a considerar cada una de ellas como algo
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aislado. Cuando se trata de perseguir objetivos tan esenciales y generales como p.ej. la
calidad y la eficiencia o rentabilidad de los servicios, estas diferentes funciones se entre-
lazan,y su estrecha interdependencia, su correlacidn y su subordinacioén a la orientacién
estratégica general de la gestién,también deben mantenerse vigentes.

2.1.3 LA FUNCION DEL MARKETING EN LAS BIBLIOTECAS
El papel de las funciones de marketing se define por tanto como una funcién estratégica
operativa sometida a la estrategia general,y coordinada con las estrategias operativas de
las funciones de financiacion, produccién, politica de personal e intervencion.

En la biblioteca, esta funcién incluye la totalidad de las relaciones con los usuarios
reales o potenciales, que permitiran adaptar la oferta (la coleccién y los servicios) a las
necesidades de la poblacion que se trata de servir. El concepto de la necesidad debe
entenderse, en cuanto a su componente de demanda, en funcion de los objetivos que
se plantea la biblioteca. En el caso de esta demanda,y puesto que estamos ante una
cuestién politica publica, se trata de algo que los responsables politicos interpretan
como una demanda social a la que hay que responder.Puede tratarse de una demanda
explicita, o bien provocada por motivos de interés general. Por ejemplo, cuando un
gobierno o una institucion como la biblioteca se proponen fomentar el habito de la
lectura,esto responde a su opinion de que la oferta es insuficiente,y hay que dinamizar
la demanda, tomando medidas especificas.De ahi que sea conveniente insertar la estra-
tegia de marketing en un sistema de objetivos.

En relacién con este tema diremos que los métodos de marketing afectan a las bibliote-
cas en un doble sentido: desde el punto de vista instrumental, mediante el empleo de una
serie de instrumentos de tipo técnico y tactico, y desde un punto de vista légico, median-
te la aplicacion de una estrategia que combine estas técnicas y estas tacticas, en una
coordinacién dinamica de dichos instrumentos.

Las estrategias operativas del marketing-mix se basan en cuatro componentes: producto,
precio, distribucion y promocién, que comentaremos por separado.La mezcla (mix) con-
siste en combinar estos elementos de una manera coherente, de modo que respondan a
las expectativas de los destinatarios.

Esta interrelacion es uno de los puntos mas positivos del marketing. Se trata de ofrecer al
publico un producto atractivo por su calidad, a un precio no prohibitivo, sino asequible.
La venta de este producto, que cumplira asi las funciones sociales que se esperan alcan-
zar, debe promocionarse de la mejor manera posible.
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2.2 ¢DONDE SETOMAN LAS DECISIONES?

El margen que les queda a las bibliotecas para tomar iniciativas propias varia mucho.
Pueden estar sometidas a una inspeccion administrativa muy estricta, pero a veces
disponen, en cuanto a su gestién, de una autonomia amplia, incluso completa. Esta
diversidad de situaciones puede comportar diferencias considerables en cuanto a la
capacidad de las instituciones o redes asociativas para tomar iniciativas propias.A pe-
sar de todo, las bibliotecas publicas dependen de una manera u otra, sea desde un
principio o mediante controles posteriores, de las autoridades publicas.

Las bibliotecas se rigen, segun las costumbres del pais, por estatutos muy diferentes.
Pueden estar sometidas a una administracion que las convierten en una institucién,
entre otras, que depende de una corporacion regional o local. Pero también pueden
representar una institucion publica autbnoma que dispone, gracias a sus estatutos, de
un poder administrativo propio mas o menos directo. Incluso pueden adoptar la forma
de organizacion no lucrativa, independiente de las autoridades. Finalmente, pueden
estar financiadas integramente por la administracion del Estado, o conseguir una parte
considerable de ingresos propios.

Por ejemplo,nos encontramos con que en Francia y en Estados Unidos reinan circuns-
tancias del todo diferentes. En el primer caso, la biblioteca publica no tiene personali-
dad juridica, y es financiada exclusivamente con dinero publico. Las condiciones de
empleo del personal y el importe de los sueldos se fijan por decreto, y son las mismas
que se aplican a todas las unidades administrativas del Estado y de las corporaciones
locales. En cambio, algunas de las grandes bibliotecas americanas recuerdan mas bien
la situacién de una fundacion, con un estatuto de derecho privado. Pero tanto si las
decisiones dependen directamente del Estado, o de las corporaciones locales o regio-
nales, como si en ellas confluyen las influencias de las autoridades publicas y de otros
grupos de intereses (lobby), siempre se tratara de prestar un servicio a la poblacion.

La tarea que se plantea seréa siempre mas compleja que la direccion de una empresa,
gue solo depende de sus directivos y accionistas.En cuestiones de marketing, no es tan
decisiva la relacién directa entre la biblioteca y la poblacion a la que sirve, sino que
dicha relacion pasa por la correspondiente instancia politica.

114



EL TRASFONDO

Fig.2:La biblioteca publica polarizada por sus diversas tareas

instancia politica

presion de directrices, asignacion de conocimiento oferta,
la opinién publica recursos financieros de la materia, resultados necesidades
poblacién biblioteca

La instancia politica esta dotada de atribuciones que le otorgan la misién de defen-
der lo mejor posible los intereses de la comunidad, segun los objetivos planteados y
el programa en que se basa su legitima representatividad. Para fijar las modalidades,
quienes tofinancieros a la institucién,y ésta a su vez los emplea en la prestacion de
servicios a la poblacidn. Esta institucidon (en este caso, la biblioteca publica) tiene la
misidn de ofrecer a la poblacién del entorno el mejor servicio posible dentro del
marco de aquellas directrices, es decir, segiin los objetivos sociales propugnados. Los
servicios prestados por la biblioteca seran agradecidos o reprochados a los que go-
biernan, sea cual sea la forma en que se presten.La satisfaccion, la insatisfaccion o la
indiferencia de la poblacién determinaran la presion que la propia ciudadania ejer-
cera sobre sus representantes politicos. En cuanto interviene la instancia politica,
aparecen en escena toda una serie de factores, y la importancia real del papel que
cumple la biblioteca puede variar entonces muchisimo, llegando a pesar realmente
en contadas ocasiones.

Como los fines de la biblioteca publica se adentran en el campo politico,son tam-
bién,y en gran medida, fines subjetivos. Se basan en convicciones e hipotesis que
son bastante menos objetivas y pragmaticas que aquellas por las que se rigen las
empresas creadas para obtener beneficios. Esta subjetividad representa una dificul-
tad adicional para la gestion de los asuntos publicos.

Aesta subjetividad «<natural» se afiade una subjetividad que tiene que ver con problemas de oportu-
nidad.Los expertos en gestion de los asuntos publicos suelen formularlo de lamanera siguiente:

No redunda en interés de un politico expresar ¢ laramente los objetivos atr ibuibles

a una politica pablica. Decidirse por un objetivo determinado en lugar de otro
objetivo implica conceder prioridad a determinados asuntos en detrimento
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de otros. Determinadas partes de su clientela politica se sentiria desilusionada si
sus deseos pierden el rango de prioridad.Prescindir de dar explicaciones puede
llegar a ser,en determinadas circunstancias, un eficaz instrumento de poder.3

2.3 ACTORESY SOCIOS
La funcién de mar keting implica que se establecen relaciones racionales entre la biblioteca
y la poblacién a la que ha de servir.La «clientela» de una biblioteca no puede reducirse, por
tanto, a sus usuarios. En ciertas circunstancias, y sobre todo cuando una biblioteca es poco
utilizada, hay que pensar que los intereses de los usuarios pueden diferenciarse de los de la
poblacion en su conjunto,e incluso del objetivo que se haya marcado la biblioteca. De ahi
que la «clientela» de la biblioteca sea la totalidad de sus posibles usuarios potenciales,y no
solamente aquellos que ya la utilizan. Pero como se trata de un servicio publico que es
financiado por el conjunto de quienes pagan impuestos,y como tal depende de decisiones
gue se toman en nombre de todos los ciudadanos, la «clientela» ni siquiera se limita a los
usuarios reales o potenciales. El tipo y el contenido de los servicios que prestan las biblio-
tecas afectan a toda la poblacién, de la misma manera que otras prestaciones, asimismo
esenciales, como la educacion, la defensa o la sanidad.Los actores y los socios en el sector
de las bibliotecas pueden clasificarse en tres grandes categorias:
Los poderes publicos son, en una democracia, la expresién de la voluntad
colectiva de la poblacion A ellos corresponde fijar la orientacion fundamental
de los servicios publicos y asignarles los recursos necesarios para realizarlos.
Los mission statements y los indicadores que sirven para evaluar los resulta-
dos y los rendimientos, sirven para dialogar, y para asegurar la comprension
reciproca entre poderes publicos, biblioteca y ciudadania. Partiendo de la mi-
sion otorgada por la representacion popular,el marketing también afecta a las
relaciones entre el personal de la biblioteca y los usuarios y,en general,toda la
poblacidn a la que sirve.

La poblacion, a la que una biblioteca publica debe servir, segun refleja la
mision que le ha sido encomendada. Se trata de un conjunto complejo y por
regla general extraordinariamente heterogéneo, en medida claramente mas
acusada que,pongamos por caso, cuando se trata de una biblioteca universita-
ria. Forman parte de este conjunto tanto los que ya acuden a la biblioteca
como los ciudadanos gue adn no la visitan,pero a los que la biblioteca quiere

3 Santo,Viriato-Manuel/Verrier, Pierre-Eric:Le management public, Presses Univ ersitair es de France, Paris 1993.
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ganarse para cumplir los objetivos que se ha marcado.La poblacion a su vez
se compone de categorias sociales que,si es que pueden calificarse y definirse,
formarian grupos de personas con los que poder establecer una relacion de
marketing.Si estos circulos de personas estan organizados y son representati-
vos (asociaciones y demas grupos estructurados), pueden servir a veces,en
este proceso de intercambio, de colaboradores y de correa de transmision.

La biblioteca incluye al personal de la misma.Sin este personal no existe la
oferta de la coleccion,y los servicios prestados son, en lo esencial, el resultado
de su actividad. La efectividad del marketing depende en gran medida de la
colaboracién directa del personal. Para completar el cuadro,la biblioteca tam-
bién puede echar mano de otros servicios especializados (asesores, empr esas
de marketing o incluso estudiantes de escuelas de marketing).

Es decir, el marketing abarca las relaciones internas entre los empleados de la
biblioteca por un lado, y por otro las relaciones de ésta con sus usuarios y con
la poblacion en general, a la que se trata de servir directamente o mediante
organos intermedios, dentro del marco establecido por la tarea que le ha sido
encomendada por los politicos. Estas relaciones se mantienen por regla gene-
ral gracias al personal que, en el curso de sus actividades normales o especia-
les dentro de la biblioteca, se cuida del contacto con el publico, y conviene
apoyarlas ademés mediante encuestas, estudios y otras formas de relaciones
publicas (RP).

117



UUDUS]PLDG] UPIIDPUR]



3 PRACTICAS Y TENDENCIAS

3.1 LOS PARAMETROS DEL «MARKETING-MIX»
EN LAS BIBLIOTECAS
Hace ya varios afios que la literatura del ramo se ocupa, desde diferentes puntos de vista,
de la aplicacion de los diferentes elementos que componen el marketing-mix.

3.1.1 LOS PRODUCTOS
Los productos ofrecidos por la biblioteca publica forman un complejo que se compone
fundamentalmente de los fondos documentales, los equipamientos y las funciones me-
diadoras.A estos servicios basicos se afiaden otros, que no son tipicos de las bibliotecas
publicas, pero que estas prestan en ocasiones para completar la oferta.

3.1.1.1 Los fondos documentales

Este término no abarca actualmente solo las colecciones de obras impresas, microfilmes o
diferentes otros soportes de datos (discos, videocasetes 0 documentos multimedia),sino tam-
bién recursos virtuales,dispuestos en forma de fondos documentales especificos para bib lio-
tecas (bancos de datos locales, redes de CD-ROM) o bancos de datos externos (Internet y
otros servicios online,como p.ej.en Francia la red Minitel). O.Gene Nor man establece en su
estudio «<Marketing Library and Information Services» una lista de «<no menos de 35 produc-
tos ofrecidos por las bibliotecas. Estos productos abarcan desde libros y periddicos hasta
campafias de alfabetizacion,CD-ROM y cdmaras Polaroid». Esta lista no pretende ser exhausti-
va, y tan pronto como un determinado servicio parece que responde a una demanda o nece-
sidad del publico, el espiritu de iniciativa de algunos bibliotecarios no conoce limites.

Hace tiempo que se observa la tendencia a introducir nuevos servicios y nuevos sopor-
tes de datos.En la década de los afios treinta, el escritor y diplomatico Paul Morand ya

1 Norman, O. Gene: Marketing Library and Information Services: an unnotated guide to recent trends and

developments,en: Reference Service Review,primavera de 1989, p. 46.
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admiraba, como cualquier otro dandy de su generacion, ardientemente la modemidad, el
caracter polifacético y las atenciones de los servicios prestados por la biblioteca publica de
Nueva York;sobre todo le entusiasmaba el hecho de que los usuarios pudiesen llevarse a
casa una fotocopia.? Las transformaciones sociales implican ahora, con mayor rapidez que
antes, un cambio material de las colecciones y de los servicios de las bibliotecas. Un estudio
reciente sobre los usuarios de Internet en la Bibliothéque Publique d’Information de Paris
indica que los usuarios de esta oferta (principalmente hombres de intensa actividad profe-
sional, que se interesan sobre todo por temas de derecho, gestion, economia y ciencias),se
diferencian claramente del perfil del usuario medio de la biblioteca. En el momento de
querer ampliar los fondos documentales pueden tenerse en cuenta los datos de este tipo,
para determinar con mayor exactitud en qué sentido va a evolucionar la biblioteca.

En esta encuesta, tal vez no sea el éxito de Internet lo que merezca ser comentado: es
cierto que se trata de una tendencia que los medios de comunicacion de masas suelen
resaltar muc ho, porque el efecto de la novedad atrae a un nuevo grupo de usuarios a la
biblioteca. No obstante, hay que ser conscientes de que tales éxitos suelen ser de corta
duracién, y que hay tantas personas particulares que se conectan a Internet, que esta
conexion pronto se sobreentendera que existe en cada biblioteca. Pensamos que, para
ser previsores, habra que observar sobre todo los campos de interés de tales usuarios -es
decir,la demanda que se expresa en la encuesta- y reflexionar qué podria llevar a dichos
usuarios a no limitarse en el futuro a navegar por Intemet desde su propio hogar.

Partiremos de la hipdtesis de que estas personas esperan de la biblioteca que les ofrezca
posibilidades que no tienen a su disposicidn en ninguna otra parte.El valor de una biblio-
teca se basa en que puede ofrecer mucho mas que una simple serie de diferentes produc-
tos. Los fondos reunidos en estas instituciones no representan simplemente unas
«existencias» almacenadas, sino una coleccion que, junto a las fuentes de informacién
inmateriales, representa un cuerpo intelectual completo,dedicado a satisfacer determi-
nadas necesidades. Es éste un aspecto del producto ofrecido por la biblioteca publica
que presenta varias ventajas muy especificas.

Estas ventajas consisten,en primer lugar,en la variedad de titulos, lo que per mite ofrecer
una coherencia y complementariedad dificilmente alcanzable por otra institucion. En
segundo lugar existe el hecho de que una biblioteca, ademas de ofrecer los libros y fon-
dos documentales mas recientes, también dispone de obras agotadas en el mercado, obras
que siguen teniendo importancia literaria, artistica, o cientifica e informativa.

2 Morand, Paul:New-York, Paris 1930.
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Aparte de esto, la biblioteca es un cuerpo organizado que contiene una seleccion metoé-
dica de fuentes actuales y antiguas, tanto escritas como virtuales.

A ello se afade la confianza de que gozan las bibliotecas por ser una institucion publica al
servicio del interés comin,y porque obedece a una mision y se ocupa de aspectos cultura-
les que impregnan de calidad tanto la informacién como la oferta cultural que proporciona.

Finalmente, también tiene importancia la presentacion adecuada del fondo documental,
ademas del gran nimero de posibilidades de acceso, a través de los catalogos y otros
medios auxiliares, que permiten buscar y acceder a lo que se busca,medios que la biblio-
teca puede desarrollar y adquirir.

Si consigue armonizar estos diferentes elementos, la biblioteca se convierte en un espa-
cio ideal para investigar e incluso realizar descubrimientos.

3.1.1.2 El equipamiento

El equipamiento es una componente importante del producto.En la mayoria de los
casos, la nueva edificacion o la modernizacidn de una biblioteca puablica se convierte
en un éxito espectacular, al menos en el momento de su inauguracién.En cuanto al
equipamiento, se trata de algo mas que de la simple infraestructura que se necesita
para reunir los fondos y colecciones y para prestar los servicios que el funcionamiento
de la biblioteca implica. Las bibliotecas publicas son, como revela una visita a alguna
de las numerosas bibliotecas nuevas que existen, un lugar de descubrimiento, o de
paseo, que se puede visitar solo, en familia o con los amigos.Y adn més, son a menudo
uno de los lugares preferidos, cuando no el Unico lugar disponible para celebrar en-
cuentros o actos culturales.

Por otra parte, las bibliotecas publicas son también -mas de lo que se ha querido creer o
admitir en los ultimos afios- un lugar de trabajo. Para un porcentaje considerable de la
poblacién representan incluso el Unico lugar que ofrece el espacio y la tranquilidad nece-
sarios para aprender y estudiar. Las estadisticas de la biblioteca de Bumley,en Lancashire,
Gran Bretafia, parecen confirmar la hip6tesis de que las instituciones necesarias para que
los ciudadanos puedan estudiar y aprender, son tanto mas indispensables cuanto mayo-
res son los problemas sociales que afectan a la poblacion. Las estadisticas demuestran
que en el barrio periférico de Nelson, donde vive un porcentaje elevado de inmigrantes,
se utilizan mucho mas las obras de consulta que los demas departamentos. El director de
la biblioteca lo explica en parte con la circunstancia de que la biblioteca ofrece «tardes
para hacer los deberes escolares»,y que los inmigrantes apr ovechan muy intensamente la
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oportunidad que se les ofrece asi para realizar sus trabajos personales.® Teniendo en
cuenta estos hechos, se esta realizando un esfuerzo intenso, en los proyectos de nueva
edificacion, por prever y tener en cuenta expectativas y comportamientos a veces dificil-
mente compatibles unos con otros.

En lo que se refiere a la calidad del equipamiento, la tendencia més sorprendente que
se observa es el gran valor otorgado a las innovaciones técnicas.La informatica ha sido
incorporada a la mayoria de las bibliotecas publicas. Se aprovecha para solicitar infor-
macion, para entretener las horas de ocio y para aprender, poniendo a disposicion de
los usuarios p.ej. ordenadores y puestos que permiten conectar aparatos propios.En
este Ultimo aspecto las bibliotecas publicas de EE.UU., tras observar detenidamente las
necesidades de aprender que tienen sobre todo las personas autodidactas, han proce-
dido ya desde hace tiempo a modernizar y equipar los locales de trabajo (aulas para
grupos y cabinas individuales) con las infraestructuras necesarias (laboratorio de idio-
mas, ordenadores, etc.). Estas mismas soluciones se estan realizando cada dia mas en
las bibliotecas europeas, que se ven asimismo confrontadas a una demanda creciente
de formacion continua.

A este equipamiento basico se afiaden otros elementos que sirven para una mayor como-
didad, para crear un ambiente agradable y confortable,y que forman parte integrante de
la calidad del servicio ofrecido. Se trata de maltiples ofertas y prestaciones (p.ej. el uso
de fotocopiadoras), de los mas variados equipamientos (guardarropa,lavabos) y también
de la posibilidad de comer o beber algo en la misma casa, como sucede p.ej.en Gtersloh:
alli todo el edificio esta construido alrededor de una cafeteria, lo que dota a la biblioteca
de un ambiente muy atractivo.

