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RESUMEN

El proceso de control es un elemento necesario de la gestion para optimizar los recursos y
servicios de la biblioteca. Partiendo del planteamiento de que la biblioteca publica debe enfocar
sus servicios hacia los usuarios y rendir cuentas de sus actividades ante la comunidad, el
bibliotecario debe ejercer las medidas de control necesarias que permitan recoger datos y
evaluar resultados que informen la toma de decisiones y demuestren la eficacia de la biblioteca.
Esta labor es importante para la supervivencia de la institucion y de la profesiéon en un entorno
de restricciones econdmicas y justificacion de servicios publicos.
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Abstract : The process of control is a necessary component of management in order to
maximise library resources and services. Based on the premise both that the public library must
tailor its services to the needs of the users and be accountable to the community at large, the
librarian must implement adequate control measures to collect data and assess results with a
view to informing decision making and demonstrating the efficiency of the library. This task is
important for the survival of both the institution and the profession in times of financial
restriction and accountability of public services.
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El proceso de control, tema especifico de este capitulo, es un concepto que se ha retomado una
y otra vez en todos los aspectos de la gestion que se han discutido hasta ahora. Es imposible
hablar de la mision de la biblioteca, la planificacion, el personal, la organizacion, la direccion, los
principios del marketing y la tecnologia sin tener presente el control. Debido a su influencia tan
generalizada, no resulta facil dar una definicién practica de "control”; por ello, preferimos dar
una interpretacion méas global: el control consiste en tener en cuenta cualquier actuacion o
proceso que altere los resultados.(4)

Tradicionalmente, el control implicaba unas estructuras jerarquicas internas con unas pautas de
autoridad y subordinacion muy rigidas. Ademas, las medidas de control se aplicaban
principalmente a los presupuestos, las colecciones, el personal, etc. Con el cambio de
orientacion hacia el usuario, se vio necesario establecer unas medidas de control diferentes y
tanto la evaluacién como la responsabilidad laboral pasaron a convertirse en objetivos
principales. Tomando otras instituciones como punto de referencia, los directores han liberado
al control de su planteamientos estaticos y generalmente rigidos y actualmente pueden trabajar
en un entorno mas flexible y fluido donde hay mayor posibilidad de innovacion.

OTROS ELEMENTOS EN EL CONTROL

El control no s6lo afecta a la direccion, al personal y a los usuarios, sino que existen otros
factores que ejercen una influencia sobre las tareas de la biblioteca como son:

® La comision de la biblioteca es la encargada de tomar decisiones relacionadas con la
politica de la misma.

® Los presupuestos dependen de la autoridad municipal.

® Parte del presupuesto proviene del sistema bibliotecario o de centros coordinadores a
nivel nacional.

® | a legislacion por la que se rige la biblioteca puede proceder tanto de las comunidades
auténomas como del gobierno central.

® La titulacion exigida al personal viene establecida por el organismo del que depende la
biblioteca.

® La legislacion local y estatal es propuesta y llevada a cabo por la autoridad publica
competente.

® | os sindicados pueden intervenir en las relacionales laborales del personal.

® Algunas actividades de la biblioteca pueden verse influidas por el "personal no
remunerado” como pueden ser voluntarios, colaboradores desinteresados y
asociaciones tales como Los Amigos de la Biblioteca.

® Las escuelas de biblioteconomia y documentacion son las que forman a los
profesionales de la biblioteca.



Estos factores de influencia secundarios son reales y pueden tener un impacto importante en la
manera de funcionar de la biblioteca. Por lo tanto, cualquier andlisis que se haga sobre el
control debe tener en cuenta esta multiplicidad de factores que influyen sobre el director y, en
ultima instancia, sobre la propia biblioteca.

