
ISSN: 1683-8947 

bibliotecas anales de investigación

Bib.An.Invest. Vol. 13 No. 2 (jul.-dic. 2017): 117-132
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RESUMEN:
Objetivo. Determinar los puntos de contacto en las proyecciones es-
tratégicas de bibliotecas públicas en Bellingham, Chicago (Estados Uni-
dos), Calgary, London (Canadá), Escocia, Finlandia, Irlanda y Victoria 
(Australia).
Diseño/Metodología/Enfoque. La investigación se desarrolló por medio 
del análisis documental de artículos relevantes sobre gestión estratégica 
y el análisis de contenido cualitativo de informes estratégicos que pro-
yectan las actuaciones de bibliotecas públicas en los contextos mencio-
nados. 
Resultados/Discusión. Se advirtieron los puntos de contacto entre las 
funciones contemporáneas de las bibliotecas públicas y las proyecciones 
que declaran en beneficio de las comunidades.
Conclusiones. La gestión estratégica debe ser una constante en las biblio-
tecas públicas. La presencia y la materialización de proyecciones estraté-
gicas conducen a las bibliotecas públicas a responder a necesidades in-
formacionales y socioculturales y generar beneficios en las comunidades. 
Originalidad/Valor. El análisis de ocho proyecciones estratégicas de bi-
bliotecas públicas en diferentes contextos permite advertir puntos de 
convergencia que pueden ser relevantes para otras bibliotecas públicas e 
investigadores en torno al proceso de gestión estratégica.
PALABRAS CLAVE: Bibliotecas públicas; Proyecciones estratégicas; Pla-
neación estratégica; Gestión estratégica.

ABSTRACT:
Objective. To determine convergence points regarding strategic projec-
tions of public libraries in Bellingham, Chicago (United States), Calgary, 
London (Canada), Scotland, Finland, Ireland and Victoria (Australia).
Design/Methodology/Approach. The research was performed by means 
of the documentary analysis of relevant articles on strategic manage-
ment, and the qualitative content analysis of strategic reports regarding 
the performances of public libraries in the aforementioned contexts.
Results/Discussion. There were noted the points of contact between the 
contemporary functions of public libraries and their projections in order to 
benefit their communities.
Conclusions. Strategic management must be a steady activity in public 
libraries. The presence and materialization of strategic projections lead 
public libraries to satisfy the informational and cultural needs, such as the 
benefits of their communities. 
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Originality/Value. The analysis of eight strategic public library projec-
tions in different contexts enable us to suggest points of convergence that 
might be relevant to other public libraries, and researchers involved in 
such strategic management process.
KEYWORDS: Public libraries; Strategic projections; Strategic planning; 
Strategic management.

Introducción 

Las bibliotecas públicas son agentes trasformadores en los es-
cenarios locales de una comunidad. Los cambios que se han 

producido en los últimos años del siglo xx en la gestión pública han 
configurado un nuevo escenario para la biblioteca pública. A partir 
de estos años se configura un nuevo paradigma para la gestión pú-
blica: el crecimiento de la diversificación social de la población en los 
países avanzados, la capacidad del ámbito mercantil de personalizar 
sus productos y romper con la homogeneidad de la oferta y la deman-
da, una mayor exigencia de la población ante los servicios públicos, 
y la concepción del acceso como algo básico pero insuficiente. Todos 
estos elementos generan un nuevo concepto de calidad que depende 
de la capacidad de los servicios de acercarse a las necesidades y ex-
pectativas personales. 

Jaramillo y Montoya Ríos (2008) señalan que la biblioteca pública 
es una institución de carácter social y cultural, financiada por el Es-
tado, cuya finalidad es posibilitar el acceso libre y gratuito a la infor-
mación, registrada en un soporte documental, que responda a unos 
criterios de selección y adquisición, para la satisfacción de necesida-
des en el plano educativo, informativo, cultural y de uso del tiempo 
libre. Busca, con ello, contribuir al mejoramiento de la calidad de 
vida de todas las personas que hacen parte de una comunidad, para 
la construcción y articulación de relaciones democráticas, por medio 
de servicios y programas gratuitos (p. 38-39). 

Son entidades determinantes en la consolidación y el desarrollo 
de la sociedad de la información en el mundo local. Han pasado a 
ser instituciones proactivas, espacios de inclusión y formación ciu-
dadana; que ya han conseguido convencer a los ciudadanos y a los 
decisores locales sobre su capacidad para ofrecer servicios eficaces 
que den respuesta a las demandas contemporáneas. Esta nueva di-
mensión de la biblioteca pública conlleva a orientar e impulsar, des-
de sus capacidades de gestión institucional, un proceso de planifica-
ción para definir escenarios, modelos y estrategias en sintonía con 
sus funciones actuales y el proceso de desarrollo sociocultural de las 
comunidades. 

De este criterio surgen las políticas de servicios personales en el 
ámbito local que buscan: 

• Potenciar la autonomía de las personas, 
• fortalecer el respeto y la preservación de las condiciones espe-

cíficas de las personas, su identidad y 
• evitar los riesgos de exclusión y promover la cohesión social. 

Al respecto surgen tres grandes escenarios o dimensiones a los 
que se convoca la mirada de las bibliotecas públicas: la información, 
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la cultura y el aprendizaje. El rol de las bibliotecas públicas (desde la 
perspectiva de proyecciones estratégicas), resulta la conjunción de 
un equilibrio entre los tres ejes: la biblioteca como productora, sumi-
nistradora y democratizadora de la información; la biblioteca como 
espacio de aprendizaje y conocimiento, y la biblioteca como espacio 
cultural de proximidad.