3.1.1.3 La mediacion

El producto mas importante de una biblioteca,y que la marca de una manera exclusi-
va es, como subraya Blaise Cronin, la ayuda que ofrece al usuario, y en general la
funcién mediadora que ejerce el personal al poner en contacto al publico con el
fondo documental de la biblioteca.# Esta funcion mediadora es definida por Thierry
Giappiconi y Pierre Carbone como una de las ventajas competitivas que tienen las
bibliotecas en el entorno actual y futuro en que se desenvuelven. También Tzvetan
Todorov afirma:

3 El autor agradece a John Sumsion la amabilidad de esta informacion.
4 Cronin,Blaise:New Technology and Marketing:The Challenge for the Librarian,en:ASLIB Proceedings 34,n°9,
setiembre de 1982.
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«En la época de las autopistas de la informacién, ya no se trata tanto de conse-
guir mas informacién, sino menos, pero debidamente seleccionada. Cuando
los datos existentes son infinitamente amplios,la informacién es igual a cero.’

Esta mediacion consiste,en un primer momento, en formar un conjunto coherente con
los fondos documentales y los medios para acceder a ellos. Después hay que ayudar al
publico, con las instrucciones pertinentes,para que aproveche realmente estos recursos,
o bien hay que facilitarle el acceso a materiales e informaciones de otros centros de
documentacion.Finalmente, se trata también de presentar ofer tas,como p.ej.actos cultu-
rales. La calidad de la mediacion es decisiva para la calidad del trabajo de la biblioteca.

Esta calidad no se basa solamente en la calificacion del personal técnico y de los bibliote-
carios profesionales, sino también en la manera en que tratan con el publico. Numerosos
autores sefialan,cuando tratan el tema del marketing,lo importante que es la calidad de
los servicios prestados al usuario,y exigen que al prestar estos servicios se investigue
cualquier comportamiento «poco amistoso» con el usuario. Por ejemplo, insisten con
toda la raz6n en que,para obtener una buena calidad del servicio,es decisivo contratar a
personas que establezcan un buen contacto con el publico, sobre todo cuando se trata de
personas que trabajan en la seccién de préstamos.

Ahora bien, con demasiada frecuencia se descuidan las tareas, los comportamientos y el
entrenamiento de estos empleados.Tony Leisner exige con toda la razon que se establez-
ca un «marketing bibliotecario», y recuerda que del personal depende una de las modali-
dades maés efectivas de la comunicacion,que es la «publicidad boca-a-boca».® Siguiendo
el mismo rumbo,podriamos descubrir normas anticuadas y absurdas, de las que ni siquie-
ra se conoce ya la motivacién original.Esta propuesta,sin embargo, nos lleva en realidad
maés alla del auténtico marketing,afectando al niicleo real donde se genera un servicio,un
ndceo que abarca todos los elementos de la oferta prestataria: la gestion del personal
para que tenga un buen contacto con los usuarios, los términos en que se fijan las bases
materiales de estas prestaciones, el flujo de los tramites, etc.’

5 Vers un Management stratégique: les avantages concurrentiels des bibliothéques de service public, en:
Giappiconi,Thierry / Carbone, Pierre: Management des bibliothéques de service public. La cita de Tzvetan
Todorov es de la misma obra, y figura en el capitulo «Réles et missions des bib liotheques de service public:
Contribution a I'information et a ladocumentation», loc.cit.

6 Leisner, Tony:Should Libraries Engage in Marketing? IFLA General Conference,Booklet 6, Estambul 1995.

7 Eiglier,Pier re/Langeard, Eric:Servuction:le marketing des Services,Ediscience 1994.
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En esta relacion se expresa claramente que la idea del marketing debe servir para obtener,
en este campo, una mejora de la dimension humana de las diferentes prestaciones, y que el
fondo documental y el equipamiento de la biblioteca representan a su vez los otros dos
elementos decisivos de los tres que componen el producto ofrecido por la institucion.

3.1.1.4 Concordancia y relevancia del producto
El caracter reciprocamente complementario que une el fondo documental, el equipamiento
y la funcion mediadora, representa la caracteristica mas importante del producto ofreci-
do por la biblioteca. La calidad del servicio dependera en primer lugar de su concordan-
cia interna, y en segundo lugar de su caracter polifacético.Esto nunca debe perderse de
vista, y es el razonamiento que contribuira esencialmente a contrarrestar la dispersion a
la que sucumben numerosas bibliotecas publicas.

Anne Marie Bertrand describe, refiriéndose a las «mediatecas» francesas, este defecto:

«La ampliacion de las bibliotecas ha conducido a una diversificacion de las
colecciones,de los servicios,de los grupos de usuarios, de los socios y de los
lugares de implantacion.Llamémosle ambicidn o huida hacia adelante, la bi-
blioteca no ha renunciado a sus actividades tradicionales, pero se hace cargo
adicionalmente de otras actividades nuevas, que responden a un afan de ex-
pansion que parece no tener limites,y que consume mas y mas energias y
recursos. Probablemente sea el momento de plantearse, con mayor justifica-
cién que nunca, la pregunta de la identidad de la biblioteca y de su tarea.»®

La respuesta a esta cuestion esta en el planteamiento, condicionado a su vez por la mi-
sion encomendada y por el circulo de usuarios de la institucién. Sin formular expresa-
mente los objetivos,es imposible definir seriamente un producto.

La elaboracién de «mission statements» en las bibliotecas publicas representa, desde este
punto de vista, un avance considerable.Es el punto de partida necesario parafijar objetivos
par ciales y generales, que a su vez determinan los grupos de personas a quienes dirigirse.

La configuracion de una idea como la de los grupos de personas a quienes dirigirse, exige
segmentar al publico.Esta segmentacion Gnicamente tendra sentido si se refiere a categorias
de usuarios que puedan definirse y cuantificarse objetivamente.Al principio servia solamen-
te para separar a los nifios de los usuarios adultos, pero después ha sido ampliada a los adoles-

8 Bertrand, Anne Marie: Les bibliothéques municipales:acteurs et enjeux, Paris 1994.
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centes, a determinados grupos de personas desfavorecidas y, segun su situacién especifica y
las reflexiones iniciadas en los diferentes paises,a ciertas minorias étnicas y linguisticas.

En los ultimos afios, la recesion econdmica por un lado y la aceleracién del progreso técni-
co por otro han contribuido a que surjan cada vez mas temas relacionados con la econo-
mia, como las cuestiones laborales y ocupacionales, la competivividad de las empresas,y el
tema de la «formacion profesional permanente». Esto ha permitido descubrir nuevos seg-
mentos de usuarios,como son las propias empresas (sobre todo en cuanto a informacién),
la poblacion activa (promocion profesional), y personas en paro (con temas como la bus-
gueda de un puesto de trabajo, la recalificacion profesional o el cambio de oficio).

¢Como es el producto que ofrece una biblioteca publica?

El producto que ofrece una biblioteca publica es un servicio que se deriva de
una combinacion coherente de fondos documentales seleccionados, elemen-
tos de equipamiento y funciones mediadoras.

Este producto esta destinado a satisfacer las necesidades de la poblacion inte-
resada, con el alcance que determinen la misién y los objetivos que se ha
propuesto la institucion,tal como vienen formulados por las leyes y las deci-
siones de la representacion popular.

Por un lado se dirige al conjunto de la poblacién de una zona determinada, y
por otro lado se orienta a satisfacer algunas necesidades especificas que se
consideran preferentes, o para las que se considera indispensable un trata-
miento especifico.- La misién y los objetivos del servicio ofrecido se articulan
en una «mission statement» que sirve de marco para definir los productos
ofrecidos por la biblioteca.

3.1.2 EL PRECIO
Cuando se trata de instituciones publicas, el precio cubre algunos conceptos que son
poco habituales en el marketing comercial. Las instituciones publicas funcionan se-
gun la légica de los pagos transferidos con cargo al erario publico. Cuando un ciuda-
dano que paga impuestos pisa la biblioteca, hay que pensar que ya ha pagado los
servicios que esta a punto de recibir,incluso aquellos de los que no va a hacer uso. (El
gue no tiene que pagar impuestos generalmente tampoco tiene que pagar los servicios de

125



la biblioteca) .Ademas, los precios que se establecen en las bibliotecas piblicas no incluyen
un beneficio, como seria légico en la economia privada. En algunos paises, los servicios
publicos estan obligados por ley a no costar méas de lo que supone su produccion.

En el aspecto financiero, el rendimiento que proporcionan los ingresos no puede ser el
objetivo principal de una organizacion no lucrativa. De modo que el objetivo financiero
principal consiste,como en toda organizacién responsable, en alcanzar una relacion opti-
ma entre el coste y el servicio prestado. Si se esta de acuerdo en que el indicador principal
en este aspecto son los costes por usuario, habrd que conceder que seria imaginable, e
incluso muy probable, que unas cuotas elevadas reduzcan el nimero de visitantes, y con
ello aumente el coste medio por cada uno de los usuarios.

Desde un punto de vista politico, el importe de las cuotas de uso no debe contrarrestar la
intencion social de los objetivos.Pej. cuando se desea que el transporte pablico dentro de
una gran ciudad reduzca la costesa y peligrosa contaminacion ambiental, no se puede pedir
que, para sanear el presupuesto municipal, el uso de dicho transporte pablico resulte tan
0Neroso Yy sus prestaciones sean tan limitadas,que su existencia no sea capaz de convencer
a los habitantes para que no utilicen su vehiculo particular.El precio debe considerarse por
tanto desde el angulo de sus efectos sobre el objetivo que se quiere alcanzar. Si comparti-
mos la opinién de Kotler,segun la cual «tal vez sea posible pedir més por los servicios que
(como el préstamo de cintas de video) son utilizados con mayor frecuencia por las capas
superiores de la poblacion»®, habra que cerciorarse de que estos precios no asusten a las
demas capas de la poblacién,a menos que se persiga,en efecto, el objetivo de que las cintas
de video sean alquiladas preferentemente, o incluso exclusivamente,por esas «capas supe-
riores», en cuyo caso habria que reforzar la idea, aumentando el precio.

Este ejemplo nos explica lo complejo que llega a ser el problema de los precios.Resulta
facil de entender que la politica de cuotas de las bibliotecas sea bastante divergente, dadas
las dificultades que existen para formularla.Alcanza desde una ausencia total de cuotas,
pasando por el cobro de derechos por algunos servicios -esto es lo mas frecuente-, hasta el
cobro de la totalidad de las prestaciones.

Estas practicas de cobro responden a criterios politicos, segin éstos prevean la recupera-
cion del coste, un aprovechamiento 6ptimo e igualitario de las instalaciones o, por el
contrario,una limitacion del uso de los servicios.

9 Kotler, Philip/Andreasen,Alan R.:Strategic Mark eting for Nonprofit Organizations, Englewood Cliffs, 4 Aufl.
1991, S. 470.
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En algunas bibliotecas se practica una politica de precios que, por regla general,es timida y esta
destinada a reducir los costes de cada uno de los servicios prestados por el municipio, de modo que
los ingresos equilibren en parte los gastos, o bien que aseguren directamente unos ingresos conti-
nuos y los importes cobrados sirvan, por ejemplo, para invertir en nuevas secciones.Es una politica
de precios que suele aplicarse con bastante frecuencia en el caso de préstamos de discos musicales
0 medios audiovisuales en general.En determinados casos,cuando la ley lo autoriza,las cuotas cobra-
das representan un ingreso que permite financiar otro tipo de servicios.A veces esto se aplica a los
servicios de informacion instalados expresamente para uso de las empresas, aunque de momento
No parezca que estos servicios proporcionen grandes beneficios, ni siquiera en paises como Gran
Bretafia,donde existe una excelente oferta en este terreno.

Otras bibliotecas,a veces también las mismas,se esfuerzan por evitar que una parte de la pobla-
cion utilice sus servicios mediante el cobro de cuotas elevadas. Este efecto de rechazo del
«parametro del precio» se impone en determinadas instituciones por las condiciones especiales
del entorno o por razones de autofinanciacion.Algunas entidades territoriales que, p.gj., finan-
cian en su mayor par te o en su totalidad los costes de funcionamiento de la biblioteca,intentan
mantener alejados de este modo a los posibles usuarios procedentes de municipios vecinos, o
ejercen incluso cierta presion sobre dichas comunidades vecinas para que éstas contribuyen de
algiin modo a cubrir el gasto.Si las bibliotecas se usan con mayor intensidad de lo que permiten
sus medios, pueden intentar mantener entre ciertos limites, a través del precio, el nUmero de
visitantes y usuarios.Y, finalmente, pueden fijar el precio en la conviccion de que un aumento
razonab le de las cuotas revaloriza el producto ofrecido.Hasta el momento no existe un estudio
serio que corrobore hasta qué punto es razonable esta hipotesis.

Estas interpretaciones politicas son aplicables al precio en sentido tradicional, es
decir, al pago directo en unidades monetarias. Pero también cabe imaginar una inter-
pretacion mas amplia, que llegue méas alla del &mbito monetario. En su estudio del
concepto del precio en el caso de las organizaciones no lucrativas, Kotler define el
coste para el usuario como «todo efecto negativo que percibe el presumible consu-
midor ante una oferta de intercambio».!® Esta interpretacion exigiria que, al formular
el precio, no se tuviesen en cuenta Unicamente los importes que el usuario debe
pagar directamente a cambio de un servicio, sino también los costes indirectos (gas-
tos de viaje,de aparcamiento, horas laborales perdidas, etc.) asi como otros costes no
cuantificables, pero no obstante reales,como p.egj.dificultades de acceso,estrés, tiempo
perdido, o el disgusto e incluso la humillacion de tener que someterse a obligaciones
gue se consideran injustificadas.

10 Ibidem, p. 461.
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Gestion de la calidad y marketing en las Bibliotecas Publicas

En términos generales podriamos afirmar que los precios se fijan a menudo,excepto en
las grandes bibliotecas que disponen de una verdadera cultura de gestién, de una manera
bastante ciega. Se parte de decisiones empiricas y casuales,que no tienen realmente en
cuenta los efectos del precio sobre las demas componentes del marketing-mix.Fijar una
politica de precios consciente, racional y efectiva, presupone disponer del instrumental
adecuado para proceder a un andlisis de costes,como p. €j.la contabilidad analitica y el
control de la gestion,y también un estudio serio de los efectos que tiene la estructura de
precios sobre los usuarios existentes o potenciales.

De ahi que tengamos que prestar atencion sobre todo a que el precio no sea considera-
do desde una ldgica abstracta y aislada, sino -como cualquier otro elemento de la ges-
tidn- desde el punto de vista de la intencidn de alcanzar los objetivos generales en la
medida méas amplia posible. En este sentido es altamente recomendable contrastar la
composicion de las cuotas con los resultados de otros datos indicativos, como serian
los «costes por usuario inscrito» o 10s «costes por visitante», tal como fueron elaborados
para la norma ISO/DIS 11.620.%* Estos indicadores permiten enjuiciar los ingresos des-
de el punto de vista de su influencia sobre la efectividad y la eficiencia de una organi-
zacion. ;De qué sirve un ingreso aportado por el usuario si esto implica, para el conjunto
de los que pagan impuestos, un aumento del coste por usuario?

La esencia del precio en las bibliotecas publicas
El precio cubre los costes de todos o de una parte de los productos ofrecidos
por una biblioteca publica.

Este precio puede ser considerado desde un punto de vista puramente mone-
tario 0, en una perspectiva mas amplia, como una forma de pago que el usua-
rio acepta para hacer uso del producto que ofrece la biblioteca.

Un precio puede tener como consecuencia 0 como objetivo que se fomenta
el uso mas amplio posible de las instituciones, se generan ingresos adicionales
o provoca el rechazo de una parte de la poblacion.

Al introducir o modificar la estrategia de precios, la biblioteca debe fijar en
primer lugar cuales son sus objetivos,y tener en cuenta las consecuencias
sobre la efectividad y la eficiencia de su servicio.

11 Proyecto de norma I1SO/DIS 11.620, «Informacion y documentacion, indicadores de rendimiento para bi-
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3.1.3 LA DISTRIBUCION
Todos los bibliotecarios conocen los ambitos en que se desenvuelve la distribucién. Se
trata de los horarios de apertura al publico, la colocacion de los fondos documentales en
las estanterias o el acceso a los materiales que se guardan en el almacén, los lugares en
gue se hallan los fondos de la biblioteca materialmente (colecciones) o virtualmente
(catélogos y documentacion on-line) accesibles. Ademas, se trata de las instalaciones se-
cundarias conectadas, los puntos de atencién al publico y también de los bibliobuses.

Elegir el emplazamiento adecuado de una biblioteca o, en témminos generales, facilitar el
acceso a lamisma, es una de las reglas que en la actualidad todo el mundo aceptay que se
tiene muy en cuenta cuando se construye un edificio nuevo destinado a este servicio.
Determinadas cuestiones, como p.ej. el acceso para los minusvalidos,estan reguladas en
la mayoria de los paises incluso por la legislacion.

En lo que afecta a la configuracion del interior del edificio y el equipamiento de la biblio-
teca que ha de recoger las colecciones y demas instalaciones de la misma, las posibles
soluciones son mas variadas. El éxito de un producto depende en gran medida de su
presentacion y de su entorno. En cuanto a las estanterias, las bibliotecas escandinavas
prestan mucha atencién a que sean practicas, resistentes y pemmitan presentar de una
manera convincente los productos de libre acceso y utilizables sin manos,habiendo dado
lugar a algunas soluciones ejemplares.

En lo que se refiere a los puntos de atencién al publico,la instalacion de depositos de libros
parece ofrecer mejores resultados que el uso de bibliotecas méviles. Estas tltimas, sobre
todo los bibliobuses, tienen la desventaja de que sélo pueden estar durante poco tiempo a
disposicion de los usuarios que viven cerca de la Gltima parada del dia y cuentan con una
seleccion limitada. La red de suministros de los municipios de Montérégie, en Quebec,
Canada, ha renunciado totalmente a los bibliobuses y basa la calidad de sus servicios en un
suministro rapido a una serie de depositarios con ayuda de pequefias furgonetas.

En la ciudad, las bibliotecas a veces se van «extramuros»,es decir, van al encuentro de los
usuarios. Esto se aplica por ejemplo a los libros para guarderias, al apoyo a los maestros
gue quieren montar una biblioteca permanente, con el fin de que los nifios se acostum-
bren a aprender leyendo,y finalmente para realizar otras numerosas formas de estar
presentes en los mas diversos lugares.

Hay cada dia mas bibliotecas publicas que ofrecen un accesoonline.Numerosas bibliote-
cas publicas en Francia han aprovechado muy pronto la red «<Minitel», gracias a una politi-
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ca encaminada a poner terminales gratuitos a disposicién de los clientes de telefo-
nia. Aunque es gracias a Internet que en la actualidad un namero creciente de las
maés diversas bibliotecas (publicas, universitarias, especializadas y nacionales) ofrez-
can sistemas online de alta tecnologia (OPAC), y que abarquen no solamente los
catalogos de las mismas, sino ademas toda una serie de servicios adicionales,inclu-
sive bancos de datos con acceso a textos de toda indole, o de caracter multimedia.

Este avance las conducirad rapidamente a aprovechar las posibilidades que las bi-
bliotecas universitarias americanas ofrecen desde 1987 en sus Campus respecti-
vos.?2 La idea de una red local, siguiendo el modelo de Internet, podria llevar a las
bibliotecas publicas directamente hacia las redes de informacién regional.

Las posibilidades técnicas que actualmente tienen disponibles les permitiran muy
especialmente hacerse cargo, en nombre de la administracién municipal,de la ta-
rea, asumida mediante pago, que corresponderia a un centro de documentacién de
la administracion piblica -como hace ahora ya la biblioteca municipal de Tourcoing,
Francia-, algo que en este momento alin se mantiene en cada terminal de las dife-
rentes oficinas y los diversos departamentos. Una red de este tipo puede transfor-
mar la biblioteca en centro de informacion, o simplemente en central y punto de
concentracion de la informacion local, donde también se informa de otras normas
y circunstancias, como los formatos y las condiciones de las instituciones biblio-
graficas nacionales.

De todos modos, hay que pensar que la calidad del producto ofrecido por la biblio-
teca publica -aunque se trate de un producto online-, depende en gran medida del
punto de vista con que se han proyectado las colecciones para responder a un
grupo de poblacion determinado, y también de la dimension humana del esfuerzo
mediador que se afiade. Si no se trata simplemente de afiadir otro servicio a la red
internacional, sino de dar satisfaccién a la poblacién del entorno de la biblioteca,
estas ofertas tienen que responder muy especificamente a las necesidades de di-
cho entorno y dedicar una atencion especial al usuario local.