No obstante, a pesar de las diferentes presiones e influencias a las que se vea sometido, el
director de la biblioteca es quien mantiene el control de las operaciones diarias y los objetivos a
largo plazo. En los procesos de planificacion y marketing, podra utilizar las medidas de control
de manera creativa para asegurar el cumplimiento de las metas y objetivos fijados. Aunque en
el pasado se han usado diferentes normas de control, la naturaleza dinamica de la estructura de
gestion actual gira en torno a las metas y objetivos de la biblioteca. De hecho, el ritmo actual
de cambio ha creado un entorno de gestidon que esta en constante ebullicion y en el que director
utiliza sus conocimientos, experiencias y habilidades para mantener la biblioteca a flote(5). Esto
deberia ser asi, puesto que cada biblioteca es diferente, con distintos entornos, mercados y, en
dltima instancia, con diferentes proyectos para satisfacer las necesidades de los usuarios.

LA IMPORTANCIA CRECIENTE DE LA RESPONSABILIDAD LABORAL

La "responsabilidad laboral” es un ®rmino que ha pasado rApidamente del lenguaje técnico
profesional a un lenguaje mas general. Su uso no esta restringido a la gestiéon de la biblioteca
publica, sino que se aplica habitualmente en el ambito de la administracion publica. La
responsabilidad laboral es un compromiso que adquiere cualquier funcionario de rentabilizar los
bienes publicos que le han sido confiados. Esta actitud es cada vez mas deseada, debido a que
la austeridad financiera y la reduccién de los presupuestos han disminuido las posibilidades
economicas.

El entorno en el que la biblioteca se desenvuelve es importante para potenciar la
responsabilidad laboral y éste es consecuencia de la propia actitud de la biblioteca e incluye
aspectos cualitativos que no pueden medirse pero que son necesarios para un rendimiento
o6ptimo. La base fundamental de este entorno radica en aquellas actividades que se han
analizado anteriormente: establecimiento de la mision y funciones de la biblioteca, planificacion
como proceso rutinario, desarrollo de politicas, analisis de la comunidad a la que se sirve,
conocimiento del usuario, implementacién de estrategias de marketing. La existencia de esta
base soélida de gestion bibliotecaria creativa y sensible a las necesidades del personal ofrece un
entorno favorable en el que fomentar un servicio de calidad. Ciertamente, la calidad es un
grado superlativo y puede parecer que esta siempre fuera de nuestro alcance. Sin embargo,
existen algunos elementos que pueden alcanzarse, una vez que se han establecido los
requisitos basicos necesarios.

Como en la jerarquia de necesidades de Maslow(6), los diferentes niveles de la calidad en el
servicio se construyen unos sobre otros. Si la gestion de la biblioteca parte de unos
fundamentos solidos y, ademés, el aprendizaje y la puesta en practicas de las tareas
bibliotecarias ya no constituyen una novedad que consuman tiempo y energia del personal, el
bibliotecario podra dedicar mucho mas tiempo a mejorar la calidad del servicio.

Existen muchos caminos para conseguir esta mejora, por ejemplo:

® Una sonrisa de bienvenida y una actitud agradable por parte del personal que se
encuentra de cara al publico (aunque se tenga un mal dia).

® La preocupacion y el interés del bibliotecario referencista por encontrar una solucién a
una pregunta dificil y dar una respuesta satisfactoria (dedicandole m &s tiempo del
empleado normalmente).

® La disposicion del bibliotecario para formar parte e integrarse en todas las actividades
de la vida social de la comunidad en la que trabaja y para conocer de primera mano
cuales son las necesidades de los usuarios e influir en la toma de decisiones de la
comunidad.

® El deseo de la plantilla de trabajar como un equipo unido, dejando a un lado tanto roces
reales o imaginarios como el afan de protagonismo para concentrarse en la meta
principal de la biblioteca: satisfacer las necesidades del usuario.

® La distribucion adecuada del material, mobiliario y servicios de la biblioteca para que se
adapten a las necesidades de los usuarios y no simplemente a la conveniencia de la
plantilla.