Desde esa posición, y sosteniendo que las bibliotecas públicas 
contribuyen al acceso libre a la información, favorecen la inclusión y 
la cohesión social en un espacio infodiverso y multicultural, impul-
san la formación y el aprendizaje a lo largo de la vida, promueven la 
participación ciudadana, y apoyan el empoderamiento y el desarro-
llo de las comunidades, se realiza la presente investigación cuyos 
objetivos son: describir la importancia de la gestión estratégica en el 
escenario de las bibliotecas públicas e identificar puntos de contacto 
en proyecciones estratégicas de bibliotecas públicas. 

Aproximación teórica a la gestión estratégica 
en bibliotecas públicas

La gestión estratégica es abordada desde la literatura autorizada con 
un marcado enfoque en la planificación y proyección estratégica. Au-
tores como Ponjuán Dante y León Santos (2015) y Betancourt (2000) la 
definen como la acción y el efecto de crear estrategias adaptativas que 
requieren las organizaciones para sobrevivir a corto plazo, y las estra-
tegias anticipativas para ser competitivos a mediano y largo plazo. Se 
refieren a la gestión estratégica como la clave para anticipar y geren-
ciar el cambio con el propósito de crear estrategias que permitan ga-
rantizar la permanencia del negocio en el futuro. La gestión estratégi-
ca es la encargada de conducir a la organización a un futuro deseado, 
lo que implica que debe influir de forma directa en el cumplimiento 
de los objetivos establecidos. Esta dirección que tomará la gestión es-
tratégica debe contar con la información necesaria para que las de-
cisiones correspondientes puedan ser tomadas, precisamente, con 
respecto a la actitud y postura que asumirá ante cualquier situación. 

Para autores como Sallenave (2007) la gestión estratégica se ma-
terializa a través de la organización, la planificación, la dirección y el 
control de las acciones que permiten alcanzar las metas institucio-
nales manteniendo altos índices de competitividad, atractividad y 
reduciendo los riesgos y la incertidumbre. El autor señala que la ges-
tión estratégica debe involucrar a todos los miembros de una organi-
zación, por lo que no puede ser un proceso altamente centralizado. 
La gestión estratégica resulta en el plan de acción que tiene la admi-
nistración para posicionar a la empresa en el mercado, conducir sus 
operaciones, competir con éxito; atraer y satisfacer a los clientes y 
lograr los objetivos de la organización. De acuerdo con Piñón (2013), 
se evidencia en un conjunto de proyecciones estratégicas que permi-
ten a los administrativos tomar decisiones que marcan el destino de 
su compañía. 

La gestión estratégica, según Rubio (2012), constituye un proceso 
que confiere estructura a la dirección de una organización en diá-
logo con los objetivos corporativos. El autor advierte que la capaci-
dad de liderazgo y las competencias profesionales de los conductores 
del proceso son trascendentales para que se produzca un tránsito 
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desde una estructura vertical a una horizontal, en la que se interco-
necten las áreas y los actores en torno a los proyectos estratégicos; 
todo ello en convergencia con la razón de ser institucional, las metas 
y los periodos de tiempo establecidos para alcanzarlas. Nada puede 
ir aislado en una organización para poder garantizar una adecuada 
respuesta al contexto en el cual se desarrolla. Los diferentes eslabo-
nes deben fundirse para ofrecer resultados tangibles e intangibles de 
envergadura y relevancia. 

La estrategia y su vinculación con la gestión

El pensamiento estratégico individual incluye la aplicación del juicio 
basado en la experiencia para determinar las direcciones futuras. El 
pensamiento estratégico de la empresa es la coordinación de mentes 
creativas dentro de una perspectiva común que le permita a un ne-
gocio avanzar hacia el futuro de una manera satisfactoria para todos 
(Morrisey, 1996). El término estrategia se puede entender como una 
serie de acciones, programadas y planificadas, que se implementan 
a partir de ciertos intereses y necesidades; es un espacio de interac-
ción humana en una gran variedad de tiempos. Para Ponjuán Dante 
y León Santos (2015) la estrategia permite a una organización esta-
blecer el curso de sus actuaciones y plasmar las formas en que será 
posible alcanzar los resultados delineados de acuerdo a un profundo 
análisis de los contextos internos y externos y las expectativas insti-
tucionales.

Una estrategia abarca los movimientos de la organización y de los 
enfoques de la dirección que se usan para lograr los objetivos organi-
zativos y para luchar por la misión de la organización. Según Quinn 
(1993), las estrategias formales tienen tres elementos esenciales: 

1. las metas más importantes que deban alcanzarse, 
2. las políticas más significativas que guiarán o limitarán la ac-

ción y 
3. las principales secuencias de acción (planes o programas) que 

deberán lograr las metas dentro del límite establecido (citado 
por Ponjuán Dante & León Santos, 2015, p. 59).

Moran, Stueart y Morner (2013) consideran que cuando se piensa 
de forma estratégica se debe tener siempre presente la visión de la 
organización ya que ésta señala un camino. De ahí que sea posible 
comprobar si existe relación entre lo que está haciendo la organiza-
ción y lo que debería hacer para llegar a la posición que desea. Esto 
le ayuda a asumir una postura creativa de desarrollo y apostar por 
decisiones y acciones pertinentes. 