12 Drake,MyriamA..: Library 2000 - GeorgiaTech:A Glimpse of Infor mation Delivery Now and in the Year 2000,
en: Online 11,n° 6,noviembre 1987,p. 45-48.
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Lo esencial de la distribucion en las bibliotecas publicas
Distribucioén significa poner a disposicion las colecciones y los servicios que
ofrece una biblioteca publica.

Afecta al emplazamiento y al horario de apertura de los puntos de atencién al
publico en las bibliotecas, asi como a la colocacién interna de sus colecciones
y equipamientos.

Se refiere a que los fondos y las actuaciones de la biblioteca estén presentes 'y
sean accesibles, tanto en sus «puntos de contacto» y para sus socios como,en
términos generales, para todo el entorno fuera de sus cuatro paredes.

Afecta también a todas las formas de uso a distancia de los servicios que ofre-
cey presta la biblioteca.

3.1.4 LA PROMOCION
En su encuesta para determinar el valor que corresponde otorgarle al marketing de las
bibliotecas, O. Gene Norman resalta el hecho de que la promocién «es el proceso de
marketing que los bibliotecarios parecen conocer mejor, y que aprovechan debidamen-
te».® La comunicacién se considera una componente irrenunciable del trabajo en la
biblioteca. Debe facilitar y favorecer el uso de las existencias y los servicios,y exponer
adecuadamente la utilidad social y las cualidades de la institucion.

Todo contacto directo con la biblioteca, en sus diferentes encuentros regulares con el publi-
co, pero también los contactos indirectos,contribuyen a la buena fama de la bibliotecaA esta
actividad regular, cuya importancia jamas debe menospreciarse, se afladen medidas de pro-
mocion en forma de actos publicitarios,ofertas de promocién y relaciones publicas.

La publicidad esta dirigida a modificar, conservar o mejorar la imagen de la institucién
entre todos los segmentos de la poblacion y a largo plazo. Esta forma de comunicacion
sirve especialmente para las actividades de promocion en favor de todo el conjunto de
las bibliotecas publicas.Estas forman una institucion propia,sobre cuyo sentido y utili-

13 Norman,O. Gene: Marketing Library and Information Services:An Annotated Guide to RecentTrends and

Developments,en:Reference Service Review, primavera de 1989,p.48.
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dad a veces es muy necesario volver a llamar la atencion.A dicho objetivo estuvo dedica-
da p.ej.la campafia que en 1992-1994 se realizé en Suecia, a iniciativa de laAsociacion de
bibliotecarios, conjuntamente con la Sociedad «Bibliotekstjanst», para promocionar su
uso, en una etapa en que el recorte de recursos financieros amenazaba el buen nombre
de las bibliotecas entre los ciudadanos y los politicos suecos.**

Las actividades de promocion van encaminadas mas concretamente a alcanzar deter mi-
nados objetivos precisos y a corto plazo. Se trata en estos casos de resaltar directamente
una determinada parte de las colecciones o de los servicios ofrecidos mediante activida-
des puntuales. Estas actividades pueden ir dirigidas a un publico amplio en general,o -lo
que parece mas efectivo- a un grupo determinado de personas. Los bibliotecarios cono-
cen este tema.Abarca unos métodos tan sencillos y conocidos como la reunion de fondos
documentales en torno a un tema de actualidad, 0 unas condiciones mas favorables de
préstamo durante el verano, y también otras actuaciones mas complejas y adaptadas a
determinados grupos mas restringidos de usuarios.

El trabajo de relaciones publicas se basa en las relaciones que se mantienen con
interlocutores representativos del entorno de la biblioteca.Estas relaciones pueden
ser directas,y mantenerse por teléfono, por escrito, mediante recepciones, o adoptar
determinadas otras formas, p.ej.comunicados de prensa. Esta forma de comunica-
cion va dirigida sobre todo a las personas que pueden contribuir a la promocion
(periodistas), a participar en determinados actos (socios), a mejorar la financiacién
(mecenas) y a incrementar la popularidad (en primer lugar los lideres de opinién),
de la biblioteca.Las relaciones con determinados circulos politicos y con las adminis-
traciones publicas, y en determinados casos con el consejo municipal,ya no forman
parte del trabajo clasico de RP, pues en estos Ultimos casos no se trata tanto de mejo-
rar la imagen de la institucion, como de colaborar y rendir cuentas. De todos modos,
la calidad de las relaciones institucionales depende en parte de la capacidad de la
biblioteca para saber tratar a quienes toman las decisiones politicas y sus colabora-
dores mas directos.

Cada biblioteca realiza este esfuerzo de comunicacion con los més diversos medios, uti-
lizando tablones de anuncios tradicionales o electrénicos, asegurando su presencia gra-
tuita u onerosa en los periddicos o en las pantallas audiovisuales, enviando mailings,
presentandose en ferias y exposiciones, 0 emitiendo material publicitario,como tarjetas

13 ChristinaTovoté:The Library is YoursA campaign for the public Libraries in Sweden during 1992-1994, IFLA
General Conference, folleto 6,Estambul 1995.
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postales, camisetas, bolsas, pins, mousepads, y realizando actos publicitarios. Esta lista
s6lo refleja el aspecto estético y material de las posibles actividades de promocion s

Las estrategias de comunicacion se basan en un nimero determinado de métodos y de
instrumentos.Si se desea que el mensaje quede bien envuelto y sea transmitido de modo
que el pablico pueda entenderlo, se necesitan determinadas capacidades y medios a los
gue muchas bibliotecas no tienen acceso. La formacion de bibliotecarios incluye ahora,
cada vez mas, algunas bases elementales que les per miten dirigirse de forma adecuada y
bien planeada a las instituciones externas, 0 a estructurar con cierta l6gica las activida-
des que realiza con sus propios medios. No obstante, hay dos aspectos esenciales: en
primer lugar la coordinacion de una publicidad amplia, la promocién y el esfuerzo de
dirigirse al pablico en general,y en segundo lugar la coherencia entre estas actividades y
las relaciones habituales con el publico. El conjunto debe sugerir una imagen muy bien
cuidada de la institucién,tal como corresponde a su misién y sus objetivos.

Coémo promocionar las actividades de la biblioteca publica

Forman parte de la promocion todas aquellas actuaciones que van encaminadas
a favorecer y facilitar el uso de las colecciones y los servicios de la biblioteca,
mediante el empleo de medios técnicos de promocién y de relaciones publicas.

La publicidad se basa en el empleo de medios directos e indirectos de comu-
nicacion de masas.

Las actividades de promocion se basan en la aplicacion de medios directos,
que conducen a corto plazo a optimizar el aprovechamiento de las coleccio-
nesy los servicios ofrecidos.

El trabajo de relaciones publicas se basa en una comunicacion indirecta a
través de intermediarios.

3.1.5 EL «MIX»
Los aspectos que acabamos de mencionar hacen referencia a los elementos funcionales
bésicos de las bibliotecas publicas. Lo que llama especialmente la atencidn en este andli-

15 Miribel,Marielle de:Should Libraries Engage in Marketing?, IFLA General Conference, Estambul 1995.
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sis, es hasta qué punto son interdependientes.Estos diferentes aspectos del trabajo en las
bibliotecas no se consideran desde el punto de vista del marketing,ni mucho menos,por
lo que podriamos decir que muchos bibliotecarios practican el marketing como practica-
ba la literatura monsieur Jourdain, el protagonista de la obra de Moliére, «El burgués
gentilhombre»:es decir,sin saberlo.

Pero hacer uso de la l6gica del marketing no significa aplicar una denominacién cientifi-
ca a lo que se practica habitualmente, sino reflexionar sobre estas practicas para coordi-
narlas como es debido. Se observa ciertamente que, en la préctica diaria de la mayoria de
las bibliotecas publicas, hasta los mejores proyectos pocas veces responden, desde el
punto de vista del producto, del precio, de la distribucién y la promocion,a una ldgica
bien estructurada.Si se tratan estos aspectos aisladamente y por separado, las energias de
la organizacién se malgastan en actuaciones sueltas,que a veces son divergentes y hasta
contrapr oducentes.

3.2 LOS METODOS
Cada biblioteca posee conocimientos mas o menos profundos de su entorno. Estos cono-
cimientos alcanzan desde los asuntos mas cotidianos y evidentes, hasta los temas mas
generales y lejanos.Con las herramientas del marketing puede darse el salto, desde los
datos generales y las impresiones subjetivas, a un analisis que acerque al maximo posible
las realidades objetivas.

Lo que mejor conocen los bibliotecarios es a los usuarios mas fieles de la biblioteca. Una
de las formas mas sencillas para saber como se entienden la biblioteca y su publico, es
escuchar los comentarios de estos usuarios y preguntarles qué les parecen los servicios
que les presta la institucion.Redactar listas con propuestas de mejora o de quejas, per mi-
tird responder ain en mayor medida a las expectativas de los usuarios.

Los resultados de estas medidas, sin embargo, solamente nos proporcionaran una im-
presién muy parcial de la opinion de los usuarios. De ahi que desde hace algunos afios
se esté avanzando en la basqueda de algiin método que sirva para evaluar la satisfac-
cion que sienten los usuarios acerca de todos o algunos de los servicios de la bibliote-
ca.Ya en 1989, el Manual de Nick Moores*® proponia a las bibliotecas publicas cierto

16 Moor e, Nick: Measuring the P erformances of Public Libraries:A Draft marual, Paris, UNESCO 1989, PGI-89/
WS/3.
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namero de métodos muy sencillos para efectuar encuestas, con algunos muestreos
limitados. Este documento explica el incremento que desde comienzos de la década de
los afios ochenta han tenido los diferentes métodos para evaluar los servicios de las
bibliotecas, sobre todo en Gran Bretafia.}” Este avance pone ahora a disposicion de los
bibliotecarios toda una serie de indicadores del rendimiento y que sirven, tanto si fue-
ron desarrollados y comprobados en bibliotecas publicas o universitarias, para todo
tipo de bibliotecas. Una seleccion de estos indicadores figura en la «toolbox» que ofre-
ce la Comunidad Europea.’® El excelente Manual*® editado por la seccion para Biblio-
tecas Universitarias de la IFLA, representa asimismo una guia muy Gtil y proporciona
instrucciones de uso para las bibliotecas publicas. Por lo demas, la ISO esta procedien-
do a estandarizar algunos indicadores seleccionados? Muchos de estos indicadores
hacen referencia a la manera de valorar la satisfaccién de los usuarios, sobre todo te-
niendo en cuenta los servicios de las bibliotecas en general,sus fondos documentales,
los servicios de informacién, el tiempo que exigen los préstamos de otras proceden-
cias, los catélogos, los horarios de apertura, etc. Los métodos propuestos en relacion
con estos indicadores tienen su origen en las técnicas de sondeo de opinién, tal como
se emplean en marketing. Las encuestas casi siempre se dirigen a una muestra escogida
al azar,compuesta por unos centenares de personas, interpeladas casualmente,o bien
se trata de un método descriptivo sobre la base de una observacion del comportamien-
to de los usuarios, mas o menos estructurada mediante muestreo analitico, para com-
probar p.ej.si los usuarios tienen dificultades para manejar el catalogo,y con el fin de
resolver estos problemas en la préxima edicidn del mismo (OPAC). Finalmente, puede
tratarse también de un «método agenda», mediante el cual se solicita al usuario que
describa sus actividades dentro de la biblioteca en un cuestionario.Se trata de compro-
bar algunos aspectos determinados de su comportamiento, p.ej. la frecuencia con que
utiliza los diferentes equipamientos.

Estas encuestas contribuyen a obtener conocimientos cada vez mas precisos acerca de
los usuarios. No obstante, se refieren estrictamente a éstos, e incluso albergan el peligro
de que,dado su caréacter de muestreo al azar, sélo abarquen a los usuarios mas asiduos.

17 King Research, Ltd.:Keys to Success Perfor mances Indicators for Public Libraries -A Manual of Performance
Measures and Indicators, Londres, HMSO, 1980.

18Ward,S./Sumsion,John:Library Performance Indicators and Library ManagmentTools, Oficina de Publicacio-
nes de la Comunidad Europea,EUR 1644EN.

19 Poll, R./ Boedkhor st,R:Measur ing Quality:International Guideline for Performances Measurement inAcademic
Libraries,Manich 1995.

20 Proyecto I1SO/DIS 11620, Informacién y Documentacion sobre indicadores de rendimiento para bibliotecas.
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Estos métodos, por si solos, no son suficientes para reivindicar que se cubren las necesi-
dades de toda la poblacién.Semejante objetivo exige una base mas amplia, y un analisis
tanto inter no como externo.

El andlisis interno se refiere a la propia biblioteca, e intenta proyectar una imagen lo méas
objetiva posible de los puntos débiles y los lados fuertes de la propia organizacion. Este
balance se proyecta teniendo en cuenta la mision general, los objetivos parciales y los
objetivos finales de una biblioteca, pero también tiene en cuenta el entorno en que esta
emplazada. Esto ultimo corresponde al anélisis externo.

El andlisis externo abarca el ambiente en que se desenvuelwe la biblioteca. Exige abarcar una
serie de datos demograficos, sociales, econémicos y otros, de los que gran parte proceden de
fuentes secundarias y que estan disponibles sin mas en las instituciones publicas correspon-
dientes, y exige también recoger datos que afectan especificamente a la biblioteca como tal.
Estas fuentes deben completarse con otros datos primarios, que se obtienen directamente
mediante encuesta entre la poblacion residente, o por otras vias similares.

En un primer momento,tales datos proporcionan un cuadro general de las necesidades pre-
sentes a las que debe responder la biblioteca, partiendo de la estructura de edad de la pobla-
cién, del perfil de sus actividades profesionales y de su situacidn social.Si tenemos en cuenta
la situacién econdmica y social, pueden formularse objetivos que responden a un interés
general,y que se consideran esenciales para la zona de influencia de la biblioteca.

Estos datos permitiran ademas registrar y tener presentes a otras instituciones que ac-
tdan en los mismos ambitos que la biblioteca, como son especialmente las dedicadas a
recoger y facilitar informacion, o a organizar actividades culturales y de ocio. Se tratara
principalmente de otras bibliotecas y centros de documentacion disponibles en la mis-
ma zona, 0 que pueden ofrecer sus fondos bibliograficos o documentales. Estos conoci-
mientos pueden ayudar a evitar una competencia innecesaria de la biblioteca con otras
instituciones o medidas ya existentes que persiguen el mismo objetivo y, por otra parte,
pueden ayudar a establecer posibles cooperaciones.

También permitirdn entender, aunque sea someramente, otros datos mas subjeti-
vos, como p.ej. las caracteristicas culturales y politicas especificas de la zona. Es
importante poder interpretar y prever determinados comportamientos y necesida-
des, conocer las relaciones de fuerzas dentro de la comunidad y saber identificar
los grupos de presién (partidos politicos, sindicatos, asociaciones y otros grupos
de intereses). Estos conocimientos permiten incorporar datos psicolégicos que son
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tan uatiles para la calidad de los servicios ofrecidos como para la relevancia del
dialogo en el plano politico y con las autoridades. Finalmente, estos datos se com-
pletan con otros de cardcter méas general, que permiten situar las condicionantes
locales dentro de un contexto mas amplio.P.ej. podrian considerarse los efectos
locales que tienen ciertos temas suprarregionales -como el problema linguistico,
que en numerosas bibliotecas de Quebec, en Canadé, obliga a prestar mucha aten-
cion a la literatura francesa y, en general, a las editoriales que publican en idioma
francés-,y encuadrar la biblioteca en una vision estratégica orientada hacia el futu-
ro,siguiendo p.ej.las evoluciones en el sector de la informacién y la comunicacién,
o bien reconociendo a tiempo las transformaciones econémicas y culturales que se
estan operando, y anticipandose a tales cambios.

Todas las bibliotecas recogen y registran datos como los que acabamos de mencionar,
pero no todas sacan de ellos las mismas conclusiones. La literatura especializada de Esta-
dos Unidos -y principalmente el Manual publicado en 1987 por la American Library
Association (ALA), muy difundido y traducido a varios idiomas, que es un buen ejemplo
de lo que decimos?* - refleja perfectamente esta atencion prestada al entorno especifico.
Probablemente se deba a la importancia que la democracia americana, tal como ellos la
entienden, presta a las instituciones locales, y se fundamente en que la posicion que
ocupan las bibliotecas publicas desde hace bastante tiempo en ese pais, puede convertir
su tarea facilmente en un tema de debate puhblico.

Cualquier sistema de marketing incluye procedimientos como el que acabamos de esbo-
zar. En cierto modo representa una condicion necesaria, aunque no se agota en estos
limites. Debe completarse con las méas variadas relaciones con los diferentes sectores de
la vida social (relaciones institucionales y trabajo publicitario), los socios y (algo que
suele hacerse relativamente poco,dada la tradicional escasez de medios) mediante en-
cuestas entre la poblacion.

El objetivo de estos trabajos de investigacion y estos andlisis, consiste fundamentalmente
en la elaboracion de un complejo de objetivos en el que pueden concretarse las orienta-
ciones generales fijadas en la tarea del momento, en forma de metas cualitativas y exacta-
mente cifradas. Esta practica ain no se ha introducido, ni mucho menos, en todas partes,
lo que dificulta evidentemente la gestion.

21 American Library Association:Planning and Role Setting for Public Libraries.A Manual of Options and
Procedures.Prepared for the public library development program by Charles McLure,Amy Owen, Douglas L.

Zweizig y otros, Chicago y Londres,ALA 1987.
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Otra funcion adicional consiste en esbozar el perfil y el contenido de los servicios,apre-
ciando correctamente la situacion real.Todo lo que puede establecerse en esta fase como
propuesta de trabajo, se basa en hipétesis, que deben profundizarse y verificarse median-
te encuestas adicionales entre los usuarios. Una vez determinado cual debe ser el produc-
to, hay que comprobar aln su utilidad, estableciendo una comunicacién adecuada con
quienes lo reciben.

Hasta el momento se sabe poco de los resultados que aportan ciertos experimentos
realizados, en los que se trataba de poner en practica estrategias completas y coherentes
de marketing en las bibliotecas. Casi siempre se tratara de instituciones muy grandes, en
las que el marketing forma parte de las funciones regulares de un sistema de gestién
generalizado y existente desde hace tiempo.Asi sucede p.ej.en el caso de la biblioteca
publica de Denver, Colorado. Esta biblioteca dispone desde 1984 de una organizacién
que abarca todas las funciones de gestion.El departamento de marketing tiene una ofici-
na de relaciones publicas, que recoge también los esfuerzos de los ayudantes voluntarios,
ademaés hay una oficina de investigacion de marketing,y otra oficina de publicaciones.El
plan quinquenal de la biblioteca para 1985-1989 representa un ejemplo notable de apli-
cacion de una estrategia de conjunto. Hay que resaltar que la ampliacion del departamen-
to de marketing,y sobre todo la insistencia en sus actividades de investigacion,figura
entre sus prioridades mas importantes.

La mayoria de los experimentos se realizan, sin embargo,en bibliotecas de importancia
media, que cuentan con unas capacidades de personal mas bien limitadas, como p.ej.en
la biblioteca de Trois-Rivieres, en Quebec, Canada,que antes de reformar sus servicios y
sus actividades encarg6 a una empresa especializada una encuesta, realizada con todos
los requisitos propios del caso entre la poblacion.

La biblioteca publica de Fresnes, Francia, incluye en su nuevo sistema de gestién asimis-
mo los instrumentos y las orientaciones que corresponden a un marketing-mix.Aunque
abarca a una proporcién mayor de poblacion de lo que es la media del pais (26 por
ciento, en comparacién con el 16 por ciento de las demas bibliotecas de categoria simi-
lar), debe este resultado conseguido en 1996 principalmente a los habitantes menores de
20 afios.A pesar de una situacion presupuestaria mas bien desfavorable, el municipio
decidié construir una biblioteca nueva.Esta decision, aplazada durante muchos afos, se
basa principalmente en argumentos sociales. Las autoridades han llegado a la conclusién

22 The Denver Public Library Commission:A Fve Year Strategic Plan for the Derver Public Library, Derver,17-
5-1984.
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de que una nueva instalacién, que responda a las necesidades que tienen los habitantes
de adquirir una formacion y seguir promocionandose,tendria una importancia especial
para reforzar la cohesién social, precisamente también porque favoreceria el desarrollo
econémico y ocupacional.Dado que uno de los objetivos principales para construir una
nueva biblioteca era que tuviese éxito entre la poblacién activa, la institucién inicié
primero un proceso de investigacion y sondeo, para poder determinar primero, con la
mayor exactitud posible, las necesidades que esta parte de la poblacién tiene en materia
de formacion continua. El estudio del entorno delimit6 en primer lugar a algunos grupos
de ciudadanos y las metas propuestas:
Las necesidades de formacion se refieren sobre todo a la ensefianza primaria
para las personas que poseen una calificacion profesional muy baja (diploma
escolar minimo en el idioma mater no, el francés, y en calculo); después vienen
las ensefianzas juridicas, econdmicas y de gestion para las personas de califica-
cién media y los cuadros (gran parte de la poblacion trabaja en el sector servi-
cios y en empleos penitenciarios), asi como para comerciantes y artesanos.