Estos son sblo algunos ejemplos; se podrian proponer muchos mas. El hilo conductor de todo
este proceso es la disposicion (e incluso la necesidad) de ir mas alla de lo que normalmente se
espera y de buscar deliberadamente y con entusiasmo estrategias para satisfacer ain mas al
usuario y que éste perciba la importancia de la biblioteca para la calidad de vida.

Factores de calidad

Una vez que se han definido las bases de la calidad (como se ha tratado anteriormente) y se
han indicado los posibles caminos para llegar a ella, entonces es el momento de considerar
algunos factores que conducen a la misma: servicio eficaz, gestion eficiente y métodos de
cooperacion. Estos elementos también forman parte del entorno que, en Udltima instancia,
nutrirdn los aspectos cuantificables de las operaciones bibliotecarias.

Un servicio eficaz contiene los componentes esenciales de fiabilidad, rapidez, informacion
completa, disponibilidad e integracion.

Fiabilidad. No nos cansaremos de recalcar la necesidad de responder con informacion fiable a la
pregunta del usuario, puesto que la responsabilidad laboral esta refiida con una informacion



errdnea. La fiabilidad de la informacion conlleva un doble compromiso: una respuesta inexacta
a una peticion de informacién constituye un servicio de mala calidad, pero existe un elemento
afadido que agrava la situacion y es que puede que el usuario no sea consciente de la
imprecision de la informacién y la acepte como valida. Para crear una relaciéon de confianza
entre el bibliotecario y el usuario debe partirse del supuesto basico de que la informacién que se
ofrece es fiable y valida. El mensaje de satisfaccion que la comunidad en general recibe del
usuario puede que sea el mejor método de promocionar la biblioteca.

La fiabilidad estd directamente relacionada con la experiencia profesional, pero, a su vez,
también esta relacionada con la actitud y el interés que tiene el bibliotecario por comprobar y
verificar la validez de la informacién. Cuando exista la menor duda sobre la calidad de la
informacion, la verificacion debe ser un elemento automatico del proceso de referencia.

Rapidez . ¢Por qué debe incluirse la rapidez en el servicio como un elemento clave de un trabajo
eficaz? EI mundo actual gira cada vez méas rapido en torno al cambio y la sociedad depende
cada dia méas de las exigencias de tiempo. En consecuencia, la gente tiene cada vez menos
paciencia para dedicar su tiempo a actividades que parezcan poco productivas y quieren que
sus necesidades se satisfagan al instante. Por lo tanto, una biblioteca que ofrezca un servicio
fiable, que pueda proporcionarse rapidamente y con un minimo de interrupcion de las
actividades normales del usuario, justifica legitimamente el uso que hace del presupuesto
publico.

Informacion exhaustiva . Ademas de la fiabilidad y la rapidez, el responder a una pregunta del
modo méas completo posible puede ser un factor crucial a la hora de proporcionar un servicio
eficaz. En algunos casos, el proporcionar una informaciéon incompleta puede ser mas perjudicial
que no dar ninguna informacién. Dar una respuesta completa a una pregunta de referencia o
suministrar una lista de recursos exhaustiva repercute tanto en la satisfaccion del usuario como
en la efectividad del servicio. Se necesita realizar todo el esfuerzo posible para asegurar que la
informacion sea fiable, rapida y exhaustiva.

Disponibilidad . Significa algo méas que el hecho de que la biblioteca tenga el producto y se lo
ofrezca al usuario. También se refiere a la comodidad; es decir, a la facilidad con la que el
producto se puede conseguir. Presuponer que los usuarios continuaran desplazandose a los
lugares designados como bibliotecas es negar la importancia que el tiempo tiene en la cultura
actual donde la comodidad es cada vez mas significativa. El ritmo relajado de antafio ha dado
paso a una etapa frenética y preocupada por el tiempo donde los ratos libres se reservan y
administran con gran cuidado. La biblioteca piblica que reconoce el aspecto cambiante de la
sociedad y disefia el acceso a la coleccidon y a los servicios teniendo en cuenta estos cambios
tendra mayor probabilidad de que ser reconocida como un servicio esencial para la vida de la
comunidad.