Se puede deducir a partir de los criterios de los autores expuestos, 
que la estrategia debe adaptarse al contexto en el que se encuentra y 
al cual quiere dirigirse la organización, teniendo en cuenta las com-
petencias organizacionales y los recursos necesarios para lograr el 
éxito. Además, la organización debe presentar estrategias a corto 
plazo que conforman el primer eslabón para complementar la estra-
tegia global que encierra la marcha constante de cada proceso gene-
rador de salidas con un valor agregado en dirección hacia el lugar por 
donde quiera transitar. 
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La gestión estratégica en las bibliotecas públicas

Las bibliotecas públicas en la actualidad diseñan políticas, estra-
tegias y proponen medidas para brindar una mejor oferta de infor-
mación al ciudadano; dirigen su actuación y desempeño al acceso y 
socialización de la información, el conocimiento y la cultura. Resulta 
esencial que las decisiones de las bibliotecas públicas se correspon-
dan con sus enfoques y planes estratégicos, de modo que la evolu-
ción institucional, tal como fue acordada en el proceso de planifica-
ción, siempre figure como punto central. Resultados de aplicación de 
enfoques de gestión estratégica se encuentran en los informes estra-
tégicos de bibliotecas públicas de Estados Unidos (Bellingham Pu-
blic Library, 2013; Chicago Public Library, 2014), Canadá (Lane, 2014; 
London Public Library, 2014), Escocia (Methven & Hanlon, 2013; Sco-
ttish Libraries and Information Council & Carnegie UK Trust, 2015), 
Finlandia (Council for Public Libraries, 2011), Irlanda (Dolan, 2013) 
y Victoria (State Library of Victoria, & Public Libraries Victoria Ne-
twork, 2013), como ejemplos de buenas prácticas.

Autores como Romano (2011) identifican elementos que deben 
estar presentes para llevar a cabo un proceso estratégico en bibliote-
cas. Entre estos se encuentran: 

• El análisis comparativo de la biblioteca con su entorno, su por-
centaje de inserción entre sus posibles usuarios, la competitivi-
dad con otras bibliotecas o instituciones similares, su imagen 
(la que tiene hoy y la que desea proyectar). 

• La identificación de oportunidades (pertinencia), es decir, la 
valoración previa de las “fortalezas” y “debilidades” de la bi-
blioteca, para posteriormente enfatizar aquellos aspectos más 
sobresalientes mediante actitudes y actividades tradicionales o 
innovadoras que sustentarán la puesta en marcha de la planifi-
cación. 

• El estudio de los medios necesarios, tanto económicos, de in-
fraestructuras, como humanos (disponibilidad, demanda, 
asignación, etc.), para llevar a buen término los objetivos pre-
vistos (finalidad). 

Beneficios e importancia

La implementación de enfoques de gestión estratégica, es necesaria 
en todo tipo de organización por los beneficios que reporta. La ges-
tión estratégica y la implementación de sus componentes (la propia 
proyección estratégica) en las organizaciones conlleva a avances en 
su desempeño y resultados, estos permiten que la organización esté 
en capacidad de influir en su medio, en vez de reaccionar a él, ejer-
ciendo de este modo algún control sobre su destino. Los conceptos 
de gestión estratégica dan una base objetiva para la asignación de 
recursos y la reducción de conflictos internos que pudieran surgir 
cuando es solamente la subjetividad la base para tomar decisiones 
importantes. Por otra parte, permiten a la organización aprovechar 
oportunidades clave en los contextos, minimizar el impacto de las 
amenazas, y utilizar las fortalezas para vencerlas y reducir las debi-
lidades. 

Proyecciones estratégicas en bibliotecas públicas: qué, cómo y para qué…
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En el caso específico de su aplicación en las bibliotecas públicas, 
se puede afirmar que sus beneficios son considerables; ya que a tra-
vés de funciones, sistemas, programas y tecnologías identifican las 
necesidades de las comunidades y rediseñan productos y servicios 
para responder a ellas de la forma más eficaz con un alto nivel de cali-
dad. La gestión estratégica permite a las bibliotecas públicas generar 
beneficios en las comunidades que a mediano y largo plazo tienen 
un impacto positivo en su desarrollo informacional y sociocultural. 

La importancia de su aplicación radica en la necesidad de res-
ponder a las funciones contemporáneas de las bibliotecas, sus roles 
sociales de cara a su entorno, las demandas y requerimientos infor-
macionales de las comunidades a las que sirven, los valores bajo los 
cuáles deben funcionar y lo que deben ser y alcanzar en el futuro. La 
gestión estratégica en bibliotecas requiere de una continua evalua-
ción que ayude a mantener una actitud proactiva y encauzar las ru-
tas para la acción a corto, mediano y/o largo plazo (Grupo Empren-
dimiento, 2010). 

Resumiendo los conceptos abordados, se puede plantear que la 
introducción de la gestión estratégica y las correspondientes proyec-
ciones estratégicas en las bibliotecas públicas permite:

• Contar con una mejor visión del futuro deseado. 
• Conocer sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunida-

des. 
• Tomar decisiones a partir de un adecuado uso de información 

veraz. 
• Establecer prioridades en cuanto a su desempeño. 
• Trazar objetivos que guíen el rumbo de la organización. 
• Formular estrategias basadas en el conocimiento pleno de la 

organización y los ambientes en que se desarrolla. 
• Ofrecer mejores servicios y productos de información orienta-

dos a la satisfacción de las comunidades. 
• Contar con indicadores de gestión que permitan medir los re-

sultados y por tanto rediseñar sus modos de actuación. 
• Reorganizar el presupuesto y los recursos en general para ser 

más eficientes. 
• Asumir una filosofía de mejora continua en el cumplimiento de 

su misión social.