Las necesidades de informacién se orientan principalmente a los campos de
la economia, el derecho y la gestion,y afectan a los empleados en la adminis-
tracion municipal, a los asistentes sociales y a algunas asociaciones.

En términos generales,la demanda de una formacion adicional entre jovenes y
adultos se centra en la cultura general y el aprendizaje de idiomas extranjeros.

El avance del marketing exige una definicién exacta del contenido de los servicios. Esto
se consigue mediante encuestas y encuentros con la poblacion, lo que permite orientar
perfectamente la oferta de las prestaciones, profundizando en las propuestas teéricas
mediante un estudio del entorno y adaptandolas adecuadamente.

Los municipios menores, con menos de 10.000 habitantes, en las zonas rurales y los
barrios periféricos de La Montérégie, a las puertas de Montreal, no forman parte de una
red -como sucede, p.ej., con los «counties» y «districts» de Gran Bretafia- que a su vez esté
integrada en una unidad administrativa de mayor alcance. Dentro de sus limites no dispo-
nen de suficientes medios para realizar estudios de marketing para sus bibliotecas. De
ahi que el centro de servicios regionales de la biblioteca publica de Quebec instruya a los
directores de los «depots» 0 de las bibliotecas pequefias, para sensibilizarles en relacion
con el marketing.Esta medida resulta tanto mas conveniente cuanto que estar familiariza-
do con el entorno local es muchas veces bastante habitual en los municipios rurales,y las
relaciones alli son mas estrechas, mas solidarias y menos forzadas que en los centros
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urbanos. De ahi que la efectividad de tales medidas sea también mayor. Se trata de trans-
mitir una formacion que permita a los asociados integrados en la poblacién local, aprove-
char con método sus conocimientos del lugar, para determinar con ayuda del centro
regional las existencias de fondos documentales, los equipamientos y los servicios que
mejor responden a las necesidades de los habitantes del municipio. Entre los programas
de promocion profesional elaborados bajo el patrocinio del <Regroupement des centres
régionaux du Quebec» (Agrupacion de los centros regionales de Quebec) figura una
serie de cuadernos de ensefianza para los educadores, y una serie correlativa de cuader-
nos para los que participan en los cursillos. Estos materiales de ensefianza, muy bien
estructurados, estan destinados, entre otros fines, a conseguir que los directivos de las
bibliotecas locales incluyan el marketing en su gestion. En una primera serie se les anima
a sistematizar y profundizar en sus conocimientos del entorno, a investigar y registrar
después sistematicamente las necesidades y expectativas de la poblacién interesada, y
finalmente a fijar los objetivos y evaluar los resultados.?® En una segunda serie se comen-
tan los planes y los instrumentos de comunicacion.?*

El «<Regroupement des Centres Régionaux de Services aux Bibliothéques Publiques du
Québec» ha actualizado la instruccion en temas de marketing de los directivos de las
bibliotecas rurales. El objetivo de esta instruccién es averiguar las necesidades de los
posibles usuarios, y planificar y mejorar la prestacion de servicios en los municipios
rurales y periféricos.

3.3 LOS MEDIOS NECESARIOS
Cuando no se trata ya de la relacion directa entre la biblioteca y sus usuarios, s preciso
disponer de determinadas competencias y medios para manejar los instrumentos de
marketing, y pensamos que,en principio,no todas las bibliotecas estdn dotadas de ellos.

23 Programme Biblioforme: Programme de formation du personnel des bibliotheques pub liques affiliées a un
C.R.S.P.Module 4:Mark eting et communication: Document d’accompagnement 4-1:Techniques du marketing.
(Cahier des participants et participantes / Cahier des animateurs et animatrices). Regroupement des centres
régionaux de service aux bibliothéques publiques du Québec, Inc.1995.

24 Programme Biblioforme: Programme de formation du personnel des bibliothéques pub liques affiliées a un
C.R.S.P. Module 4: Marketing et communication: Document d’accompagnement 4-2: Plan et outil de
communication. (Cahier des participants et participantes / Cahier des animateurs et animatrices). Regroupement

des centres régionaux de service aux bibliotheques publiques du Québec,Inc.1995.
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El plan quinquenal de la biblioteca publica de Denver, Colorado,ha presupuestado como
coste de la ampliacién del departamento de marketing, y con destino sobre todo a la
actividad de encuestas y andlisis,un importe de 280.000 d6lares para 1985 y de 255.000
délares (valor de 1984) para los afios siguientes.

La biblioteca de Trois Riviéres, municipio que cuenta con unos 50.000 habitantes, pudo
disponer de una aportacién especial del gobierno de Québec para realizar una encuesta
sobre las necesidades de quienes no usan la biblioteca, encargo que encomendo a la
empresa SOM.Se trataba de aclarar por qué razon s6lo un 14 por ciento de la poblacion
hace uso de su biblioteca, mientras la media de toda la provincia se sitla en un 25 por
ciento,y de determinar las medidas adecuadas para remediar dicha situacion. La empresa
encargada realizé entrevistas por teléfono a 600 personas, utilizando un cuestionario con
unas 30 preguntas. El coste de este estudio de mercado, incluyendo el registro y el anali-
sis de los datos recogidos, ascendio a 10.000 délares canadienses.

La biblioteca de Fresnes (26.000 habitantes) no disponia de los medios que le hubieran per-
mitido realizar un estudio de mercado tradicional. Un grupo de estudiantes de marketing
realizé una primera encuesta telefonica entre todas las empresas de la ciudad. Los costes de
esta encuesta no superaron los 1.000 francos franceses, incluyendo los gastos de teléfono.

A esto se afiadieron dos o tres dias de trabajo de un empleado de la biblioteca. No se ha
incluido el coste que supuso la definicién del producto y de su puesta en marcha.

3.4 LA CUESTION DELTIEMPO

El tiempo que se invierte en una biblioteca en realizar algo que pudiera compararse a
una auténtica funcién de marketing es muy variable, pues depende del concepto exacto
gue se tiene de dicho marketing,de la magnitud de la biblioteca y del tipo de instrumen-
tal que se aplica.Si se trata de la implantacion real de reflexiones metddicas para definir
el producto,su precio, su distribucién, su promocién y finalmente también la interrelacion
de estas cuatro componentes, la fijacion de las medidas exige, como es logico, cierto
tiempo para su elaboracion mental,y otro tiempo adicional para formular y realizar las
encuestas correspondientes.

Sin embargo,el marketing es una disciplina demasiado nueva, y todavia insuficientemen-
te delimitada como para poder apreciar realmente el tiempo necesario en todos los ca-
s0s. O bien pasa a representar una funcién regular dentro de una organizacién importante,
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en cuyo caso se analizan el tiempo y el coste de esa actividad como los de cualquier otra
funcion, o sélo se toman medidas de marketing en casos aislados: en esta Ultima situa-
cion, el tiempo que exige aparecera como un lujo,0 como una asignacion de medios
extraordinarios. En muchos casos en los que el marketing va unido a actividades integra-
das en otras funciones, no se calcula siquiera por separado el coste correspondiente.En
estos casos es dificil determinar la proporcion que ocupan los trabajos y compararlos
con el ahorro de tiempo conseguido.

Una encuesta puede realizarse, si la dirigen personas expertas y éstas disponen de los
medios adecuados, en pocas semanas. De todos modos, hay que pensar también en el
trabajo y el tiempo necesarios para su preparacion, que correran a cargo del personal de
la biblioteca, o bien del equipo de produccion si la biblioteca dispone de un departamen-
to propio de marketing.

En cualquier caso, crear una funcién de marketing que sea duradera, adecuada y perma-
nente, exige bastante paciencia.Hay que proceder a un repaso completo de la gestion,
conseguir el equipamiento necesario e implantar una politica de formacién profesional
continua. Estas transformaciones exigiran no menos de un afio. Después habra que afia-
dir otro afio mas,para probar y «poner a punto» el sistema.

3.5 LOS EFECTOS

Dados los diferentes significados que se atribuyen al concepto de marketing,resulta difi-
cil determinar los resultados de la aplicacién de unas reflexiones marcadas por el marke-
ting-mix. Por lo demas,y para repetirlo de nuevo, este Ultimo se suele aplicar muy pocas
veces, excepto en algunas bibliotecas publicas de gran magnitud (casi todas americanas).
Pero es muy probable, incluso es bastante seguro,que p.ej. las actividades de promocién
surtan cierto efecto, sélo que sera dificil evaluarlo si faltan los medios y los métodos
adecuados. El resultado efectivo debe valorarse por tanto de una forma mas general,p.ej.
comprobando si se presta mayor atencion a las necesidades del publico. No obstante,
cabe temer en estos casos que las ideas y actuaciones, a pesar de su calidad y su origina-
lidad, se queden por detrés de las posibilidades reales.

La verdad es que ya existe un marketing bibliotecario,y que se aplica,aunque a veces
inconscientemente. Se caracteriza por la aplicacién de algunos de sus elementos,de una
forma desligada unos de otros,y el producto mismo se percibe como algo atomizado y
disperso.Aungue exista una auténtica distribucién del producto, el precio suele fijarse
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por regla general bajo la presion de las circunstancias, y basdndose en consideraciones
empiricas. La promocidn aparece muchas veces como un sector aparte,en que el «ruido
publicitario» supera a menudo el valor que se da a la relevancia del producto.Al faltar una
correlacion entre los diferentes elementos,es decir -en términos del lenguaje de marke-
ting- un verdadero «mix», las bibliotecas publicas dan muchas veces la impresion de pa-
decer una especie de esquizofrenia, que las obliga a un enfoque por separado de los
diferentes aspectos de sus actividades y estrategias.

3.6 PARAMETROS PARA UNA EVALUACION
El marketing solamente tiene sentido si esta integrado totalmente en el funcionamiento
de la biblioteca. Es decir que su éxito solo puede medirse aplicando parametros genera-
les de evaluacion,que pueden esquematizarse de la manera siguiente:

Fig.3: Parametros de evaluacion de una biblioteca publica

Objetivos

e

Relevancia Efectividad

d AN

Recursos .« Eficiencia » Resultados

Medir la efectividad es decisivo, pues este resultado es el que da sentido a
todo lo demaés. Es un concepto cualitativo, pues refleja hasta qué punto la
actuacion concluida o iniciada responde a los objetivos sociales o politicos
(«Formacidn, informacién y cultura»®) de las bibliotecas publicas.Es también
un concepto cuantitativo, porque aclara en qué parte de la poblacién del en-
torno se alcanzan estos objetivos.El primer efecto de marketing medido en

25 Manifiesto de la UNESCO sobre las bib liotecas publicas, Paris, UNESCO 1994.
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las bibliotecas es el aumento del indice de uso por parte de los ciudadanos. El
principio de la satisfaccion del usuario y su evaluacién se ha ido imponiendo
claramente. La Conferencia Internacional sobre medicion de los rendimien-
tos y gestién de calidad en las bibliotecas pUblicas (agosto de 1997,en Berlin)
permite obtener un cuadro general de los progresos realizados.

Eficiencia es la medida en que se emplean racionalmente los recursos. En
términos generales,el marketing pemite evitar,gracias a un mensaje «selecti-
vor, el despilfarro y el desvio de recursos. Aunque resulta dificil valorar qué
parte del mérito corresponde al marketing y qué parte se debe a las demas
funciones de la organizacidn (produccion, finanzas, personal, etc.).La eficien-
cia de un uso racional de los recursos asignados a las diferentes actividades
s6lo puede enjuiciarse seriamente,en las funciones equiparables al marketing
-como en cualquier otra actividad- si se dispone de instrumentos de control
de la gestion. Por desgracia, esto no sucede en la mayoria de las instituciones.

Relevancia significa que los recursos son los adecuados para alcanzar los
objetivos previstos en cada momento. El marketing permite una estimacion
mas exacta de los costes de produccién, al posibilitar un ajuste y una preci-
sion del contenido del producto. Aungue no sea posible una evaluacion ex-
haustiva, si parece légico que el marketing represente un instrumento efectivo
para la definicién relevante de los recursos.



4 REFLEXIONES

4.1 (,QUE VENTAJAS SE OBTIENEN?
Los procedimientos y los métodos marcados por el marketing-mix ofrecen la ventaja
directa de poner a prueba algunos hébitos antiguos y muchas veces enquistados.

Cuando se pone en marcha un proceso de intercambio con la poblacion del entorno,
acaba uno por preguntarse qué necesidades tiene ese publico,sobre todo cuando, mas
alla de los usuarios, a quienes se pregunta es al conjunto de los ciudadanos, aquellos que
no utilizan los servicios de la biblioteca. Puede suceder que lo que los bibliotecarios
consideraban tradicionalmente y de buena fe como muy importante, resulte tener una
importancia secundaria o incluso ser inutil a los ojos de los usuarios. De ello se deduce
naturalmente que habria que preguntarse por la relevancia de los recursos y de los servi-
cios ofrecidos. El valor de la aplicacion del marketing reside en que nos conduce de una
manera pragmatica,y por tanto constructiva,a alcanzar ese fin,puesto que el marketing
no pretende ofrecer una filosofia cualquiera,sino proponer unos métodos y prever los
instrumentos para aplicarlos.Por otra parte, iniciar una aplicacién de marketing presupo-
ne que la misidn y los valores de la organizacién hayan sido interiorizados por todo el
personal, y que se base en objetivos claramente definidos.En cuanto estos objetivos han
guedado aceptados y los empleados consideran que alcanzarlos es su meta mas impor-
tante, el marketing puede ayudar a hacer comprender al personal, y a todos los que
actGian en el entorno de la biblioteca, de una forma concreta y paso a paso cual es la
I6gica de estos objetivos. Confrontar al publico con la meta es un procedimiento alta-
mente pedagogico, que ayuda a entender los cambios, favorece el compromiso de los
empleados y refuerza el sentido de responsabilidad,asi como el espiritu de iniciativa.

La aplicacién del marketing suele sacar también a colacion la cuestion de la efectividad
de la organizacion. Como cualquier funcidon de gestion empresarial, nos ensefia a no
darnos por satisfechos con la actividad,sino a indagar cuales son los resultados. Al basar-
se en la toma de decisiones y con la pretension de afinarlas, evita la dispersion de los
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recursos. Paradéjicamente podria afirmarse que una aplicacion severa del marketing va mas
alla del propio marketing.

En cuanto se aplican, los métodos derivados del marketing tienen efectos concretos a
medio y largo plazo.

Laaplicacion del marketing mejora la calidad de los fondos documentales y de los servicios.
Es cierto que la calidad de las colecciones ofrecidas se basa sobre todo en el gran valor
cientifico y cultural de la informacion que contienen,pero los bibliotecarios podran apro-
vechar tarde o temprano los resultados de ese intercambio sistematico iniciado con la
poblacién.S6lo una relacion como ésta puede proporcionar los conocimientos practicos
que permiten una orientacion alin mas precisa de su trabajo como bibliotecarios, adaptan-
do este de una forma 6ptima al entor no real. Este intercambio es atin mas necesario cuando
se trata de mejorar la calidad del servicio. El concepto de calidad de un servicio solo tiene
sentido si se mide por el valor que le atribuye el receptor de dicho servicio. En cuanto se
define el servicio que se trata de prestar, sélo el receptor del mismo es capaz de decir qué
espera exactamente de dicho servicio, y si se considera «bien servido».En ambos casos el
intercambio con la poblacidn permite una definicidn mas exacta y, en consecuencia,una
satisfaccion mas amplia de las necesidades y las expectativas del publico.

La aproximacion sistematica entre poblacion y biblioteca, las encuestas regulares dirigidas al
publico y la atencion que se presta a sus deseos y necesidades,contribuyen a mejorar laimagen
de la biblioteca. Esta es la forma primaria y méas efectiva de publicidad, que sélo entonces
adquirira sentido y tendra resultados tangibles. La esencia del marketing-mix se basa precisa-
mente en la armonia de todas las actividades.La relevancia del producto, de su precio y de las
condiciones de su distribucion,nos permite cumplir lo que nuestra publicidad promete.

La aplicacion del marketing conduce finalmente a precisar y racionalizar las tendencias
de la evolucion,puesto que se analizan las necesidades especificas de cada grupo impor-
tante de destinatarios. Indagar los sentimientos de los usuarios ya no se basara en algunas
observaciones de caracter general -que dependen de la secuencia de los encargos y no
de las actuaciones- sino de reflexiones pragmaticas y objetivos precisos.

Es dificil imaginar que este instrumental,resumido y afinado,no nos conduzca a un desarrollo
s6lido y duradero del circulo de usuarios de una biblioteca publica.Los hechos abogan a favor
de un resultado positivo. Para conseguirlo habra que evitar,no obstante, algunos riesgos que
pueden hacer fracasar a la biblioteca, si esta parte de una idea cerrada y en Gltimo término
simplificadora de lo que es una buena «atencion a los deseos y las necesidades del usuario».
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4.2 RIESGOS DE UNAAPLICACION FORMAL DEL MARKETING

4.2.1 NO OLVIDAR LA MISION
El primer riesgo consiste en esperar demasiado del marketing.Una orientacion subordi-
nada en exceso al marketing no nos puede conducir a una estrategia general, ni desde el
punto de vista de la competitividad,ni desde el del desarrollo o de la planificacién previ-
sora. No hay que olvidar que el marketing s6lo es una de varias funciones de la gestion
empresarial.Lo que puede ser acertado para una empresa privada, es aln mas valido para
las instituciones que dependen de la voluntad de las fuerzas politicas, como las bibliote-
cas publicas, que no pueden dejar de lado los objetivos politicos,ya que es el bienestar
publico lo que fundamenta su misién.

La aplicacion de un instrumental de marketing al servicio de las bibliotecas publicas
conduce a unos procedimientos que, en comparacién con los principios habituales del
marketing, aparecen en mdltiples aspectos como algo excepcional.Por bien fundada y
util que pueda ser la intencion de tener en cuenta las expectativas de la poblacion a que
se trata de servir, la «respuesta a los deseos y las necesidades del cliente» topa en la
politica publica rapidamente con sus limites, que son los de la utilidad social. También
podria definirse el arte del marketing en las bibliotecas publicas como la busqueda del
punto de equilibrio donde se cruzan las expectativas del publico con el conjunto de
objetivos sociales propuestos.

Lo cierto es que estos dos aspectos pueden ser divergentes. Es muy natural que la
opinion publica tienda, consciente o inconscientemente, a dar preferencia a sus
intereses y sus perspectivas particulares. De ahi que no siempre esté dispuesta a
ver las instituciones publicas desde el punto de vista del ciudadano racional, sino
gue se vea empujada crecientemente a considerar dichas instituciones desde el
punto de vista del consumo.

De ahi que sea aconsejable razonar adecuadamente,tanto en las relaciones con la pobla-
cion del entorno como en todas las etapas de definicion del producto. Esto significa que
hay que recordarle a la poblacion constantemente que los servicios de la biblioteca de-
ben justificarse sobre la base del interés general,al que el mercado no es capaz de res-
ponder de manera satisfactoria.Por eso hay que evitar cuidadosamente dirigir se al usuario
con propuestas demasiado vagas,no fundamentadas en objetivos claramente definidos.
Las necesidades se recogen dentro de un marco que viene impuesto,tanto por los obje-
tivos fijados como por el estudio del entorno. En este intercambio es importante que
exista una gran precision y una buena aceptacion de los contenidos, y no lo sera tanto la
tarea de definir el objeto y el campo de juego.
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Y, finalmente,también hay que evitar que,al presentar los fondos documentales y los
servicios,asi como al elegir e instalar los equipamientos, se evite toda confusion.Los
objetivos de la institucién deben ser claramente reconocibles, tanto por la seleccion
de medios materiales auxiliares para prestar el servicio, como en el precio, el conte-
nido y las formas de comunicacién. Lo que no debe hacerse jamas es perseguir un
objetivo y proclamar otro.