Integracion . Si se incluyen estas "claves" en la mision y filosofia de servicio de la biblioteca (y,
ademas, se tienen en cuenta en el proceso de planificacién) se pueden dar dos formas de
integracion: la integracion de las actividades bibliotecarias en un sistema unificado que tiene en
cuenta las necesidades reales de los usuarios y la integracién de la biblioteca plblica como un
recurso vital, tanto en la comunidad como en la vida de los individuos.

Una gestion eficaz , el segundo factor de calidad, tiene aspectos que van mas alla de aquellos
que habitualmente se reconocen, como son la planificacién, direccion, dotacion de personal,
coordinacion y control. Se pueden poner en practica unas buenas técnicas de gestion dentro del
contexto de las politicas y normas de procedimiento interno y, de hecho, deberia hacerse asi
para asegurar el buen funcionamiento de la institucion.

Pero por encima de unas técnicas de gestion competentes se sitUa el objetivo principal de
expandir el d@mbito de actuacién y la eficacia de la biblioteca mediante la relacion con otras
bibliotecas y organismos piblicos y privados. En épocas de restricciones econdémicas, no
debemos consentir la duplicidad, el solapamiento y la rivalidad. Esta advertencia nos llega a
través de los contribuyentes e incluso mas directamente de los organismos responsables de la
financiacion de las bibliotecas.

Los métodos de cooperacion son el tercer factor de calidad. Hay kAsicamente dos formas de
cooperacion que pueden utilizarse para disminuir la duplicidad de las tareas y servicios y
fomentar una gestién bibliotecaria mas eficaz: la cooperacibn interbibliotecaria y con otras
instituciones.

La cooperacion interbibliotecaria es una practica establecida, no es un fen dmeno nuevo: desde
hace algunos afios el reconocimiento de las limitaciones locales y los beneficios en potencia de
la cooperacion ha hecho que se hayan ido, estableciendo desde acuerdos informales de
préstamo hasta sistemas y redes mas consolidados. Si bien es verdad que los esfuerzos hacia
una cooperacion formal se han visto frenados en muchas ocasiones por proteccionismos locales
y rivalidades, también es cierto que, en otras, el enorme crecimiento de la informacion a nivel
mundial ha hecho que se reconozca la necesidad de interdependencia de las bibliotecas.

Muchas bibliotecas publicas son miembros de sistemas bibliotecarios que comparten recursos
para poder atender las necesidades de los usuarios. Y no es de extrafiar, pues es dificil
mantener unos servicios adecuados incluso para aquellas bibliotecas con grandes presupuestos.
Muchas bibliotecas publicas de ciudades pequefias y zonas rurales no pueden aspirar a atender
las necesidades de su comunidad sin hacer uso de las oportunidades que les ofrece el
pertenecer a un sistema bibliotecario.

Los sistemas bibliotecarios ofrecen una variedad de servicios, entre los que se incluyen los



siguientes:

Recursos compartidos (tanto de material como de personal).
Colecciones especiales.

Formacién continua.

Servicios técnicos centralizados.

Servicios de asesoramiento.

Servicios dirigidos a grupos especiales de usuarios.
Distribucion de subvenciones estatales y/o autonémicas.
Servicios administrativos y de apoyo.

La lista habla por § sola. Hay toda una gama de posibilidades que complementan los servicios
que cada biblioteca oferta individualmente.

La cooperacion interinstitucional aparece menos en la bibliografia profesional pero tiene un gran
potencial para aumentar la eficacia de las instituciones. Este aspecto de la cooperacion, tratado
con mas detalle en el capitulo 4, necesita recalcarse una vez mas dada su importancia para la
eficacia de la gestion.