Metodología 

La indagación que se presenta se realiza como parte de una investi-
gación doctoral que construye una estrategia de redimensión de las 
actuaciones de las bibliotecas públicas municipales en las comuni-
dades de La Habana para el periodo 2017-2020. De ahí que se trate 
de una investigación que se sustenta en el análisis documental para 
realizar una aproximación teórica a la gestión estratégica en biblio-
tecas públicas y el análisis de contenido cualitativo para determinar 
puntos de contacto en proyecciones estratégicas de bibliotecas pú-
blicas en los contextos señalados. Los propósitos que orientaron la 
indagación documental se precisan a continuación, y están en plena 
correspondencia con los intereses de la mencionada investigación 
doctoral.

Fernández Hernández | Lobelle Fernández
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Objetivo general
Determinar los puntos de contacto en las proyecciones estratégicas 
de bibliotecas públicas en Bellingham, Chicago (Estados Unidos), 
Calgary, London (Canadá), Escocia, Finlandia, Irlanda y Victoria 
(Australia).

Objetivos específicos
• Realizar una aproximación teórica a la gestión estratégica en 

bibliotecas públicas.
• Analizar proyecciones estratégicas de bibliotecas públicas en 

Bellingham, Chicago (Estados Unidos), Calgary, London (Ca-
nadá), Escocia, Finlandia, Irlanda y Victoria (Australia) de 
acuerdo a su alcance, estructura, método y direcciones estra-
tégicas.

La categoría proyecciones estratégicas se ha empleado para aludir 
a un “grupo articulado de objetivos, acciones y declaraciones vita-
les que rigen el funcionamiento y las actuaciones de las bibliotecas 
públicas” (Fernández Hernández & Rivera, 2017, p. 11) en diferentes 
espacios temporales y con un carácter estratégico. El análisis docu-
mental como método ha permitido efectuar una aproximación teóri-
ca a la estrategia y su vinculación con la gestión, la gestión estratégica 
en las bibliotecas públicas, así como su importancia y los beneficios 
que supone su materialización en esos escenarios. El análisis de 
contenido cualitativo se ha desarrollado bajo las recomendaciones 
de López Noguero (2002) y Cáceres (2003). En la investigación, las 
etapas propuestas por ambos autores se han ajustado en tres fases: 
(1) identificación de los puntos de partida del análisis, (2) inmersión 
en el análisis de las proyecciones estratégicas y (3) desarrollo de las 
dimensiones de acuerdo a las inferencias y las relaciones en y entre 
ellas. 

Las proyecciones estratégicas examinadas desde el análisis de 
contenido cualitativo se listan a continuación:

• Ambición y oportunidad: Una estrategia para las bibliotecas 
públicas en Escocia (2015-2020).

• Biblioteca Pública de Bellingham: Plan estratégico (2013-2017).
• Biblioteca Pública de Calgary: Planes para 2015-2018.
• Biblioteca Pública de Chicago: Construyendo la biblioteca del 

futuro. Estrategia 2015-2017.
• Biblioteca Pública de London: Plan estratégico (2014-2017). 
• Bibliotecas Públicas de Victoria: Marco estratégico para 2030. 

Resumen.
• Consejo de Bibliotecas Públicas: Estrategia (2011-2016).
• Estrategia para bibliotecas públicas (2013-2017): Reporte para 

consulta pública.

La selección de esas proyecciones descansó en el análisis de las 
actuaciones de las bibliotecas públicas en diálogo con sus comuni-
dades; análisis correspondiente al primer objetivo de la investiga-
ción doctoral aludida. Como resultado se agruparon las actuaciones 
en cinco direcciones que representan las funciones contemporáneas 
de las bibliotecas públicas. Dentro de cada dirección se identificaron 

Proyecciones estratégicas en bibliotecas públicas: qué, cómo y para qué…
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buenas prácticas de bibliotecas públicas en diferentes contextos su-
mando 20 en total. A partir de esas buenas prácticas se decidió lo-
calizar y analizar las proyecciones estratégicas que les permitieron 
a esas bibliotecas públicas tener actuaciones exitosas en y con sus 
comunidades. 

La localización de las proyecciones estratégicas se realizó en el 
periodo 2015-2016 desde los sitios web de las bibliotecas públicas 
incluidas. En los casos donde no se obtuvo respuesta por esa vía se 
empleó una consulta directa en Google, combinando el nombre de la 
biblioteca pública con las expresiones “estrategia” y “proyección es-
tratégica”. Las consultas en Google se realizaron en inglés y español, 
de acuerdo al idioma del país donde se insertan las bibliotecas públi-
cas en cuestión. Es importante destacar que en el periodo en el que 
se realizó la indagación documental (2015-2016) no se encontraron 
informes institucionales sobre proyecciones estratégicas de biblio-
tecas públicas latinoamericanas. Ello incidió en que no fuera posible 
incorporar a bibliotecas de ese contexto a la muestra.

De las 16 proyecciones estratégicas, cuyos informes se obtuvie-
ron a texto completo, se seleccionaron ocho teniendo en cuenta los 
siguientes criterios: 

a) el fácil acceso a la información que contienen, 
b) la importancia de los procesos investigativos en su diseño, y 
c) la diversidad de alcances y contextos socioculturales a los que 

responden. 

Las ocho proyecciones estratégicas seleccionadas fueron analiza-
das desde cuatro dimensiones que se definen a continuación. 

• Alcance: Periodo de tiempo y escenario (lugar) que abarca la 
proyección estratégica.

• Estructura: conjunto de tópicos a través de los que se presenta 
la proyección estratégica.

• Método: sistema de técnicas y herramientas de investigación 
que sustentan el proceso de desarrollo de la proyección estra-
tégica.

• Direcciones estratégicas: principios, metas y/o objetivos estra-
tégicos que encauzan la proyección estratégica.

La elección de las dimensiones respondió a las demandas infor-
macionales de la investigación doctoral mencionada, cuyo resultado 
implicaba la construcción de una estrategia para las bibliotecas mu-
nicipales de La Habana.