En Gltimo término tampoco es deseable,como aspiracion fundamental,adentrarse en un
terreno en que la biblioteca tenga que competir con otras instituciones publicas,y mucho
menos con el mercado ... ;para qué? Si surge la necesidad de tener que proceder asi en
algun caso especial, hay que mantenerse en términos realistas. Pej.en lo que se refiere a la
mausica, creemos que no habra ninguna biblioteca,a menos que disponga de medios muy
importantes, que sea capaz de mantener el paso con la rapida evolucion que registran los
grupos musicales contemporaneos.Las propuestas de la biblioteca siempre pareceran anti-
cuadas en comparacién con los programas de entretenimiento y las ofertas especiales de
quienes saben lo que significan la oferta y la demanda y han descubierto el marketing
mucho antes de que lo hicieran las instituciones publicas. En un principio, alguien podria
pensar que la biblioteca, para ganarse a los amantes de la musica, podria ofrecer una colec-
cién de discos, pero después se observara que haria mucho mejor en ofrecer ayuda para el
aprendizaje de un instrumento musical especifico, que puede ir desde el piano hasta la
guitarra eléctrica. Para ello puede ofrecer libros, cursos multimedia o partituras que sean
mas raros y mas dificiles de encontrar. La coleccién de discos,a su vez,se podria proyectar
de una manera menos ambiciosa, pero en cambio mas permanente y duradera.Tal vez el
conjunto creado de este modo, y dirigido méas a la persona musicalmente interesada en que
al consumo de musica, sea mas compatible con el objetivo que en este mismo sentido
proclama el manifiesto de la UNESCO, al insistir en el desarrollo personal.

De modo que el instrumental que proporciona el marketing, por mucho valor que pueda tener,
no puede ni debe ser autosuficiente.No solamente debe servir a los objetivos fundamentales de
la biblioteca, sino integrarse en todas las funciones de la organizacion. De ningiin modo debe
convertirse en pieza sustitutoria de otras, 0 emplearse Gnicamente en algln caso especial.

4.2.2 TENER EN CUENTA LAS CIRCUNSTANCIAS
El segundo riesgo consiste en investigar las expectativas de la poblacién del entorno sin
conocer exactamente las circunstancias dadas o previsibles que rodean ese entorno. El
marketing es una de las funciones de gestién que exige mejores conocimientos del entor-
no. No se puede dirigir una biblioteca sin haber analizado la demanda, sin conocer las
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fuerzas y flaquezas de la propia organizacion, y sin conocer los datos econémicos, socia-
les (sobre todo las cifras demograficas) e institucionales (principalmente las institucio-
nes que existen en el campo de la informacién, la formacion y la cultura), que configuran
el entorno de la biblioteca. Estos conocimientos deben haberse adquirido antes de ini-
ciar la definicion del producto.

Aungue existan empresas debidamente especializadas en proporcionar los datos del en-
torno, en forma de estudios y estadisticas, puede resultar necesario e incluso deseable
realizar encuestas que permitan conocer, 0 mejor adin precisar, cuél va a ser la demanda,
antes de definir ese producto.Es evidente que estas investigaciones deben limitarse a un
area que responda a los limites de la misidn de la biblioteca, ademas de tener en cuenta
las condiciones de estrategia general que son decisivas en este caso (capacidad de las
instalaciones,ventajas estratégicas, etc.).

Ninguna empresa seria, ya sea publica o privada, investiga a su aire. En efecto,
seria demasiado arriesgado atreverse a ocupar un terreno que se sitda fuera del
ambito de las propias competencias.Esto es aplicable incluso a la formulacién de
hipétesis,cuando a todo ello se afiade que los métodos de investigacion son poco
agiles y costesos.

De modo que al fijar la orientacion de tales encuestas, se trata de encontrar el punto de
equilibrio entre fidelidad a la misién encomendada e imaginacion.

4.3 CONDICIONES NECESARIAS PARA EL EXITO

4.3.1TRADUCIR LA MISION EN OBIETIVOS
De ahi que el marketing s6lo pueda aplicarse con éxito dentro de un sistema coherente,
gue ordene las relaciones entre los diferentes planos de objetivos. En el sector de las
bibliotecas universitarias ya se ha desarrollado una descripcién formal de este sistema,
gracias a los avances en la investigacion que evalla los servicios publicos.! En lo tocante
a las bibliotecas publicas,el modelo de definicion de los objetivos, p.€j.en relacién con la
misién, por otra parte perfectamente conocida, que tienen las bibliotecas publicas de
fomentar la lectura, puede adoptar la siguiente forma:

1Véase sobre todoWillemse, ohn:The Impact of Performance Measurement in Library and Information Services:
A Decade of Experience, Proceedings of the 1st Northumbria International Conference in Library and Information
Services (31-8 al 4-9-1995), Universidad de Northumbria, Newcastle 1995.
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Las autoridades parten de que la misién -fomentar el habito de lectura- debe responder a
una necesidad social, aunque ésta no se exprese en una demanda formulada directa y
espontaneamente por la poblacion. Debe considerarse que se trata de un factor indiscu-
tible y que no le corresponde al marketing definirlo ni ponerlo en duda.

4.3.2 LAS ETAPAS DE DEFINICION DEL PRODUCTO

Tareas y los objetivos generales que pueden compararse unos con otros, o incluso se
parecen, pueden conducir a soluciones diversas, mas o menos adecuadas y favorables.
De modo que se trata de definir instrumentos o -por hablar en el lenguaje del marketing-
productos que permitan medir el éxito que tienen entre la poblacion.En el gréafico si-
guiente podria imaginarse que se trata de una coleccién de libros infantiles, ademas de
un espacio que ofrece dicha coleccién de forma atractiva, facilitando la lectura, con un
servicio adecuado de asesoramiento, depositos de libros, etc.

Fig.4: Competencias para alcanzar los objetiv os deseados

Plano estratégico Plano tactico

1 2 3 4
Tareas Objetivos generales Metas operativas Indicador es
Politica Grupos de destinatarios Resultados deseados Resultados conseguidos

Fomentar el héabito
de lectura y el uso

1. Familiarizar a los nifios en
edad preescolar con el libro

1.1 Asegurar en las guarderias
y en los centros de ensefianza
preescolar una coleccion de
libros ilustrados adecuados
para nifios de menos de

seis afios

1.2 Animar a los padres de
nifios menores de seis afios a
que pidan en préstamo
libros ilustrados

1.3 Realizar ocho actos de
promocién al afio

1.1 Porcentaje de
instituciones destinatarias
a las que se ha conseguido
llegar

1.2 Porcentaje de personas
destinatarias que se han
inscrito

1.2.1 Namero de libros
por persona inscrita

1.3 Porcentaje en que se ha
alcanzado el objetivo

2.Acompafar, estimular y
ampliar el esfuerzo de la
escuela

2. Llegar a un maximo de
nifios entre los 6 y los
14 afios, y aumentar

la frecuencia de lectura
entre ellos

2.1 Indice de usuarios entre
la poblacion destinataria
inscrita

2.2 Numero de libros por
persona inscrita

3. Fomentar la lectura entre
jovenes y adultos

3. Llegar a un maximo de
jovenes (a partir de los

15 afios) y adultos

(o mejorar los resultados

ya conseguidos) e incrementar
la frecuencia con la que leen

3.1 Proporcion de cada
grupo de edad que presenta
la poblacién destinataria

3.2 NUmero de libros
por persona inscrita

etc.

etc.

etc.
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Esta definicién transcurre por las fases sucesivas de conceptualizacién del producto, es
decir, la busqueda y la seleccion de ideas, definicién del concepto, analisis de costes y
estrategia, prueba de mercado (test) e introduccion en el mercado.

4.3.2.1 La busqueda
La bdsqueda de ideas se centra muchas veces primero en lo mas cercano.En los dltimos
afios han tenido que ser adaptados los catalogos para su manejo por ordenador,y final-
mente para que fueran accesibles a través de la red o en un CD-ROM, respectivamente
por Internet y demas vias informaticas. Esto tiene sentido si comparamos las condiciones
materiales que exige con los objetivos deseados. Pero hay que reflexionar acerca de las
modalidades que convierten entonces el producto en lo que Kotler denomina un
«augmented product», es decir, donde reside su valor como producto ofrecido por la
biblioteca. La blsqueda de ideas sigue en este caso un proceso parecido al que describi-
mos a continuacion:

anticipacion o cobertura de una necesidad, o aprovechamiento de una nueva

oportunidad de mercado (demanda o interés por CD-ROM,acceso a Internet, etc.);

satisfaccidn de esta demanda u oportunidad de mercado con la demanda ya
existente (;qué aportan estos instrumentos en cuanto a profundidad o ampli-
tud de una informacién determinada, para un publico especifico o para el
publico en general, p.ej. en el caso de la informacién juridica o econémica
para empresarios, asalariados o asociaciones?);

busqueda de potenciales ventajas competitivas (;qué puntos a favor aporta la
biblioteca para que la oferta de estos nuevos medios se convierta en éxito?).

4.3.2.2 La seleccion

La seleccion de ideas tiene que proceder primero segun el método de exclusion. Como
expone p.ej. Kotler, primero hay que examinar las ideas «para excluir aquellas que no
responden a los objetivos fijados para la organizacion».? En esta fase ya se trata de con-
frontar cada una de las ideas con las necesidades sociales, comprobadas en el analisis del
entorno, y con los condicionantes de la evolucién, que son el resultado de un estudio de
los lados fuertes y los puntos débiles de la organizacién. Cada idea alcanza su pleno valor
tan sélo si se aprecia la funcion que tiene para el destinatario,y los resultados que la
biblioteca puede esperar de su aplicacion.

2Véal Kotler,Philip /Andreasen,Alan R.:Strategic Marketing for Nonprofit Organizations, Engle wood Cliffs, 42
edicion, 1991, p. 456.
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A continuacién se recogeran las mejores ideas, y se examinaran desde una perspecti-
va que va mas alla de una definicién demasiado estrecha del producto: p.ej., los CD-
ROM vy el acceso a Internet (brindan la posibilidad de montar un servicio de
informacion a un coste razonable? Si es asi,¢en torno a qué temas? Ademas, hay que
buscar la posibilidad de integrar estos nuevos instrumentos en la politica general de
informacion de la biblioteca.;Qué valor y qué funciones alcanzaran por ejemplo en
el futuro los documentos impresos, los microfilmes, etc.y los bancos de datos online,
tanto internos como externos? Finalmente,habré que preguntarse a qué funcién so-
cial responde el producto nuevo (o simplemente renovado) (;para qué categoria de
usuarios y a qué necesidades de los usuarios?). Una vez valorados estos aspectos, se
efectuard la seleccion més adecuada.

4.3.2.3 La determinacion
El concepto se determinara en lo esencial respondiendo a un catalogo de preguntas que
sigue un meétodo:

¢Esta destinado el producto a un segmento o a varios segmentos de la poblacién?

¢Qué forma adoptard, teniendo en cuenta las ventajas competitivas de la bi-
blioteca? (Fig.5).

Fig.5: Determinacion del concepto, teniendo en cuenta posibles ventajas competitivas

La ventaja de afiadir fondos a los ya existentes

Contribucién del equipamiento Concepto Contribucién mediadora

Queda por determinar ain de qué manera puede formarse con todo esto un conjunto
atil, coherente y atractivo.Pej., se puede definir un servicio de informacidn que se refie-
raa determinados temas o no,segln la misién y los medios de que disponga la biblioteca.
Cabria imaginar, p.ej., que el equipamiento permita el aprovechamiento simultaneo de
las siguientes ofertas: catalogo de la biblioteca, una biblioteca de CD-ROM conectada a la
red,accesos seleccionados a Internet, apoyo a cargo de personal calificado y la posibili-
dad de imprimir las informaciones reunidas.
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4.3.2.3.1 Configuracién formal del concepto, teniendo en cuenta
los fondos ya existentes
El producto se basa ampliamente en la oferta de fondos documentales. Desarrollar
las existencias de estos fondos exige una definicion metodologica, que puede ser-
vir de base de referencia y para el didlogo con el publico destinatario, asi como
para el control de la produccién (adquisicidn, conservacién y exclusién), asi como
para desarrollar el contenido de los servicios prestados.

Este objetivo exige, mas que ningdn otro, un instrumental adecuado, que p.ej. pue-
de parecerse al proyecto de desarrollo de los fondos documentales existentes en la
biblioteca municipal de Fresnes, Francia, en relacién con la seccién especifica de
legislacion y temas juridicos.

Esta seccion especifica se considera estrechamente relacionada con la de «econo-
mia y gestidn», ya que ambas secciones tienen el mismo director, asi como con el
tema de «ciencias politicas». En esta seccién existen: un fondo documental de «ma-
nos libres», y un servicio de informacién que también trabaja para otras secciones
especificas, pero que esta especializado en temas juridicos, de economia y de ges-
tion, de modo que responda a las necesidades de las empresas y del personal del
sector servicios.

Una vez anotado el titulo de los diferentes temas, habra que proceder a anotar
comentarios Utiles y mas precisos,que nos indiquen el contenido exacto de cada
rabrica y permitan adaptar el contenido concreto al didlogo con los usuarios y las
necesidades especiales de éstos. Estos diferentes &mbitos reflejaran la informacion
disponible en toda su amplitud. La escala indicara para cada subseccion (que estara
marcada de modo que permita un acceso directo, segun la clasificacion decimal de
Dewey), la profundidad informativa que se ha intentado obtener al configurar los
fondos destinados a préstamo (1 = cuadro general, 2 = fundamentos, 3 = estudio, 4
= investigacion). La biblioteca de Fresnes, conectada a la red de bibliotecas del
area metropolitana de Paris, sigue siendo en primer lugar una biblioteca de nivel
basico en una ciudad de tamafio medio, de modo que en ningun caso alcanza el
nivel de «investigacion».
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Fig.6: Plan para desarrollar las colecciones existentes

Legislacion

Objetivos y grupos destinatarios

Competencia:

Conocimiento de la legislacion y los ordenamientos juridicos que regulan las relaciones entre las

personas (ciudadanos franceses y extranjeros residentes), asi como frente a instituciones francesas y

de la UE, ademas de las relacionadas con leyes y ordenamientos juridicos internacionales;

informaciones y material de trabajo para los ciudadanos,relacionados con las leyes y el papel de la

judicatura;

informaciones practicas para particulares;

informaciones y material de instruccién sobre direccién de empresas, para empresarios y artesanos;

informaciones y material bésico de ensefianza para administrativos (tanto del sector privado como
pUblico); ayuda a estudiantes de derecho a nivel bésico;

informaciones y promocion profesional para empleados de servicios (especialmente en la adminis-
tracion), asistentes sociales y empleados penitenciarios;

informaciones y material de ensefianza para wocales y colaboradores de la administracién municipal;

informaciones sobre administracion del patrimonio para personas particulares.

Secciones afines:
Ciencias politicas

Economia politica y economia de la empresa
Filosofia

Historia

340 Aspectos generales 1 2
340 Historia, filosofia y teorfa juridica, inclusive libros basicos *
de historia y de teoria juridica

340.1 Medios auxiliares para los estudios de derecho y *
glicaciones juridicas (guias, glosarios, indices, etc.)

341 Derecho internacional 1 2

341.1 Derecho comunitario
Material sobre la funcién y las atribuciones de las
instituciones de la Unién Europea

341.2 Derecho de los demas Estados (UE y terceros)
Cuadro general de las bases juridicas y los sistemas juridicos
de los Estados més importantes

341.3 Derecho internacional
Material relacionado con acuerdos y colaboracion internacional
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342 Derecho publico

342.1 Derecho constitucional

Material sobre poder politico, formas de Estado, formas constitucionales, lucha por

el poder politico (elecciones, procedimientos referendarios), sistemas politicos, estructuras
de poder, normas juridicas, derechos ciudadanos

342.2 Derecho administrativo

Material sobre normas juridicas y formas de organizacion de las corporaciones locales y

sus relaciones con los particulares (derecho de ciudadania, estado civil de las personas),marco
estatutario de la administracion publica (el Estado y las corporaciones locales, instituciones
publicas, estatuto de la funcién publica), normas de acceso al funcionariada sistemas de
adjudicacién, actividades del Estado y de las corporaciones locales (en el sector cultural, etc.)

342.3 Derecho fiscal
Material sobre las finanzas del Estado y la fiscalidad de las economias domésticas

342.4 Derecho penal
Material sobre procedimientos penales, criminologia, servicios penitenciarios (instalaciones,
funcionariado, politica y funcionamiento), la vida cotidiana en las carceles, resocializacion

342.5 Procedimientos penales
Materiales sobre procesos penales que sirvan para explicar los problemas judiciales que se plantean

343 Derecho privado

343.1 Derecho laboral

Materiales sobre derechos sociales relacionados con contratos de trabajo, empleo, despidos,
derechos de pensiones, lucha contra la economia sumergida, prevencion de riesgos (en especial
sobre la Comisién de prevencién de accidentes laborales), representacion de los asalariados
(en especial el comité de empresa y derechos sindicales), conciliacion en caso de conflictos

343.2 Salud, solidaridad, medio ambiente

Material sobre aspectos del derecho social relacionados con la salud publica, asistencia
social, proteccion de la juventud, derecho a la vivienda, prevenciéon de conductas delictivas,
desarrollo social de las ciudades, incorporacién al mercado de trabajo (salario minimo),
tercera edad, medio ambiente (Francia y extranjero)

343.3 Derecho de familia
Material sobre cuestiones de derecho civil que afectan a la familia (matrimonio, divorio,
situacion legal de los hijos), herencias y sucesiones

343.4 Derecho inmobiliario
Materiales sobre aspectos del derecho civil relacionados con la propiedad, la copropiedad
y el arrendamiento

343.5 Derecho de asociacion
Material sobre aspectos del derecho civil relacionados con las normas juridicas que afectan
a las asociaciones

343.6 Derecho de sociedades

Materiales sobre aspectos del derecho mercantil relacionados con las normas juridicas
que regulan el comercio, las indemnizaciones, la propiedad industrial, situacion juridica,
formas juridicas y condiciones que regulan la existencia de las empresas, contratos
mercantiles, empresas en dificultades, derecho mercantil internacional

343.7 Derechos del consumidor
Materiales sobre aspectos del derecho mercantil relacionados con normas juridicas que
afectan al comercio (obligaciones de las empresas y derechos del consumidor), normas
bancarias y legislacion de seguros

343.8 Derechos de propiedad industrial
Material sobre aspectos del derecho mercantil relacionados con patentes y licencias, con los
derechos de autor y en general con el derecho mediatico
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En esta primera parte se indican primero los objetivos especificos que afectan al tema
tratado. Se tienen en cuenta al respecto los datos recogidos sobre el entorno.La biblioteca
se dirige a una parte de la poblacién, a los empleados, artesanos, comerciantes 0 empresa-
rios,para los que ciertos conocimientos en materia juridica representan un instrumento de
trabajo. El sector de la administracion publica, las instituciones de administracion munici-
pal y otros organismos oficiales, entre ellos las carceles, representan un campo de activida-
des considerable. Los fondos documentales deben responder ademas a las necesidades de
numerosas asociaciones, corporaciones y otras organizaciones existentes en la ciudad.

Este plan de trabajo se refiere a la totalidad de los soportes de informacion (documentos
impresos, productos multimedia), cuya seleccién se deja en manos del juicio que le merezcan
al lectorado. Cada adquisicion debe referirse forzosamente a alguna de las materias previstas
en el plan. Una vez se producen la adquisicién y el cargo correspondiente en el presupuesto,
entra automaticamente en funcién la asignacion de recursos y la facturacién. Asi pues, la
relacion de materias se convierte en un medio instrumental para ampliar los fondos docu-
mentales y vigilar la gestion,y cada lector puede saber qué sucede en su sector especifico.

La dotacion de medios para el departamento de informacién previsto con la apertura de la nueva
biblioteca de Fresnes, se coordina con el departamento de préstamos y representa la contraparti-
da de éste. En ambos departamentos rige el mismo principio de profundidad y amplitud de la
informacion. Se relacionan los soportes de informacion para aclarar la complementariedad de las
diferentes posibles fuentes de infor macién.Asi pues, cada tipo de soporte es considerado un
componente de la calidad de un producto, cuya adecuacién se basa en su contenido.