En suma, hay quien percibe la responsabilidad laboral como una amenaza, cuando, por el
contrario, lo que representa realmente es una oportunidad de racionalizar operaciones, abrir
nuevas Jias de cooperacion y de servicios y, generalmente, aceptar el rol de servicio de la
institucion puadblica. La biblioteca publica puede ser el [der entre los servicios municipales; es
una progresion natural para una institucién que ya considera a sus usuarios como algo
primordial.

MEDICION Y CONTROL

Uno de los instrumentos con los que cuenta el bibliotecario es la medicion, proceso por el cual
podemos seguir la actividad de la biblioteca de forma fiable y plasmar los resultados en los
informes anuales, lo que a su vez se convierte en el pilar de la responsabilidad profesional. Al
igual que ocurre en muchos otros procesos, la medicién se puede ver como una actividad que
puede ir de lo muy basico a lo muy complejo. Es fundamental que cada biblioteca decida el
nivel de complejidad de su mediciéon ya que si este nivel es inadecuado las consecuencias
pueden ser nefastas.

Hay que tener en cuenta que la medicion es mucho mas que la simple recogida de diversos
datos y su plasmacion en un informe para un organismo superior. También incluye su
interpretacion para reflejar las actividades bibliotecarias. El concepto de interpretacion es
importante. La mediciéon no consiste simplemente en la mera compilacion de datos estadisticos,
es similar al acto de comprar comida pero sin llegar a cocinar ni comerse lo comprado. Por
ejemplo, algunas bibliotecas recogen estadisticas de circulacién que remiten a otros organismos
sin interpretar los datos.

Aunque la recogida de datos es un elemento importante en el proceso de medicion, es la
inpretacién de los resultados lo que ofrece una explicacibn mejor del signicado que esconden los
nimeros. La interpretacion es el acto de traducir los datos numéricos a conceptos que puedan
incluirse en la planificacion. Unos simple datos no pueden por si mismos reflejar ni la dimension
ni las capacidades de las operaciones bibliotecarias, pero a través de su interpretacion pueden
surgir tendencias y relaciones que nos ayudarian a comprenderlos mejor.

Ademas, si no se identifica y define la relacion existente entre la recogida de datos y su uso, se
pueden cometer graves errores de decision sobre lo que hay que recopilar. La decision sobré
qué datos recoger normalmente peca por exceso mas que por defecto. Por otro lado, no es
extrafio que haya datos que sean Utiles pero que, sin embargo, no se recojan. Este tipo de
errores tiende a sumarse a la sensacion negativa que tiene el personal y se crea un drculo
vicioso por el cual la medicion se evita siempre que sea posible, se tolera cuando no, pero
nunca se ve como algo positivo para la validacion del esfuerzo o como elemento de cambio.

Mediciéon y cambio

A lo largo de este libro ya hemos hecho hincapié en que la sociedad est& en constante cambio.
La medicion es importante porque con ella podemos constatar estos cambios. El valor de la
mediciéon aumenta en estos entornos debido a la provisionalidad de la estimaciones; siendo de
vital importancia para la biblioteca su seguimiento a corto y largo plazo. Por ejemplo, si el
analisis de los datos revela que los fondos estan superando Apidamente la capacidad de
almacenamiento, que la demografia de la poblacion y los estudios de mercado locales
pronostican un aumento en el grupo comprendido entre los 55 y 70 afios y que la adquisicion de
ordenadores y videos esta aumentando y, sin embargo, la biblioteca contiene principalmente
material impreso, entonces se pueden extraer varias conclusiones que deberian tener un
impacto significativo en las operaciones futuras de la biblioteca.

Ademas, la rutina de introducir datos en el proceso de planificacion puede ayudar al
bibliotecario a mantenerse al corriente de los cambios y tenerlos en cuenta en toda propuesta
que se haga de modificaciones en los productos y servicios bibliotecarios. Si verdaderamente
admitimos que el cambio esta siempre presente, existe entonces la obligacién implicita de usar
la medicion de un modo eficaz para apoyar cualquier iniciativa de actualizacién y progreso. Si lo
hacemos de otra manera es mirar hacia atras e ignorar aquellas modificaciones de personal,
material y servicios que podrian introducirse para hacer frente al cambio y servir
adecuadamente a una sociedad dinamica.