Resultados 

Alcance

Las proyecciones estratégicas examinadas responden a bibliotecas 
públicas de las ciudades de Chicago (Estados Unidos), Bellingham 
(Estados Unidos), Calgary (Canadá), Londres (Ontario, Canadá), el 
estado Victoria (Australia), y las redes de bibliotecas de naciones de 
Irlanda, Escocia (Reino Unido) y Finlandia. De acuerdo a sus radios 
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de acción se pueden ubicar en tres categorías: local, regional y na-
cional. 

Los informes estratégicos examinados cuyas propuestas tienen 
un enfoque micro (Bellingham Public Library, 2013; Chicago Public 
Library, 2014; Lane, 2014; London Public Library, 2014) responden a 
las particularidades de sus territorios y comunidades y se interco-
nectan con normativas y proyectos locales sin obviar las políticas y 
estrategias a niveles meso y macro. 

En la muestra se encuentra una proyección regional (State Library 
of Victoria, & Public Libraries Victoria Network, 2013) en la cual es 
posible comprobar que sus componentes establecen direcciones ge-
nerales y metas a alcanzar por el conjunto de bibliotecas públicas 
que se articulan en el estado de Victoria (Australia); ello potencia los 
puntos de convergencia y genera un consenso estratégico sobre sus 
actuaciones para un periodo de tiempo. La proyección se convierte 
en una guía para las bibliotecas públicas, que se ubican en ese esta-
do, en el establecimiento de sus propias proyecciones dentro de los 
lineamientos y recomendaciones regionales.

Por su parte, las proyecciones analizadas con un alcance macro 
(Council for Public Libraries, 2011; Dolan, 2013; Methven & Hanlon, 
2013; Scottish Libraries and Information Council & Carnegie UK 
Trust, 2015) constituyen los principales referentes estratégicos de los 
sistemas de bibliotecas públicas en Finlandia, Irlanda y Escocia. Ello 
implica que todas las bibliotecas públicas que forman parte de un 
sistema nacional dirigen sus decisiones y acciones según lo pautado 
a nivel de país y de acuerdo a las necesidades y peculiaridades de sus 
diferentes niveles y áreas de actuación.

En cuanto al periodo que abarcan, todas las proyecciones men-
cionadas tienen un comportamiento similar. Ofrecen direcciones 
para lapsos que se encuentran entre los 3 y 5 años; esto se correspon-
de con la tendencia a realizar una planificación estratégica a corto y 
mediano plazo. De la muestra seleccionada, solo el informe del Sis-
tema de Bibliotecas Públicas de Victoria en Australia refiere a una 
proyección a mediano y largo plazo. En este caso, se decidió mante-
ner como parte del estudio pues resulta un excelente ejemplo para 
sustentar un proceso de proyección estratégica a más de 15 años en 
un contexto concreto.

Estructura

Los informes suelen comenzar con palabras de presentación donde 
se declaran de forma sucinta las impresiones y expectativas de los 
líderes de las instituciones o los sistemas de bibliotecas. En todos, a 
excepción de los de Calgary, London y Finlandia que constituyen re-
súmenes en sí mismos, aparece un resumen ejecutivo con esquemas 
y gráficos sencillos dirigidos a los directivos y decisores locales. En 
ellos se muestran los principales componentes de la proyección y los 
resultados que se esperan alcanzar con su implementación. 

Entre los resúmenes ejecutivos analizados destacan por su clari-
dad y precisión el de Escocia e Irlanda. En el primer caso, se articu-
lan la misión, la visión, las metas, las recomendaciones y los cambios 
esperados al llegar al término del periodo que abarca la proyección 
a través de un esquema integrado. En el segundo, lo más relevante 
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resulta el acercamiento al marco normativo de las bibliotecas públi-
cas, la declaración de los propósitos esenciales junto a la visión y los 
actores que participaron en el diseño de la proyección.

Además de los resúmenes ejecutivos, los informes contienen una 
introducción donde se examina el contexto, las características y las 
necesidades de las comunidades, los principios en los que se sustenta 
la proyección, su importancia para las comunidades y las bibliotecas 
públicas. La introducción ofrece una contextualización que ayuda a 
comprender para qué y por qué se origina la proyección y qué bene-
ficios puede generar. 

La exposición sobre el proceso de diseño de la proyección ocupa 
otro de los apartados recurrentes en los informes. En el caso de Ir-
landa, esta sección se ubica en los anexos junto a un estudio sobre 
buenas prácticas en otros países y a descripciones de herramientas 
gerenciales como la Matriz FODA. Es frecuente encontrar que la ex-
posición alude a las técnicas de investigación empleadas, los temas 
que centraron las interacciones y los actores que participaron de 
forma directa o indirecta en la construcción de la proyección. Lue-
go, suelen relacionarse la misión, la visión, los valores, las metas, los 
objetivos estratégicos, las acciones estratégicas y los principales re-
sultados esperados que permiten comprobar los avances de forma 
sistemática. 

En la mayoría de los informes se comprueba que el último acápite 
se reserva para las declaraciones sobre el proceso de implementa-
ción y en los casos donde no se designa un espacio propio se insertan 
recomendaciones generales en las demás secciones.

Método

Debido a que los informes de las bibliotecas de Calgary y Finlandia 
son resúmenes en sí mismos, no contienen información sobre el 
proceso de construcción de la proyección. Los otros reportes son ex-
haustivos y se caracterizan por diseñar una investigación en la que 
se triangulan diferentes técnicas de investigación y sus hallazgos. 