Fig.7: Recursos del servicio de informacion

Datos

Tema Cuadro general Bases Estudios Investigacion
Términos juridicos especificos (en francés) *

Términos juridicos especificos (en dos idiomas) *

Teorfa (Francia) *
eoria (UE) *
Teorfa (internacional) * *

Leyes (Francia) * *
Leyes (UE) * *
Leyes (internacional) *

lrisprudencia (Francia) *
lrisprudencia (UE) *
lrisprudencia (internacional) *
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4.3.2.3.2 La configuracién formal del concepto
con miras al equipamiento y los servicios

Esta oferta forma parte de un conjunto de instalaciones (edificios y equipamiento) en las
que se presenta y se ofrecen los fondos documentales y los servicios correspondientes.
El conjunto representa la infraestructura material del servicio,y es parte integrante del
producto que ofrece la biblioteca. Los servicios que prestan los empleados se ejecutan
en el espacio material o virtual que se deriva de la correlacion entre fondos documenta-
les e infraestructura material. La infraestructura material y las funciones mediadoras son
una componente esencial,a veces también especifica, del producto (algunos servicios de
la biblioteca se utilizan sin relacién directa con los fondos documentales). Tienen que
estar adaptadas a las necesidades (en términos de capacidad, accesibilidad, etc.) y a las
expectativas del usuario (ambiente agradable, instalacion adecuada y posibilidad de ac-
ceso),tanto como el contenido intrinseco del producto.

Al proyectar los espacios y teniendo en cuenta la posibilidad de una necesaria modernizacion
posterior, hay que mantener el concepto fundamental de la instalacion en términos muy
flexibles.Esta opcion de adaptabilidad y posibilidad de evolucién poster ior permitiran ajustar
los servicios a las necesidades y expectativas mencionadas en el marco del «<mix del procesos.

La coordinacion de las funciones de mediacion -las tareas de aquellos empleados que tienen
contacto con el publico- y de la infraestructura material se basa en un doble complejo de
objetivos propuestos.
De un lado, existen objetivos relacionados con la optimizacion de los servicios
que intentan conseguir, dentro de los limites impuestos por los medios disponi-
bles, las soluciones mas ventajosas para el publico.

De otro lado, existen objetivos relacionados con la asignacion de nuevos recursos,
que identifican y pretenden evaluar los medios necesarios para mejorar el servicio.

Un proyecto de servicio integra ambos tipos de objetivos, e intenta fijar los diferentes pasos
necesarios para un mejor aprovechamiento de los recursos existentes, proponiendo y plani-
ficando después los recursos adicionales que serian necesarios.

Estos objetivos pueden formalizarse de una forma analoga a los fondos documentales existen-

tes.El grado de satisfaccién de la poblacion del entorno se indica en una escala que va del 1

(valor mas bajo) hasta el 4 (valor méas alto), para poder expresar en cifras la discrepancia

entre las expectativas de los usuarios reales o potenciales, y el servicio que se ofrece.
La nota 1 se considera un nivel minimo.
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La nota 2 significa un nivel bueno.
La nota 3 significa un nivel muy bueno.

La nota 4 significa un nivel excelente.

Fig.8: Plan de desarrollo de los servicios

Disponibilidad de los servicios

Horario de gertura
(adgptacion del horario a las expectativas del publico)

Disponibilidad del personal
(suficiente personal para una frecuencia variable de solicitudes)

Disponibilidad de pantallas de informacién al usuario
(nimero suficiente de pantallas para una frecuencia variable de uso)

Disponibilidad de puestos de trabajo
(capacidad, satisfaccién de una demanda variable)

etc.

(Hasta qué punto son buenos y Uutiles los servicios?

Tiempo y complicacion del tramite de inscripcion

Tiempo consumido en promedio en hacer cola

Tiempo de espera cuando no hay un acceso directo al producto

Tiempos de reaccion en los servicios online

etc.

(Es competente el asesoramiento que se obtiene?
(pej. en los temas de «derecho»)*

Conocimiento del trabajo bibliotecario por parte del personal (dominio de términos
especiales y de problemas en el sector de la transmision de informacion)

Conocimiento de las fuentes documentales por el personal (conocimiento de las
fuentes y de la oferta que hay en este campo)

Conocimientos acerca de las necesidades de formacién progsional continua que
tienen los diferentes grupos de usuarios (conocimientos de los cursillos de introduccion en
el sector de la ormacién proksional continua)

Cualidades pedagdgicas
(capacidad de proponer estrategias de busqueda y caminos para la formacién y la obtencién
de informacién; capacidad de formar al publico para que pueda usar los servicios)

etc.
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Esta presentacion formal, que configura una tabla, conducira posiblemente a la redac-
cion de una «Carta de servicios», mediante la cual la biblioteca se compromete ante el
publico a prestar aquellos servicios que se ve razonablemente capaz de aportar en rela-
cion con determinados temas?

4.3.2.4 El analisis de costes

El andlisis de costes evaluara los efectos del concepto elegido, asi como de las posibles
soluciones alternativas, sobre los recursos econémicos y los costes de funcionamiento
de la biblioteca. Hay que prever reservas para las inversiones, el coste de los abonos y el
pago de licencias,asi como el gasto de mantenimiento y de personal (horas de trabajo,
formacién),y estimar también los efectos que a su vez tendra el nuevo servicio en el
trabajo corriente de la organizacién.Seria insensato que una biblioteca de cierta magni-
tud se atreviese a proceder a un analisis del aspecto financiero sin disponer de un mini-
mo de instrumentos adecuados.

4.3.2.5 La estrategia

La estrategia implica observar todo el concepto sobre el trasfondo de los demés elemen-
tos componentes del mix. Respecto de la distribucion, se trata de determinar los diferen-
tes puntos de emplazamiento en los que se basara la presentacion de la infraestructura
de servicios y de los diferentes tipos de acceso online a los fondos documentales existen-
tes. Al mismo tiempo, hay que tener siempre presentes cada uno de los elementos que
son importantes para prestar el servicio, y el caracter diverso de los diferentes productos,
sin perder de vista la cohesion del conjunto.

En lo que se refiere al precio, hay que fijar primero una politica ajustada a las necesidades
gue se pretende satisfacer.Si se ha previsto el pago de cuotas, hay que estudiar sus efec-
tos sobre la finalidad del producto (y también el gasto que supone cobrar cuotas a los
usuarios).Si el servicio es gratuito, hay que estudiar no obstante qué posibles otros gastos
recaen sobre el usuario,incluyendo aquellos que no puedan evaluarse en términos mo-
netarios. La estrategia de precios debe entenderse como una palanca con la que poder
optimizar o limitar el uso del producto.

En cuanto a la promocidn,hay que determinar el tipo de enunciados y los soportes publi-
citarios mas adecuados a la finalidad y a los destinatarios del producto, teniendo en cuen-
ta la difusién,el tipo de publicidad o las actividades de promocion.

Una vez bien definido el producto,tiene que seguir desarrollandose en estrecha relacion
con los usuarios y adaptarse a éstos. Esta relacion tiene que ser tan estrecha precisamen-
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te porque el usuario participa en muchos aspectos en la prestacion del servicio. De modo
que se trata de indagar las posibilidades y formas de colaboracion de los usuarios en la
prestacion del servicio (;qué se le pide al usuario,y en qué forma?).

4.3.2.6 La prueba
La prueba representa una etapa decisiva:la unidad tactica aparece en primer plano. El
concepto y las diferentes decisiones estratégicas conducen a una serie de opciones que
siguen teniendo caracter de hipoétesis. Estas hipotesis se basan en una apreciacién toda-
via muy general de lo que sera la demanda.

Hay que verificar ademas coémo reaccionara el grupo destinatario a las soluciones propuestas.
Sean cuales fueren las decisiones tomadas para poder realizar esta prueba, parece aconseja-
ble dejar, de momento y por motivos de precaucion,un amplio margen de maniobra disponi-
ble,con el fin de poder adaptar la oferta a las necesidades y los deseos exactos del pablico.Por
ejemplo, no esté fuera de lugar pedir a los proveedores que celebren actos de presentacion,a
los que se invitaran a algunos representantes de peso del grupo destinatario. La opiniones de
este grupo seleccionado se tendran en cuenta y se analizaran sisteméaticamente al modificar
las opciones de partida, en la medida en que resulte necesario.

Paralelamente a esto, las reacciones observadas permitiran revisar los supuestos relacio-
nados con los precios respecto de su relevancia, e insistir en los argumentos para presen-
tar en primer plano aquel producto que mas atrae al pablico.Los resultados de la prueba
pueden dar lugar a una revisién de las opciones consideradas,a veces incluso a ponerlas
en duda en su totalidad.

Esta etapa debe considerarse como una fase de revision y adaptacion. Cuanto mejor se
adapta el producto a las expectativas del grupo destinatario, tanto mayores seran las
posibilidades de que tenga éxito y de que la relacion entre precio y rendimiento sea
Optima. Esta adaptacidén permitird en muchos casos evitar un despilfarro de dinero.

La prueba representa también una primera fase de promocién para el producto. Debe
interpretarse como un acto de comunicacién,en el que hay que cuidar que en el momen-
to oportuno se destaque no solamente la utilidad del propio producto,sino también la
atencién que la biblioteca presta a las necesidades y los deseos de los usuarios.

4.3.2.7 El lanzamiento
A partir de ahora es posible proceder en las condiciones mas favorables al lanzamiento.
La fase de prueba ya ha sido una fase preparatoria de la promocion de los nuevos servi-
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cios que se ofrecen. Esta fase de intercambio constructivo representa una forma muy efec-
tiva de labor publicitaria. El contacto directo sera tanto mas productivo si se dirige exacta-
mente al grupo de personas interesadas.En esta fase de lanzamiento, la comunicacion debe
buscar el contacto con partes muy definidas de la poblacion y con los interlocutores mas
interesados.Estas medidas iran apoyadas por una publicidad lo més intensa posible.

En la fase de crecimiento, después de la introduccidn efectiva en el mercado, se tratara
entonces de orientar la publicidad hacia los lazos que unen el nuevo servicio con el
conjunto de los servicios ofrecidos y, de una manera mas general,hacia la imagen de la
biblioteca. Se trata de ligar el producto y su uso al uso de la biblioteca en su conjunto.
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5 CAMINO'DE UN MODELO DE
MARKETING DESCENTRALIZADO

5.1 TENER EN CUENTA LA OPINION DE LA POBLACION

La tarea del marketing es sobre todo pragmatica. Si se emplea el modelo de la figura 4,
la tarea del marketing como estrategia operativa consiste en asegurar la ligazén entre
un producto definido por su objetivo general (columna 2),y los objetivos operativos
(columna 3), todo ello relacionado con el emplazamiento, el precio y la promocidn,
para alcanzar asi los objetivos generales y operativos propuestos.Se trata de adaptar el
producto, cuando sea necesario,a una actuacion determinada, y de adaptar la realiza-
cion de ésta (en el presente caso, los métodos y las técnicas de desarrollo, presenta-
cion, distribucién, promocién y circulacion de los fondos documentales),en el sentido
de los objetivos generales.

Fig.9: Posicionamiento de la funcion de marketing

Nivel estratégico Nivel tactico
Mision Objetivos generales Estrategia Objetivos operativo Indicadores
Conceptualizacion Marketing Actuacion

El conjunto de objetivos y los programas de ampliacion de los fondos documentales y los
servicios representan por tanto el marco dentro del cual se desenvuelve una relacion
con el publico marcada por la idea del marketing.Para sostener un dialogo hay que saber,
desde luego, hacia donde se quiere ir, pues s6lo esto permitird formular también pro-
puestas. Una vez decidida la direccion, hay que definir lo mas exactamente posible los
datos reales, para poder ofrecer en cierto sentido un servicio «<hecho a la medida».

Las relaciones con la poblacién del entorno influiran en diferentes fases de la definicion
del producto: previamente, para acabar el estudio del entorno; durante el proceso de
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definicién del concepto, para estudiar un aspecto determinado de la demanda; des-
pués, durante la fase de prueba, para adaptar los contenidos y contribuir al lanza-
miento y la promocién.

El marketing tiene dos metas principales: por un lado se trata de que la poblacion interesada
acepte mejor los servicios de la biblioteca, por otro lado se trata de ofrecer mejores servicios
a los usuarios ya ganados, es decir,de mejorar la eficiencia de la biblioteca.Aungue estas dos
metas se complementan, desempefian funciones diferentes que no deben confundirse, a
menos que la pob lacion destinataria sea en su totalidad usuaria de la biblioteca.! Una de las
metas apunta al desarrollo,la otra apunta a la promocién de dicho desarrollo.El esfuerzo por
la calidad tiene sentido si el producto alcanza el éxito entre las personas del grupo destinata-
rioy se cumplen los objetivos propuestos.Pero el marketing también tiende a una optimizacion,
y con ello a un uso razonable de los recursos, es decir, a la eficiencia de la organizacion. El
objetivo de las encuestas es obtener respuestas aprovechables a preguntas muy precisas,para
poder satisfacer mejor las expectativas de la poblacion respecto del contenido de los fondos
documentales y de los servicios. Posiblemente también ayuden a prever oscilaciones en el
uso Y a adaptar los servicios no solamente a la impor tancia,sino también a la modalidad mas
frecuente de su uso.Una encuesta realizada entre los directivos de varias asociaciones de los
barrios periféricos de Paris demostré que éstos podian dedicarse a buscar informacion rela-
cionada con sus actividades gremiales preferentemente los miércoles por la tarde, a Ultima
hora de las tardes de los vier nes y los sdbados por la mafiana.Con estos datos pueden tomarse
decisiones especiales para que, en esos horarios concretos, par te del servicio de informacion
y de consulta funcione especificamente para ellos, y ésto puede darse a conocer mediante
una campafia especial de publicidad y de relaciones publicas.

5.1.1 ENCUESTAS
Lo més aconsejable es que sean los expertos quienes fijen el método y la forma de reali-
zar una encuesta. No obstante, en una comunidad pequefia,y por poco que se les preste

1 En una encuesta reciente,algunos bibliotecarios mencionan que también puede ser una desventaja prestar
una excesiva atencién a los clientes fijos. Cuando las autoridades municipales decidieron construir una
«mediateca» moder nisima, pidieron a los bibliotecarios que realizaran una encuesta entre los usuarios,para
determinar la orientacién de la nueva instalacion. En esta encuesta, los usuarios declarar on que estaban muy
contentos con la situacion existente, que apreciaban mucho la biblioteca en su actual estado y el encantador
edificio antiguo en el que estaba instaladaA raiz de este resultado, las autoridades anularon el proyecto;véase:
Inter national Conference on Performance Measurement and Quality Management in Public Librar ies,Berlin,25

al 28-8-1997, Billon,Aline / Giappiconi,Thierry: Informe francés.
164



CAMINO DE UN MODELO DE MARKETING DESCENTRALIZADO

atencion, muchas veces las necesidades existentes saltan a la vista.En las ciudades me-
dias,en cambio, las instituciones y los «public-relais» son a menudo suficientemente re-
presentativos de la poblacién en su conjunto.Si no fuese asi, también puede interpelarse
a detemminados grupos de personas, cuy o nimero suele ser perfectamente supervisible.
En las ciudades grandes, sin embargo, un intento de este tipo estaria abocado al fracaso.
Es decir, podemos afirmar sin mas que, cuanto mayor es el nimero de habitantes, tanto
mas importante es que los estudios se hagan con verdadera profesionalidad.

Las encuestas pueden adoptar las méas diversas formas: conversaciones individuales o de
grupo, basadas en un cuestionario abierto,y encuestas casuales o sistematicas con un cuestio-
nario cerrado. Estas diferentes soluciones, a su vez, pueden constituir pasos que se comple-
mentan dentro de un mismo proceso.En las entrevistas abiertas, p.ej.pueden ir definiéndose
las preguntas que después se plantearan a una parte mas numerosa de la poblacion.

Al proyectar una encuesta, pueden tenerse en cuenta los cuatro elementos del marketing-
mix.En un caso en que se trataba de sondear a las empresas, las secciones de «derechoy,
«economia» y «gestion» de la biblioteca publica de Fresnes, por ejemplo,recogieron las infor-
maciones solicitadas en relacion con el producto, el precio, la distribucion y la promocién,
mediante una encuesta telefénica sistematica dirigida a todas las empresas de la ciudad.

Fig. 10: Ejemplo de un cuestionario

«Buenos dias, soy estudiante y colaboro con la biblioteca de Fresnes en un estudio sobre las necesidades de
informacion que tienen las empresas de este municipio en temas de derechg economia y gestion. ;Podria usted
dedicarme unos diez minutos de su tiempo para responder a unas preguntas que tratan de estas necesidades,
tanto suyas como de su empresa? Muchas gracias

1 (Es usted usuario de la biblioteca?
O 1-si
O 2-No
(Promocion: sélo un 9% de los interpelados contestaron que si)

(Ha oido usted hablar del proyecto de un nuevo edificio?
o 1-si
O 2-No

(Promocién: sélo un 29% habia oido hablar del proyecto)

2.Tanto si ha oido hablar del nuevo edificio como si no, ;qué esperaria el proyecto?
O 1 - Literatura que responda a sus necesidades de informacion
O 2 - Libros de ensefianza
O 3 - Medios informativos especificos
O 4 - Otros medios (por favor, especifiquelos)
Marque con una cruz una o varias casillas.
(Producto)

3. (Qué horarios de apertura le parecen mas adecuados para pedir prestado algin libro?
O 1 - Por la mafiana
O 2 - Al mediodia
O 3 - Hastalas 18 h
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O 4 - A Ultima hora de la tarde, hasta las 20 h
O 5 - Més tarde aln
Margue con una cruz una o varias casillas.
(Distribucion)

4. (Qué horarios de apertura le parecen mas adecuados para ir a buscar informacion?
O 1 - Por la mafiana
O 2 - Al mediodia
O 3 - Hastalas 18 h
O 4 - A Ultima hora de la tarde, hasta las 20 h
O 5 - Mas tarde ain
Margue con una cruz una o varias casillas.
(Distibucion y adaptacion del personal de atencién al publico)

5. (Qué horario de apertura le parece el mas adecuado para utilizar los puestos y medios de trabajo que la
biblioteca pone a su disposicion?
O 1 - Por la mafiana
O 2 - Al mediodia
O 3 - Hastalas 18 h
O 4 -A dltima hora de la tarde, hasta las 20 h
O 5 - Maés tarde aln
Margue con una cruz una o varias casillas.
(Distibucion y adaptacion del horario del personal de atencion al publico)

6. (Qué dias le resultan mas cdmodos para acudir a la biblioteca?
1 - Lunes

2 - Martes

3 - Miércoles

4 - lieves

5 - Viernes

6 - Sdbado

7 - Domingo

Margue con una cruz una o varias casillas.

(Distribucion)

ooooooo

7.(Le interesan la teoria econémica y la investigacion de las coyunturas?
O 1- Nada
O 2 - Un poco
O 3 - Bastante
O 4 - Mucho
(Producto: fondos documentales)

8. ;Le interesan los temas de racionalizacién?
O 1- Nada
O 2 - Un poco
O 3 - Bastante
O 4 - Mucho
(Producto: fondos documentales)

9. ;Le interesa el tema del ahorro de costes?
O 1- Nada
O 2 - Un poco
O 3 - Bastante
O 4 - Mucho
(Producto: fondos documentales)

10.;Le interesan las finanzas publicas?
O 1- Nada
O 2 - Un poco
O 3 - Bastante
O 4 - Mucho
(Producto: fondos documentales)

11.;Le interesa el tema de la direccion de empresas?
O 1- Nada
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O 2 - Un poco

O 3 - Bastante

O 4 - Mucho
(Producto: fondos documentales)

12. ;Le interesaria poder usar los siguientes CD-ROM de la seccion «economia»?
O 1 -Kompas
O 2 -IEtat du monde (informacion actual sobre economia y geopolitica durante 16 afios)
O 3 -Helecon international (literatura europea sobre el tema de la gestion)
O 4 -PEconomical (extractos de 100 revistas)
O 5 -Otros (rogamos los indiquen con detalles)
Marque con una cruz una o varias casillas.
(Producto: fondos documentales)

13. iLe interesan la teoria juridica y sus fundamentos?
O 1- Nada
O 2 - Un poco
O 3 - Bastante
O 4 - Mucho
(Producto: fondos documentales)

14 - ;Le interesa el derecho internacional?
O 1- Nada
O 2 - Un poco
O 3 - Bastante
O 4 - Mucho
(Producto: fondos documentales)

15. ;Le interesa el derecho publico, en especial el administrativo?
O 1- Nada
O 2 - Un poco
O 3 - Bastante
O 4 - Mucho
(Producto: fondos documentales)

16. ;Le interesa el derecho privado en especial el derecho laboral y de sociedades?
O 1- Nada
O 2 - Un poco
O 3 - Bastante
O 4 - Mucho
(Producto: fondos documentales)

17. ;Tendria usted interés en poder usar los siguientes CD-ROM de la seccién juridica?

1 -Leyes y disposiciones (diez afios del «Bulletin officiel» y del «Journal officiel»)
2 -El Consejo de Estado y los tribunales administrativos

3 -Tribunal de Casacion «Lexilaser»

4 -«Juridisk»: Convenios laborales y cuestiones salariales

5 -«Juridisk»: Derecho fiscal

6 -«luridisk»: Derecho social

7 - «Juris celex» (Conunidades Europeas)

8 -Coleccion Dalloz de CD-ROM (teoria juridica, jurisprudencia, legislacion, bibliografia)
9 -otros (indiquelos en detalle)

Marque con una cruz una o varias casillas.

(Producto: fondos documentales)

OoooOoooooo

18. ;Desea usted que el personal de la biblioteca le propor cione asesoramiento en relacién con los siguientes temas?
1 -Ayuda para orientar la bisqueda

2 -Busqueda de productos

3 -Consejos para buscar en las redes electronicas

4 -Consejos para una formacién profesional en los campos de la economia, el derecho, y

la direccién de empresas

5 -Apoyo en la busqueda individualizada mediante conversaciones personales

6 -Otro tipo de apoyos (rogamos los describan con detalle)

Marque con una cruz una o varias casilla.

(Producto: mediacion)

oo oooo
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19.;De qué tipo de equipamiento preferiria poder disponer?

O 1 -Sala de trabajo comdn (64 por ciento)

O 2 -Sala de trabajo con sectores separados (64 por ciento)

O 3 -Puestos de trabajo para bisqueda online

O 4 -Cabinas individuales para la ensefianza de idiomas, con goyo por ordenador
Margue con una cruz una o varias casillas.
(Producto: equipamiento)

20.¢Le gustaria poder conectar su ordenador por tatil en la sala de trabajo?
O 1 -Si (60 por ciento)
O 2-No

(Producto: equipamiento)

21. (Qué le impediria a usted hacer uso de la biblioteca?
1 - Un horario de apertura inadecuado

2 - Dificultades para aparcar

3 - Personal poco cualificado, falta de personal
4 - Tiempos de espera

5 - Procedimientos burocréticos

6 - Tener que pagar cuotas

Margue con una cruz una o varias casillas.

(Precio)

oooooo

22.;Cree usted que los servicios proyectados pueden contribuir a fomentar la economia y la ocupacién laboral?
O 1 -Si(62 por ciento)
O 2-No

(Promocién)

23.iLe interesa recibir con regularidad informacion acerca de nuestros servicios?
O 1 -Si (57 por ciento)
O 2-No

(Promocién)

24.Estaria usted dispuesto a informarnos de sus necesidades en los temas de economia, derecho y direccién de
empresas, y hacernos propuestas al respecto?

O 1 -Si(51 por ciento)

O 2-No
(Promocion y producto: ndos documentales)

25.:,Qué magnitud tiene su empresa?
O 1 - Hasta diez empleados
O 2 - Entre diez y cincuenta empleados
O 3 - Maés de cincuenta empleados
(Esta clasificacion es Gtil para el andlisis estadistico)

26.¢A qué rama industrial pertenece su empresa?
O 1 - Artesanos y oficios
O 2 - Pequefia y mediana empresa
O 3 - Profesion liberal

(Esta clasificacion es Gtil para el andlisis estadistico)?

2 En términos generales,la encuesta responde a la relevancia del producto. En lo que afecta a los fondos

documentales, ha demostrado el especial interés que existe en materia de informacion juridica, cuestiones

fiscales y problemas de direccion del personal.Estos datos son Utiles para adaptar la profundidad de la infor ma-

cion en estos sectores. El resultado es tanto mas notable cuanto que la biblioteca no posee una competencia

especifica en estos temas.De todos modos, sefialaremos que los resultados positivos figuran mas bien en la

categoria «bastante interesado» que en la de «<muy interesado». Par ece ser que los usuarios,cuando alguna oferta

les parece interesante, prefieren mostrarse cautelosos hasta ver si la calidad del servicio responde realmente a

sus expectativas.
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Sea cual sea el método elegido, las encuestas siempre suponen un gran esfuerzo.Aunque
Nno son una excepcion,si suelen realizarse en intervalos bastante largos.

5.1.2 ESTABLECERY MANTENER CONTRACTOS DIRECTOS
CON EL PUBLICO

Las actividades de relaciones publicas pueden integrarse a su vez entre el quehacer nor-
mal, a condicién de que una estructura descentralizada de la organizacion permita
disefiarlas especificamente. Puede tratarse de encuentros con personas o instituciones
capaces de articular las necesidades de un grupo determinado.Esta clase de contactos
pueden configurarse de modo que se formen lo que se denomina «public-relais».En Fresnes
se hizo un primer intento de este tipo, en la zona de influencia directa de la biblioteca,
concretamente entre los empleados municipales.En el transcurso del afio 1997 se pidio
a estas personas, que pertenecen a diferentes grupos profesionales (técnicos de calefac-
cion,mecanicos de automoviles, conductores, jardineros,carpinteros, albafiiles,etc.), que
dieran su opinion acerca de una seleccion de obras técnicas y libros de cultura general
para adultos. La seleccién se habia encargado a un bibliotecario.Los interpelados debian
dar su opinidn desde dos diferentes puntos de vista:

1.Como usuarios (;qué titulos responden al deseo de continuar su propia for-

macion profesional?);

2.Como profesionales (;qué titulos correspondientes a su oficio o profesion le
parecen los méas acertados desde un punto de vista técnico, y cuales pueden ser
los més adecuados para las necesidades de un publico no especializado?).

5.2 ESTIMULAR LA INICIATIVAY EL SENTIDO DE
RESPONSABILIDAD DEL PERSONAL
El éxito del marketing se basa tanto en los objetivos como en la organizacion y en un
instrumental que abarque todas las funciones (personal, produccion, finanzas e interven-
cion) para alcanzar esos mismos objetivos.

En las instituciones importantes, puede encargarse la realizacion de estrategias operativas
de marketing -de hecho, es habitual hacerlo- a un departamento especial. En las institu-
ciones de tamafio medio esta funcion puede estar encomendada,como sucede con otras
funciones, en especial las finanzas y la direccion del personal, a la direccion de la biblio-
teca.Pero sea cual sea el plan de organizacion que determine la biblioteca, en cualquier
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caso nosotros proponemos que los componentes del marketing-mix formen parte del
instrumental de una direccién descentralizada, de modo que cada nivel relevante de
la organizacion sea responsable de un aspecto determinado del producto.

Este objetivo presupone la inclusion del personal.Hay que tener en cuenta que el
«producto» de una biblioteca es, sobre todo, un servicio en el que la produccion
engrana intensamente con la distribucién, y en parte también con la promocion.
Esto afecta, sobre todo, a gran parte de las actividades de promocién y de relacio-
nes publicas. Si prescindimos de las fases necesarias para componer los fondos
documentales y catéalogos, y de las funciones logisticas (tramites de préstamo, ta-
reas administrativas), los servicios de la biblioteca se realizan en una gran parte en
«tiempo real», es decir, en contacto directo con el usuario,y en parte incluso con la
participacion de éste.

Esto significa que el servicio prestado es mas bien un proceso de intercambio en-
tre la biblioteca y su publico. De ahi que sea conveniente, alin mas que en cual-
quier otra forma de produccidn,liberar las capacidades de los empleados y su buena
disposicion a tomar iniciativas.

Segun nuestra definicidn, tales iniciativas se desarrollan en el marco de unidades
tacticas. Se considera una unidad tactica cualquier estructura formada por un sec-
tor,un ambito, un departamento o una seccion,y encabezada por un director o un
equipo directivo. Esta unidad forma el centro de competencias y dispone de deter-
minados medios, ademéas de tener unos objetivos determinados. La segmentacion
de estas unidades tacticas depende de los objetivos, las prioridades y la forma de
organizacion de la biblioteca. Puede ser permanente (p.ej. cuando su objetivo es la
gestion de los diferentes fondos existentes), o referirse mas o menos a alguna que
otra actividad suelta, p.ej. cuando se trata de un grupo de trabajo que debe compo-
ner un catalogo online. De modo que puede tratarse de una persona o de pequefios
equipos que se forman con competencias exactamente definidas, p.ej. la de ocu-
parse de un determinado ambito de nuevas adquisiciones.

El concepto de la unidad tactica se basa en la descentralizacion de las competen-
cias y las iniciativas. Esto daria a cada empleado de la biblioteca la posibilidad de
reflexionar de una manera totalmente libre y responsable acerca de las tareas, los
objetivos y las metas de la institucién, y de actuar en consecuencia. Como hemos
visto, este complejo se compone de todo un ramillete de objetivos, de un plan de
desarrollo de los fondos documentales existentes, y de una politica de prestacién
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de servicios. Para ser completo, exige ademas un sistema de control, que permita a
los empleados evaluar los resultados de su actividad. De ahi que se recomiende
expresamente dotar a tales equipos de un instrumental que les permita analizar las
actividades de gestion,y los datos de funcionamiento necesarios para poder basar
en ellos los indicadores.

Si los departamentos no estan demasiado subdivididos, p.ej.en una biblioteca de
tamafio medio, las unidades tacticas pueden estar formadas directamente por los
jefes de las secciones de lectorado. En las instituciones muy importantes pueden
crearse estos centros de competencia dentro de los diferentes departamentos, con
lo cual se introduce otro nivel de centralizacion de las iniciativas. Este nivel puede
representar, p. j., una especializacién dentro del departamento de préstamos, de
un departamento de estudios o de un servicio de orientacion e informacion.Todo
esto no son mas que ejemplos,y cada situacién especifica puede exigir la seleccion
y la subdivisién de unidades tacticas adecuadas a una situacion dada en relacion
con el personal y las condiciones materiales de las diferentes bibliotecas publicas.

Cada unidad tactica debe ser responsable de la relevancia y la calidad de su pro-
ducto, teniendo en cuenta los objetivos indicados y su adaptacion a las necesidades
de los usuarios (eleccién de medios, en un marco previamente fijado de desarrollo
de los fondos existentes, segun los objetivos de prestacion de servicios):
Tiene,por tanto, la mision de proponer, dentro de su ambito de responsabi-
lidad, encuestas de marketing relacionadas con la poblacién del entorno,
guiarlas y acompafiarlas,y cuidar de todos los contactos Utiles de RP.

Ademas, debe reflexionar acerca del precio y la distribucion del produc-
to y hacer valer sus ideas (actividades de promocion).

Finalmente, debe proponer y preparar iniciativas en relacién con las ta-
reas que corresponden a su campo de responsabilidad, para establecer

una comunicacion con el publico en general.

Esta competencia puede calificarse de mix tactico, cuya sinopsis apare-
ce en la figura siguiente.

171



Gestion de la calidad y marketing en las Bibliotecas Publicas

Fig.11: El mixtactico

Misién

(Politica de servicios) g Objetivos generales . Plan de desarrollo de
los fondos existentes

Objetivos operativos e Indicadores

Jefes de departamento o de seccién

Promocién, RP, encuestas

Fijacion de calidad,
precio y distribucion
del producto

Coordinacion,
control

Pablico en general

Resultados, opinion

El empleado responsable de una unidad tactica (departamento, seccién,etc.) o el equipo
correspondiente,se sitUa en el centro de un complejo operativo que a su vez es parte de
un sistema de objetivos (misiones, objetivos, propuesta de objetivos). Esta unidad mantie-
ne una relacion de intercambio con el grupo destinatario (tanto usuarios como no usua-
rios) para favorecer la adaptacion (contenido, precio, distribucion) del producto a sus
fines, y evalla los resultados (indice de utilizacidn, satisfaccion de los usuarios).

Conforme a este principio se efectla, por tanto,en la propia base,un primer mix,lo que
podriamos denominar un mix tactico. Mientras desempefia sus tareas normales, o duran-
te los encuentros o en el curso de las encuestas, cada unidad tactica desarrolla «sobre el
terreno» diferentes formas de intercambio con su publico: realiza encuestas de opinion
sobre la calidad del servicio,recoge consejos Utiles 0 puntos de vista de expertos. Segun
la situacion y el tipo de unidad téctica, esta relacién abarcara también el registro -y,den-
tro de lo posible, la anulacién- de obstaculos relacionados con el precio, la distribucién
(colocacién y configuracion de las estanterias, seleccion y dotacién de los depdsitos o
puntos de atencién al pablico, suministros y administracion de las redes conectadas,
etc.) y asimismo todas las formas adecuadas de promocion. Esta debe conducir a que el
producto se adapte efectivamente a las necesidades reales de los destinatarios, segun se
aprecian y se articulan dichas necesidades.
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En este plano las actuaciones muchas veces engranan estrechamente unas con otras, por
lo que el mix se impone a veces inevitablemente. De todos modos, exige una reflexion
consciente,ademas de un esfuerzo por coordinar las diferentes iniciativas.

Cada una de estas unidades tacticas estara apoyada por los departamentos operativos -0
bien por la direccion de la biblioteca- con los que mantiene relaciones de trabajo que, a
su vez,son las que permiten la planificacion de los recursos,la logistica (la circulacion de
las colecciones) y la coordinacién,asi como la realizacién coherente de las actuaciones.

En el marco de todo el «producto bibliotecario» se procedera entonces a un segun-
do mix, que podria denominarse estratégico,y que se deriva de la coordinacién de
las actividades de las diferentes unidades tacticas. Su tarea seria procurar que las
colecciones y los servicios formen un conjunto cohesionado, y prestar atencion a
la coordinacion reciproca de los precios establecidos, la planificacion de actos
culturales y las actividades de promocion,la distribucion, la publicidad y el trabajo
de RP, para toda la biblioteca o incluso la red de bibliotecas. Esta funcién corres-
ponde al departamento de marketing. La tarea de este es estimular las iniciativas y
llevarlas a cabo, al tiempo que presta atencion a que las actuaciones se orienten
por los objetivos propuestos.

Fig.12: Mix tactico y mixestratégico

La biblioteca en su conjunto
Producto Precio Distribucion Promocion
(coincidencia con la misién y (politica) (coherencia, integracion) (publicidad amplia,
con los objetivos, coherencia) relaciones publicas)
Componentes Coordinacion especifica Coordinacion especifica «Relais»
Producto Precio Distribucion Promocion
(coordinacion) (aspectos especiales) (de la estanteria al acceso (actividades de promocion,
online doméstico) RP «sobre el terreno»)
Unidad téctica

La direccién de la biblioteca coordina la actividad de los departamentos funcionales,
actla de arbitro en caso de necesidad,y presta atencion a que la actividad de los depar-
tamentos siga siendo coherente con la estrategia de conjunto de la biblioteca.
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Descentralizacion no tiene por qué significar desorden o falta de reglamentacion. La
iniciativa solo puede desplegarse libremente dentro de un marco en el que los departa-
mentos que ponen a disposicion los recursos financieros,materiales y personales,y tam-
bién la direccion de la biblioteca, fijan explicitamente y coordinan las actividades. La
direccion, por supuesto, tiene que ser capaz de mantener las orientaciones estratégicas.

Unas unidades descentralizadas sirven para dar vida a todo el sistema,y permiten adap-
tarse a la orientacidn estratégica del conjunto.Ayudan a evitar que las costumbres y los
métodos de trabajo se conviertan en simple rutina.

Esta disposicion de conjunto dara pie a un incremento de la actividad de los departamen-
tos funcionales -sobre todo el de personal, de la produccién «de segunda linea» o circula-
cion de las colecciones, el de marketing- y en menor medida en los sectores de finanzas
y en la coordinacion de la ampliacién de las colecciones.

5.3 DIRIGIR EL PROCESO
Las acciones a realizar se dirigiran y se vigilaran con ayuda de un «cuadro de mandos» en
el que se recogen los indicadores principales y adaptados a cada nivel de responsabili-
dad. Este instrumento de direccidn sefiala los objetivos propios de cada una de las funcio-
nes ejercidas, y se refiere a una seleccion de indicadores que se derivan de la comparacién
de los datos empresariales con los datos que afectan al pablico (indice de penetracion,
perfil de los usuarios de las colecciones y los servicios,etc.), con los que se refieren a la
direccion de la empresa (gastos y costes de funcionamiento) y al estado de los fondos
(volumen de existencias, edad media de las colecciones, etc.). El siguiente ejemplo se
refiere al plan de desarrollo de las colecciones que se ha expuesto mas arriba (v. la fig. 6).

Fig.13: «Cuadro de mandos»

34 Departamento de derecho Competencia: Fecha: |

Presupuesto

Numero de libros

Entrega aprobada o facturada

Importe restante

Costes medios previstos

Costes medios producidos
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Tipos de perfiles *

Indice de penetracion

Evolucion

Clasificacion segin grupos de edades

Clasificacion segun barrios de la ciudad

Clasificacion segn municipios periféricos

Clasificacion segln grupos sociogeograficos

Clasificacion segiin organizaciones o instituciones

*La eleccion de un tipo de perfil determinado presupone que se disponga de una cifra de referencia acerca del
nimero de individuos que tiene el grupo destinatario. Un ejemplo: Si el nimero de nifios de 5 a 9 afios de edad es
de 1.478,y hay 1.019 nifios inscritos como lectores, la penetracion es del 68,94 por ciento.

;Satisfechos con qué? Indice Evolucién
Satisfaccion de los usuarios con las colecciones
Disponibilidad de los titulos pedidos
etc.
Situacidn de las colecciones (extracto del departamento de derecho)
Marcaje Ambito Ejemplar Tiempo Peticionario Numero Antigtiedad
de recorrido por peticionario de la coleccion
Desarrollo Desarrollo Desar rollo Desarrollo Desar rollo
342.1 Derecho
constitucional
342.2 Derecho
administrativo
342.3 Derecho fiscal
342.4 Derecho penal
3425 Asuntos penales

Este «cuadro de mandos» contiene elementos de gestion y de funcionamiento. Con su
ayuda se puede enjuiciar, en cada periodo de tiempo que se considere significativo, el
grado en que se ha alcanzado el objetivo. Rej. cabe imaginar que la columna «evoluciény
esté subdividida y no indique solamente las desviaciones frente a resultados anteriores,
sino también frente a un objetivo o un valor de referencia (<benchmarking»).

Esta definicién y la aplicacion de parametros, p.ej. con ayuda de una hoja de calculo
como Excel, tienen que poder hacerse,como es l6gico, basandose en los datos de funcio-
namiento del sistema informatico de la biblioteca. Seria deseable prever una programa-
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cion lo mas flexible posible,para adaptar la seleccion de los datos a la funcion correspondien-
te, y permitir una correccion de la seleccidn efectuada y del calculo de las informaciones.

5.4 REAJUSTE REGULAR DE PRODUCTOSY SERVICIOS
El proceso de marketing no termina con la introduccion del producto, sino que acompa-
fia al producto durante toda su vida.Si se pretende que los productos de la biblioteca
sean procesos vivos, hay que aceptar que pasen por fases de desarrollo y de decadencia.

Hay dos razones fundamentales para prestar atencion a la evolucion de los servicios de
una biblioteca, si se quiere disponer de medios para dirigir bien esa evolucion.

La primerarazdn que se nos ocurre es la transformacion cada vez mas rapida de nuestra
sociedad, y el hecho de que deban tenerse en cuenta las innovaciones técnicas y los
cambios de comportamiento.