La preparación de una proyección suele quedar bajo la responsa-
bilidad de un grupo estratégico conformado por profesionales con 
conocimientos y experiencias en planificación estratégica y biblio-
tecas públicas. A ese grupo se incorporan algunos trabajadores de la 
biblioteca o el sistema en cuestión. En función del alcance de la pro-
yección se comporta la cantidad de personas que conforman dicho 
grupo. En las proyecciones examinadas, los grupos tienen entre 10 y 
20 miembros, siendo el caso de Escocia el más extenso al incorporar 
a 18 especialistas y 2 observadores encargados de velar por la trans-
parencia, la objetividad y la evaluación del proceso.

Las técnicas que convergen en los reportes analizados son: en-
cuestas en línea, encuestas presenciales, entrevistas, grupos de dis-
cusión, encuentros de trabajo, y en menor medida la observación. La 
encuesta en línea propicia la recopilación de experiencias, comen-
tarios y sugerencias de usuarios y miembros de las comunidades en 
torno a los servicios existentes y los deseados en un corto espacio de 
tiempo y desde la comodidad de sus casas o centros laborales. Ello 
permite hacer consultas públicas con miles de participantes que 
enriquecen y validan el proceso de construcción de la proyección. 
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Las encuestas presenciales se suelen efectuar a líderes comunitarios, 
usuarios y no usuarios dentro y fuera de las instalaciones de las bi-
bliotecas públicas. Tienen una configuración sencilla y buscan iden-
tificar experiencias y expectativas sobre el presente y el futuro de las 
bibliotecas públicas como entidades que generan beneficios en las 
comunidades.

Los grupos de discusión se organizan de acuerdo al componente 
etario de las comunidades, características comunes y roles y respon-
sabilidades locales. Las proyecciones que tienen un alcance nacional 
hacen más énfasis en la segmentación de los grupos para potenciar 
la representatividad. De ahí que los grupos de discusión varíen en su 
diseño al reunir a padres con niños pequeños, jóvenes, personas tra-
bajando, desempleados, adultos mayores, agentes, voluntarios, re-
presentantes de instituciones relevantes, directivos y bibliotecarios. 
El centro de atención se desplaza entre el presente y el futuro de las 
actuaciones de la biblioteca pública desde el prisma de las realidades 
y los intereses de cada grupo participante.

Las entrevistas y los encuentros de trabajo se reservan para ex-
pertos, agentes, decisores, bibliotecarios y el propio grupo estraté-
gico. Los temas que se discuten a través de ambas técnicas son las 
características del contexto, las tendencias emergentes relativas a 
las dimensiones socioculturales, económicas e informacionales, la 
importancia real de las bibliotecas públicas, los programas y los ser-
vicios de cara al futuro cercano y las transformaciones necesarias 
alrededor de sus recursos y espacios. En los encuentros de trabajo 
se construyen los consensos fundamentales sobre los que se erige la 
proyección estratégica. Es una buena práctica que en los últimos en-
cuentros de trabajo se validen los principales componentes de la pro-
yección estratégica. Entre otros resultados positivos, ello favorecerá 
su implementación al ser una parte de los protagonistas partícipes 
de su elaboración. 

Se advierte que la modalidad taller es la más indicada para pro-
mover la socialización, el pensamiento creativo y el encuadre en los 
encuentros de trabajo. De esa forma se garantiza el trabajo colectivo 
y la discusión en plenaria para reconocer las diferencias y generar 
consensos. El análisis documental de marcos normativos, proyec-
ciones estratégicas y sus resultados en otros países y regiones tam-
bién se reconoce como sustento clave en la fase de diseño. Otra de 
las peculiaridades encontradas en las proyecciones con alcance na-
cional fue la participación del grupo estratégico en visitas a varias 
bibliotecas públicas, para familiarizarse con sus escenarios e inte-
ractuar con su personal. Además, la mayoría de los informes ofrecen 
enlaces a sus sitios web donde pueden ser consultados los resultados 
de las investigaciones documentales y de campo que respaldan la 
proyección estratégica. Ello propicia una cultura de la transparencia 
y favorece el análisis de las buenas prácticas en otros contextos. 

Los testimonios y las expresiones de los participantes en el pro-
ceso se seleccionan y presentan para argumentar la importancia y 
la necesidad de las direcciones, las metas y/u objetivos de las pro-
yecciones estratégicas. Ello le otorga más visibilidad a la articulación 
de los distintos componentes y demuestra su origen conectado con 
las condiciones y demandas del contexto. Aunque los procesos exa-
minados incluyen análisis multidimensionales de las comunidades, 
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es el informe de la biblioteca de London el único que enuncia el de-
sarrollo de un estudio sociodemográfico de las comunidades londi-
nenses que incorporó un mapeo de las áreas a las que responden los 
servicios en el presente para trazar las próximas rutas de acción. Esta 
biblioteca declara, además, que durante el periodo de vigencia de la 
proyección se mantienen los vínculos con la comunidad por medio 
de iniciativas que permiten realizar ajustes en las acciones estratégi-
cas (London Public Library, 2014).

Direcciones estratégicas

Los principios, las metas y los objetivos estratégicos que encauzan 
las proyecciones estratégicas analizadas son un reflejo de las fun-
ciones contemporáneas de las bibliotecas públicas enunciadas en 
la introducción. El análisis de las ocho proyecciones demuestra que 
son constantes la preocupación por la continua superación y capaci-
tación del personal, el rediseño de los espacios en correspondencia 
con los usos y las expectativas de las comunidades, el perfecciona-
miento de los recursos, los servicios, los productos y los programas 
en diálogo con las tecnologías digitales para su fácil y oportuno ac-
ceso; así como el rol de las bibliotecas públicas en la promoción de la 
creatividad, el aprendizaje permanente y el bienestar (sociocultural 
y económico). El modo de exposición de las metas, los objetivos y las 
acciones estratégicas tiene particularidades en algunas proyeccio-
nes. 