La segunda razdn tiene algo que ver con el desgaste general de los objetos materiales.
Desde la década de los afios sesenta se viene difundiendo ampliamente la idea de una
analogia entre el ciclo vital biolégico y el ciclo vital general de un producto.? Segin esta
teoria, cualquier producto experimenta, a partir de su estado de formacion y desarrollo,
una fase de ascenso (lanzameinto, seguido de un crecimiento), una fase de estabilidad
(fase de madurez), para pasar después a una fase de decadencia.Esta idea parece tanto
mas seductora por cuanto permitiria proponer, para cada una de estas fases, las medidas
mas adecuadas. Diez afios después, esta teoria se ha visto seriamente cuestionada. La
realidad -que a su vez es cambiante, debido a las transformaciones sociales, econémicas y
tecnoldgicas, cada vez mas rapidas- ha resultado ser, en efecto,mucho més compleja. A
pesar de ello, estas ideas no han perdido importancia en absoluto.

En lo que afecta a las bibliotecas, cualquier bibliotecario conoce los efectos de la nove-
dad. Asimismo, sabe que cada éxito conseguido con una nueva oferta pasa por una fase
de crecimiento, y que después se produce una fase de tranquilidad, a veces incluso un
retroceso. De modo que puede ser bastante razonable prever el ciclo de desarrollo de un
producto,para derivar de ahi una serie de medidas de marketing,p.ej. la planificacién de
actividades de promocion que respondan a cada fase.Al mismo tiempo, sin embargo, se

3 Levin,T.:Exploit the Product Life Cycle,en: Harvar d Business Review,noviembre / diciembre 1965.
4 Dhalla,N.K./Yuspeh, S.: For get the Product Life Concept,en: Harvar d Business Review, enero / febrero 1976
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trata sobre todo de valorar, desde el punto de vista de una estrategia general,como se
posiciona el producto dentro del esquema funcional y de equilibrio del sistema (qué
recursos econdémicos va a exigir, y como contribuird a que se cumpla la mision y la
evolucién ulterior de la biblioteca en las diferentes fases de su «ciclo vital»).

De modo que se podria decir que,para la consecucion de los objetivos,hay que desarro-
llar con regularidad nuevos productos o adaptar los ya existentes.Mediante esta renova-
cion se podra adaptar la oferta a la evolucién del entorno, es decir, se podran aprovechar
nuevas posibilidades para adaptar el producto a necesidades y comportamientos que
también cambian.

Los productos de una biblioteca pueden tener un ciclo largo,que los hara alcanzar una
fase de madurez en la que se necesitan sélo algunas adaptaciones destinadas a evitar que
la rutina y un conocimiento muy generalizado den lugar a un retroceso Asi sucede, p.€j.,
en el caso de los préstamos de novelas. Numerosos productos,y algunos servicios ligados
a una coleccion especifica, no tienen mas que una vida muy corta,y su ciclo vital se
parece al modelo popularizado por Levitt. Cada fase exige, en este caso, que se tomen, tan
pronto el «cuadro de mandos» indica que se produce un cambio de fase, una politica
adecuada:adaptacion,renovacion total o parcial, exclusion.

Esta adaptacion politica a las fases del ciclo vital de un producto se deriva de las decisio-
nes globales de la biblioteca. De todos modos, hay que proceder a la adaptacion de acuer-
do con las unidades tacticas, incluso en los casos de que,entre otros condicionantes, la
existencia de esa unidad dependa de la existencia del producto. Esto exige que se pre-
vean y se preparen los cambios necesarios.

Durante todo el ciclo vital del producto, la unidad tactica tiene la mision de adaptar
continuamente los fondos y los servicios,para mantener su relevancia, mejorar la calidad
y limitar los efectos de desgaste, manteniendo un contacto permanente con el grupo o
los grupos destinatarios. La unidad téctica tiene una tarea parecida a la de un <manager»
de producto,quien, para seguir la definicién establecida por Kotler,«(es responsable) de
un producto, o de un programa especial de la empresa. Suya es la tarea de proponer los
objetivos generales y operativos para este producto, esbozar la estrategia y la planifica-
cion correspondientes, vigilar su puesta en practica y, finalmente, controlar los resulta-
dos para tomar las medidas correctivas convenientes que demanda el caso.»

5 Kotler,Philip /Andreasen,Alan R.: Strategic Mark eting for Nonprofit Organizations,Englewood Cliffs, 42 edi-
cion, 1991, p. 450.
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Fig. 14: Como dirigir el ciclo vital de los productos

penetracion en la
poblacion del entorno

la imagen de la
biblioteca; preparar
la renovacion o
sustitucion del
producto

Lanzamiento Crecimiento Madurez Decadencia
Objetivos generales | Llegar al publico mas Ampliar el circulo de Asegurar la difusion, | Preparar el
interesado usuarios, mejorar la sin poner en peligro | lanzamiento

de un producto
nuevo o renovado

Distribucion

Orientacion al publico
mas interesado

Ampliacién a un
circulo mas extenso de
usuarios

Ampliacién al circulo
de usuarios mas
extenso posible

Limitacién a los
usuarios mas
interesados

Relaciones publicas

Orientacion al pablico
mas interesado

Adopcion de
multiplicadores
(mediadores ante el
publico en general)

Inclusion en la
promocién general
de los servicios de
la biblioteca

relacion con los
horarios de trabajo,
ediciones de publicidad
y promocion

Optima con los costes

relacién 6ptima de
costes

Publicidad Intensa De acompafiamiento Componente de la | Limitada a una
publicidad general simple mencion
de la biblioteca en la lista de

servicios ofrecidos

Promocién Intensa (numerosos Intensidad media, Intensa, para Condiciones

actos de animacion, equiparada a la politica | mantener el uso del | especiales para
condiciones especiales general de promocion servicio ofrecido usuarios

para los primeros de los deméas productos habituales
usuarios)

Financiacion Esfuerzos especiales en Intentar una relacion Adaptacion a la Descendente

5.5 COMO INCORPORAR EL MARKETING A LA
ESTRUCUTRA ORGANIZATIVA

Ya hemos visto que los instrumentos de marketing so6lo tienen sentido en relacion con
determinados objetivos. De ahi que seria arriesgado querer trabajar con aplicacién de
métodos de marketing si no se ha conseguido que la autoridad competente fije la orien-
tacion y las opciones que habrian permitido proponerse un objetivo que, a su vez,repre-
sente el marco para la aplicacion de ese instrumental.

Una vez superada esta etapa, hay que asegurar ain los medios técnicos y la organizacion
que se necesitan para la aplicacion de un modelo descentralizado de marketing.La des-
centralizacion de la gestion exige instrumentos de direccion cuya relevancia se determi-
na por las posibilidades del software. No existen programas de software que pudieran
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tener en cuenta todos los procesos orientativos que exigen las diferentes situaciones. De
ahi que el entorno informatico deba permitir el traslado de los datos de funcionamiento,
y de los datos orientativos para la gestion en hoja de célculo, que después se programaran
segun las necesidades de cada encargado o cada unidad responsable.

Para tener éxito, las unidades tacticas tienen que poder apoyarse en una organizacion
rigida. Una estrategia de marketing que quiere ser operativa y estar realmente integrada
en los objetivos y en el quehacer cotidiano de la biblioteca, exige todas las funciones de
marketing:la financiera (que representa «la sangre» bombeada al sistema), la produccion
(que se presentara como apoyo logistico de las unidades tacticas), el marketing (que
procurard la coordinacion reciproca de los productos, la promocién de conjunto en fa-
vor de la biblioteca, y el apoyo y la coordinacion de los estudios de marketing),asi como
la direccién (que tiene a su cargo la coordinacion de todo el sistema, el mantenimiento
de la orientacion basica y la orientacién de las diferentes actividades segin una vision
més amplia).Pero el éxito depende sobre todo de la funcion gestora del personal.

La descentralizacién de las funciones de marketing no puede conseguirse sin la colabora-
cion del personal. Desde luego, los empleados primero tienen que estar convencidos y
ser capaces de actuar, gracias a una organizacion adecuada, lo cual no es tan sencillo.Para
alcanzar este objetivo, debe ponerse a su disposicion todo lo que necesitan en cuanto a
software y hardware, para que puedan cumplir de una manera continuada sus responsa-
bilidades. Esto a su vez depende del éxito que tengan las solicitudes de asignacion de
recursos econémicos.La implantacion de una politica de marketing exige medios finan-
cieros,por sencillos que sean,y ademas, como hemos visto,socios («public-relais», escue-
las de marketing, etc.).
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6 CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS

6.1 UN COMIENZO EXPERIMENTAL
La descentralizacién de responsabilidades y la estructuracién de contactos duraderos
con la poblacion se sitdan en el centro del nuevo proyecto de biblioteca de Fresnes. La
orientacidn prevista para la biblioteca tiene ya ahora, cuando el nuevo edificio ain no ha
sido inaugurado, efectos duraderos sobre las diferentes funciones de gestion.

En lo que se refiere a la calidad de los fondos documentales y los servicios,cada uno de
los aspectos es revisado ahora con la mirada puesta en el destinatario. Cada componente
de los «productos» ofrecidos por la biblioteca se estudia desde el punto de vista de su
objetivo, y se confronta crecientemente con las reacciones de los usuarios habituales y
con los que en su mayor parte son usuarios potenciales.

Esto se refiere, p.ej.,como ya hemos visto, a la ampliacién de las colecciones.Pero tam-
bién es cierto para el catalogo, un producto en el que se observa muy bien la evolucién
gue se produce en el sector bibliotecario.Si antes se componia el catadlogo con los datos
in situ,ahora se compone con los datos bibliog raficos que se importan desde los bancos
de datos de la Bibliotheque Nationale de France (BNF). Su caracter especial reside princi-
palmente en que el publico puede consultar las anotaciones, en parte muy voluminosas,
de la BNF. Este producto en bruto se convierte después, gracias a la aportacion de la
biblioteca, en un producto mejorado:

En el sector del equipamiento, la biblioteca dispone ahora de las condiciones

técnicas necesarias para que se puedan buscar desde casa los datos que inte-

resan del catélogo (actualmente por MINITEL).

En cuanto a la funcion mediadora, la biblioteca pone a disposicién un nuevo
OPAC (consulta de datos,estado de planificacion de la biblioteca, etc.).A co-
mienzos de 1998, es decir,un afio antes de entrar en funcionamiento el nuevo
edificio,se probaran nuevas posibilidades OPAC, para determinar cudles son
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las soluciones que méas convienen a los usuarios. Finalmente, la biblioteca se
propone instruir a los usuarios en la aplicacién de las diferentes posibilidades
que ofrece este instrumental de basqueda y exploracion.

En cuanto a los fondos documentales, se ha pensado en afiadir componentes
adicionales (texto,imagen o sonido) que ofrezcan acceso a un determinado
aspecto del documento en cuestion (indice, resumen del contenido, extracto
de la pista de sonido, etc.).

El estudio de marketing tiene por objeto ofrecer al piblico unas condiciones 6ptimas, es
decir,acompafa la definicion de las condiciones materiales necesarias para la prestacion
de los servicios (facilidad de acceso, legibilidad de las marcas, facil manejo del
equipamiento ofrecido al pablico para su uso).Al mismo tiempo, sin embargo, también se
trata de establecer unas cuantas reglas de comportamiento para el trato del personal con
los usuarios. Estas reglas tienen que ser discutidas e incluso negociadas oficialmente.
Como se trata de fijarlas expresamente en una Carta de funcionamiento, tendran que
basarse en una decision del «comité técnico paritario», un 6rgano consultivo en el que
tienen un puesto los altos cargos de la administracién municipal como empresarios, y la
representacion sindical del personal de la biblioteca.

Esto explica claramente hasta qué punto tiene importancia la direccién del personal en
el modelo propuesto. La cuestion de la evaluacion de los empleados es, a su vez,un tema
muy subjetivo.A partir de esta premisa, si no se fijan con precision los objetivos y el
contenido de las tareas, cualquier medida podria parecer arbitraria. Entonces no sola-
mente pueden producirse diver gencias que paralicen el sistema, sino que puede generarse
una desmotivacion del personal, que llegara a creer que, independientemente del trabajo
realizado, las consecuencias siempre son las mismas, 0 que tienen derecho a fijar sus
propias prioridades y aplicar sus propios valores, independientemente de los objetivos y
de la percepcion que tiene el usuario de su actividad. El modelo propuesto se convierte,
en este sentido, en una magnitud de referencia para evaluar el trabajo realizado y la
valoracién que hace el usuario del mismo. Prescribe un marco detallado de actuacion,
pero deja a los encargados de los diferentes campos de adquisicion mano libre para
tomar iniciativas propias dentro del mismo.Cada cual sabe en qué direccion debe mo-
verse,y puede emplear libremente sus capacidades intelectuales y humanas para que el
producto ofrecido se ajuste al grupo de personas interesadas. De este modo apenas que-
dara espacio para el despilfarro y la dispersion,y los empleados se consideraran debida-
mente apreciados, porque sus competencias intelectuales son objeto de reconocimiento,
al igual que su sentido de la responsabilidad social.
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Esta forma de proceder contribuye a la mejora y a la relevancia de la organizacion. En
primer lugar, permite apoyar con mejores argumentos la evaluacién de los recursos pre-
supuestarios asignados. Los efectos sobre la funcion financiera seran evidentes. Los res-
ponsables de las finanzas podran apoyarse en gastos debidamente fundamentados,
obtendran la justificacién de los mismos a través de la aprobacion por parte de los usua-
rios, asegurandose la precision necesaria por medio de un sistema de calculo que se basa
en la utilidad y el aprovechamiento.

En lo que se refiere a la orientacion, es el procedimiento de seleccion de indicadores ade-
cuados lo que le da sentido. El calculo de una desviacion entre un objetivo propuesto y el
resultado,o entre dos resultados sucesivos,al fin y al cabo sélo tiene sentido dentro de un
sistema de referencias preciso. Si tomamos, p.€j., como indicador la satisfaccion de los
usuarios con el comportamiento del personal,habra que definir los criterios de valoracion,
y no de una manera puramente abstracta,sino referidos al comportamiento esperado del
personal en el marco general de la prestacion de servicios.Antes de fijar ese marco,habra
que comentarlo con la poblacion,y habra tenido que pasar por una fase de prueba.Esto
aumenta considerablemente las perspectivas de obtener resultados positivos.

En este sentido se ha iniciado también la reorganizacion de los diferentes sectores.
Gracias a la componente pedagdgica de que dispone el modelo propuesto, este ha
contribuido ampliamente a la comprensidn de los objetivos y de la reforma de los
flujos internos. Sirve de marco e instrumento para las iniciativas con las que se
trata de consultar a la poblacién en cada fase de fijacion del contenido de las colec-
ciones y de los servicios.

Mediante la composicion, paso a paso, de este marco general, se quiere mejorar especial-
mente el uso por parte de la poblacidn trabajadora, un sector que hasta la fecha se ha
sentido poco atraido por la biblioteca.Este objetivo sirve de orientacion para los servicios
que seran ofrecidos al pablico cuando se inaugure el nuevo edificio en marzo de 1999.

6.2 UN MODELO DE DESARROLLO PRAGMATICO,
QUE PERMANECE FIELA LA MISION DE LAS
BIBLIOTECAS PUBLICAS
Hemos visto lo Gtil que puede ser la funcion de marketing para mejorar la gestion de las
bibliotecas puhblicas. Sin embargo, hay que recomendar e insistir en que no debe exigirsele
a esta funcion mas de lo que es capaz de aportar.
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En primer lugar, se trata de tener en cuenta que el marketing de las bibliotecas publicas
debe entenderse ineludiblemente dentro del marco de la misiéon impuesta por la politica.
Esto significa que el marketing se basa en tendencias éticas y sociales que hay que tomar
en serio,porque reflejan -al menos en democracia- la voluntad popular.Por complicado
que resulte describir la importancia social del trabajo que realizan las bibliotecas, tampo-
co tiene sentido cerrar los ojos ante el riesgo que se corre. Sobre todo, no hay que creer
gue el marketing es un instrumento de la democracia, solo porque establece una relacion
directa entre publico y biblioteca. La libertad es algo muy diferente de una simple satis-
faccion de las necesidades, precisamente también en el &mbito del ocio. Pensemos que
en la antigua Roma sin duda alguna los juegos circenses gozaban de un gran aprecio por
parte de amplias capas de la poblacién,pero nadie podria calificar seriamente de dem6é-
cratas a los emperadores que hacian construir esas arenas y organizaban esos combates.
El marketing de los servicios publicos no debe convertirse en una versién modema y
racionalizada de la demagogia. De ahi que el marketing no deba ni pueda reclamar el
derecho a sustituir las orientaciones, sino que, muy por el contrario, debe someterse a
unos objetivos sociales exactamente fijados.

El marketing solo tiene sentido dentro de un d&mbito de aplicacidon determinado por las
tareas profesionales de la organizacién correspondiente, es decir, por las caracteristicas
especificas y el know-how que figuran entre los fundamentos de su existencia.El esfuer-
zo por diversificar sus productos debe estar sometido a una perspectiva estratégica glo-
bal, que tenga especialmente en cuenta las ventajas competitivas de la organizacién. Una
bodega que elabora champafia no preguntaré a sus clientes potenciales si prefieren be-
ber Coca-Cola en lugar de beber champafia,sino que se esforzard por comercializar un
producto que,gracias a la proteccion de que goza su denominacion, presenta enormes
ventajas. Si la bodega desea diversificarse, tendra que tener en cuenta que esta diversifi-
cacion la obligara a introducirse en otras ramas industriales vecinas,y que esto puede
perjudicar a la imagen de su producto mas conocido.

El marketing debe entenderse como una funcién subordinada, cuyo objetivo es adaptar
el contenido y la forma de los fondos documentales, del equipamiento y del esfuerzo de
mediacion, a las necesidades y los deseos de la poblacién del entorno, dentro del marco
de la misidn que le ha sido encomendada, con sus metas y sus objetivos.Las estrategias
operativas y los instrumentos de marketing pueden contribuir a que se reconozcan cua-
les son los grupos de personas mas interesadas,es decir, las que tienen necesidades espe-
cificas, algo que en caso de una consideracion demasiado tedrica o demasiado abstracta
tal vez se habria pasado por alto. El marketing intenta, sobre todo,estudiar sistematicamente
el entorno y las opiniones del pablico, para poder cumplir mejor con su tarea y alcanzar
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sus objetivos mediante un proceso de dialogo sistematico y continuado con los destinata-
rios de los servicios. Este intercambio ofrece la ventaja de que el personal advierte, de
una forma muy concreta y directa, cudles son las necesidades y expectativas de la pob la-
cion afectada. Se trata pues de una funcion que,si bien es subordinada, es no obstante
esencial para la efectividad de la biblioteca.

El marketing solo podra ser efectivo, por tanto, si se integra en un sistema coherente, y si
representa un eslabon dentro de la organizacién,no una funcién subsidiaria. Esta integracion
solamente puede realizarse teniendo en cuenta el marco general que rodea a la biblioteca.
Segun su tamario, los medios de que dispone, el entomo social y su posicion dentro de la
administracion, la biblioteca tendra que configurar sus propios instrumentos de marketing.

De ahi que seria indtil intentar la aplicacion de férmulas magistrales que tarde o temprano se
revelaran inadecuadas. Debemos tener una vision clara,y reconocer que el «marketing» no es
ni un remedio milagroso, ni una «ciencia» capaz de explicarlo todo, sino un &mbito de la
economia de la empresa que nacid hacia finales de nuestro siglo, a raiz de determinadas
circunstancias econémicas. El marketing no puede permitirse descuidar los problemas politi-
€os,éticos, sociales y econdmicos, al contrario: su inica mision es contribuir a la solucion de
esos problemas bajo gestion publica. Como en muchos otros terrenos, los bibliotecarios tam-
poco podréan renunciar en estos casos a investigar el auténtico valor de ese instrumental,para
poder aprovechar finalmente lo que puede ser conveniente para los objetivos y la efectividad
de la organizacion.Si se descubrieran nuevas aplicaciones, en las que no se trate tanto de la
«teorfa pura» como de la relevancia, nadie lo lamentara.

Si podemos dar un consejo a quienes quieren modernizar la gestién de una biblioteca
aplicando los instrumentos y los métodos del marketing,tal vez el mejor de estos conse-
jos sea no ver en el marketing una simple herramienta, sino un método que debe utilizar-
se con plena conciencia de lo que se hace y que,de cuando en cuando, habra que adaptar
ese método a las nuevas circunstancias y tomar las medidas adecuadas,cuando parezca
conveniente para la gestion.

La funcién de marketing debe entenderse pues como un medio que servira para cumplir

de forma 6ptima las importantes tareas sociales y culturales encomendadas a las bibliote-
cas publicas,mediante un sistema de gestion de gran coherencia interna.
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