En la proyección de la Biblioteca Pública de Chicago, cada direc-
ción estratégica se acompaña de un enunciado sobre su importancia 
para la biblioteca pública, la forma en la que se pretende llevar a cabo, 
un grupo de acciones estratégicas para grupos etarios diferentes 
(familias con niños pequeños, niños en edad escolar, adolescentes 
y adultos) y varios ejemplos de acciones concretas. Sus esfuerzos se 
dirigen, también, a promover las bibliotecas públicas de su sistema 
como lugares de encuentro, agradables y seguros entre individuos, 
grupos e instituciones (Chicago Public Library, 2015).

La biblioteca pública de Calgary incluye por metas y objetivos es-
tratégicos las medidas de rendimiento a modo de resultados espe-
rados, y ejemplos de acciones que ya se realizan junto a expectati-
vas declaradas en oraciones directas. Se considera que estos tópicos 
deben sumarse a los informes de proyecciones estratégicas porque 
encauzan el proceso de implementación, promueven la evaluación 
continua y el control de los avances, y permiten dar continuidad a 
las actuaciones de las bibliotecas públicas e irlas escalando de cara 
a la misión, la visión y las metas que se sostienen en lo expresado por 
todos los participantes. 

La proyección de Escocia resalta por su grado de precisión, al 
declarar resultados e indicadores relevantes a escala nacional que 
propician su evaluación. A diferencia de la proyección de Calgary, es 
mucho más detallada al incluir descripciones de estudios de casos 
y fragmentos de opiniones de los participantes que ilustran la rele-
vancia y pertinencia de lo proyectado en función de las experien-
cias exitosas, las expectativas de los participantes, las tendencias 
emergentes y las valoraciones de los expertos sobre el futuro más 
próximo.

Fernández Hernández | Lobelle Fernández

Bib.An.Invest. Vol. 13 No. 2 (jul.-dic. 2017): 117-132



ISSN: 1683-8947 artículos originales 

bibliotecas anales de investigación

Otras de las proyecciones estratégicas que ofrecen declaraciones 
específicas para alentar y organizar el proceso de implementación y 
su correspondiente seguimiento, son la de Finlandia y la de London. 
La propuesta de Finlandia resulta valiosa por cuatro razones funda-
mentales: la presentación de un esquema integral donde se reflejan 
las dimensiones de la estrategia identificando por qué es importan-
te, en qué consiste y cuáles son los grupos de interés de la proyec-
ción; la relación de los valores de las bibliotecas con indicadores y 
pautas de actuación; el tratamiento de los principios básicos como 
descriptores de los objetivos estratégicos y su conexión con los fac-
tores críticos para el éxito en su implementación; y la exposición de 
indicadores cuantitativos y cualitativos para medir la consecución 
de dichos objetivos. En adición, se enlazan los factores críticos para 
el éxito con declaraciones que indican la forma en que las bibliotecas 
los traducirán en su funcionamiento y las herramientas y los proce-
dimientos que utilizará el Consejo de Bibliotecas Públicas para eva-
luar su materialización (Council for Public Libraries, 2011).

Por su parte, la biblioteca pública de London dedica una sección 
para visibilizar la importancia de rendir cuentas a las comunidades, 
los decisores y socios sobre la aplicación de la proyección estratégica. 
Los resultados que declara como reflejo del éxito en el proceso son: 

• crecen los niveles de satisfacción de los usuarios,
• prosperan las alianzas estratégicas así como los niveles de par-

ticipación y satisfacción de los socios,
• alta asistencia de usuarios a la biblioteca (...),
• altos niveles de satisfacción de los usuarios con la revitaliza-

ción [de los espacios],
• introducción exitosa de nuevas propuestas en línea conectadas 

con la membresía y los préstamos,
• aumenta el uso de las colecciones,
• asciende la satisfacción de los patrocinadores con respecto a la 

tecnología digital,
• se amplían los usuarios de la biblioteca y sus testimonios posi-

tivos,
• se incrementa la conciencia de la comunidad sobre el valor de la 

biblioteca,
• se logran niveles sostenibles con respecto a los fondos,
• crecen las donaciones a la biblioteca,
• la biblioteca se compromete con las iniciativas verdes,
• se reducen los costos en energía,
• se alcanzan objetivos específicos relacionados con el funciona-

miento interno,
• aumentan los fondos por concepto de arrendamiento de los es-

pacios propios (London Public Library, 2014, p. 21).

Este grupo de resultados esperados puede servir como plataforma 
en la elaboración de una serie de indicadores para medir el éxito en la 
aplicación de proyecciones estratégicas en bibliotecas públicas. Ello 
requerirá de una investigación más profunda que realice un análisis 
de las metodologías homologadas para la construcción de indicado-
res, y en consonancia realice una propuesta extensible a distintos 
contextos.
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Discusión

El análisis de las dimensiones identificadas para este estudio: al-
cance, estructura, método y dirección estratégica, dan cuenta de un 
comportamiento similar de las bibliotecas públicas en la planifica-
ción, construcción y proyección de sus estrategias de dirección. Las 
actuaciones de las bibliotecas públicas se rigen en consonancia con 
procesos que se evidencian en proyecciones estratégicas. Aun cuan-
do pueden existir diferentes estrategias para una biblioteca pública 
en función del lugar que ocupa y la diversidad de objetivos que persi-
gue, se suele encontrar una proyección que establece la filosofía, los 
principios, los valores, los objetivos y las acciones que la conducirán 
al lugar deseado haciendo uso de los recursos, los conocimientos, las 
fortalezas y las oportunidades que posee y puede desarrollar. En el 
diseño de una proyección estratégica para una biblioteca pública es 
vital identificar y analizar los valores institucionales y la cultura or-
ganizacional; ambos constituyen factores decisivos para la consecu-
ción y sostenibilidad de la proyección estratégica.

El éxito de las proyecciones estratégicas en bibliotecas públicas 
está conectado con la capacidad de los líderes y actores para visua-
lizar las transformaciones y problemáticas sociales que se avecinan 
(State Library of Victoria & Public Libraries Victoria Network, 2013) 
como una suerte de prospectiva que parte del presente y no olvida el 
pasado. En pleno acuerdo con Methven y Hanlon (2013), se afirma que 
una proyección estratégica debe tener un marco referencial sólido y 
ser lo suficientemente flexible de forma tal que les permita a los biblio-
tecarios y decisores locales ajustar su implementación en función de 
las características y los retos que se presenten en sus comunidades. 

En la mayoría de los casos analizados, las bibliotecas públicas 
realizan la planificación estratégica a corto y mediano plazo en con-
sonancia con su rol social y el ambiente en que se desarrollan. La 
existencia de un documento de trabajo donde declaran misión, vi-
sión y metas responde a una estructura que sigue el enfoque de pla-
nificación estratégica que les permite articular los objetivos de tra-
bajo expresados en líneas estratégicas. El diagnóstico y análisis de 
los ambientes de las bibliotecas públicas está presente en la estruc-
tura de esos documentos de trabajo; éstos se convierten en puntos 
de partida para encauzar las proyecciones y evidencian como buena 
práctica el empleo de la herramienta gerencial Matriz FODA.

Si bien los métodos utilizados para la construcción de las proyec-
ciones estratégicas tienen sus peculiaridades en la muestra objeto 
de estudio, se advierten como prácticas en todos los casos el uso de 
diferentes técnicas de investigación (cuantitativas y cualitativas) y 
la presencia de una filosofía de trabajo en equipo. Los equipos que 
construyen esas proyecciones estratégicas suelen estar integrados 
por personas que pertenecen a un primer nivel de toma de decisio-
nes, bibliotecarios, representantes de instituciones locales y líderes 
de las comunidades. Es preciso destacar que, en el análisis de los 
resultados, se aprecia la necesidad de proyectar las actuaciones de 
las bibliotecas públicas desde la construcción de estrategias que pro-
muevan la inclusión e inserción de las comunidades, como muestra 
de un enfoque de transparencia y participación ciudadana con base 
en la colaboración.
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En la dimensión de dirección estratégica se pudo constatar que 
ésta responde a los principios de la planificación estratégica, desta-
cándose acciones relacionadas con los cuatro procesos del ciclo de 
la gestión. Una articulación de estrategias a nivel de planificación y 
organización se sustenta en los documentos de trabajo, con esque-
mas de implementación y evaluación. Se debe resaltar que en todos 
los casos se concede una gran importancia al establecimiento de he-
rramientas para la evaluación por etapas; lo cual permite rediseñar 
o reorientar las estrategias a medida que avanza su proceso de im-
plementación. 

Conclusiones 

La gestión estratégica y su aplicación en las bibliotecas públicas 
permite que se abran sus puertas y se establezca una relación si-
nérgica con el entorno, que condicione el logro de una dinámica de 
grupo en el trabajo colectivo con sus comunidades. No es posible 
alcanzar una exacta comprensión contextual de los procesos, los 
actores y sus realidades, sin una visión holística de cada uno de los 
elementos que potencia un enfoque de gestión en estas organiza-
ciones.

Las bibliotecas públicas actúan en, para y con sus comunidades. 
Los beneficios informacionales y sociales que generan junto a ellas 
están conectados con sus capacidades para crear, aplicar, evaluar y 
dar continuidad a sus proyecciones estratégicas. En el nuevo contex-
to mundial, las acciones de éstas, en su rol social, están encaminadas 
a fomentar el acceso libre a información veraz, impulsar la inclusión 
y la cohesión social, contribuir a la formación y el aprendizaje per-
manente, promover la participación ciudadana y favorecer el empo-
deramiento y el desarrollo de las comunidades.

Una aproximación a ocho proyecciones estratégicas de bibliote-
cas públicas en diferentes contextos permite apreciar sus principa-
les puntos de contacto desde las dimensiones propuestas (alcance, 
estructura, método y direcciones estratégicas). Su análisis permite 
concluir que la información que ofrecen dichas proyecciones, y la 
forma en la que se presentan y articulan sus acciones y objetivos, está 
en pleno diálogo con las funciones actuales de las bibliotecas públi-
cas. En las dimensiones de alcance y estructura se presentan conver-
gencias en torno a los propios componentes estratégicos que refieren 
(misión, visión, valores, metas, objetivos, acciones, medidas para dar 
seguimiento a la implementación); la importancia que conceden al 
análisis de los contextos interno y externo, y la utilización de herra-
mientas gerenciales como FODA y otras tendencias emergentes de 
carácter multidimensional de diagnóstico estratégico.

Por otra parte, se destaca en la investigación el valor que otor-
gan las bibliotecas públicas a la colaboración bien pensada con 
decisores, organizaciones, instituciones y agencias a escala local, 
regional y nacional; la participación activa y sistemática de miem-
bros de las comunidades en el diseño y la materialización de las 
proyecciones estratégicas a través de diferentes técnicas de inves-
tigación y socialización; así como la inclusión de recomendaciones 
específicas con carácter rector para su aplicación, seguimiento y 
actualización. ■
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