Los beneficios de la medicién

En los capitulos anteriores se destac6 el concepto de beneficio y su importancia para la plena
participacion de la biblioteca en cualquier iniciativa de marketing. Igualmente en la medicion
este benificio debe estar claro,de lo contrario la recogida de datos puede percibirse como una
carga. Dada la importancia de utilizar la mediciéon para hacer frente a los cambios de un modo
creativo y dado el objetivo que cada biblioteca tiene de establecer un nivel adecuado de
medicién, la recogida de datos puede ayudar al bibliotecario a observar, documentar y
promocionar la biblioteca en su entorno.

Por ejemplo, supongamos que el director de la biblioteca A esta buscando que el ayuntamiento
le incremente su presupuesto y utiliza el siguiente argumento: "Mi biblioteca tiene un tamafo
adecuado para un ciudad con esta poblacién y tiene un nivel de uso elevado; por lo tanto,
necesitamos mas dinero para aumentar el personal y el espacio”. Este tipo de argumentos tan
generales son poco persuasivos. No obstante, el argumento seria mas convincente, si se
expresase de este modo: "Basandonos en los datos relativos a bibliotecas de ciudades de
similar tamafio y poblacion, nuestra biblioteca dispone de 8 volimenes por habitante y la
circulacion anual es de 10 voliumenes per cpita, lo que supone una alta tasa de uso. Sin
embargo, ni el espacio ni el personal es el adecuado, si lo comparamos con otras bibliotecas de
tamafio y poblacion similares”. Estas medidas cuantitativas reflejan los logros y las carencias vy,
especialmente si van acompafadas de representaciones gréficas y de cualquier otro método de
presentacion ilustrativo, demuestran de un modo eficaz donde se necesitan recursos para que el
ayuntamiento pueda dar o continuar dando un servicio de calidad a sus ciudadanos.

En otro ejemplo, la biblioteca B se enfrenta a una reduccion de presupuestos de un 10 por
ciento que afecta a todos los servicios del ayuntamiento. En su defensa del presupuesto, el
director manifiesta que la circulacion de material es de diez volimenes per cépita y que el coste
medio por volumen es de 3.500 pesetas, lo que supone un total de 35.000 pesetas por
habitante. Si el director muestra que en su presupuesto la asignacién es de 2.100 pesetas por
ciudadano, esta demostracion de beneficio obtenido proporciona un argumento convincente que
puede no lo evitar la reducciéon de su presupuesto sino que puede muy bien suponer un
aumento del mismo.

La habilidad de comunicar clara y convincentemente a las autoridades responsables y a los
ciudadanos los logros y necesidades del servicio bibliotecario es una cualidad fundamental para
la direccion. Este tipo de informacién es especialmente importante para promocionar la imagen
de la biblioteca de cara al exterior. Si las autoridades competentes perciben una duplicidad o
solapamiento de servicios, esto puede llevar rapidamente a la pérdida del apoyo econémico. Del
mismo modo, es perjudicial para el objetivo de promocionar la misma como un servicio
esencial, si perciben que la meta o mision de la biblioteca son los nifios o la lectura de ocio. La
valoracion de los medios y servicios que presta la biblioteca puede proporcionar la evidencia
necesaria para acabar con ideas errdoneas y potenciar aquellos servicios que presenten una
mejor imagen.

Ademas esto no ®lo beneficia al funcionamiento interno de la propia biblioteca, sino que
también tiene un impacto positivo en uUltima instancia sobre los usuarios y servicios. Aunque es
importante evaluar el funcionamiento de la biblioteca, es igualmente importante mantener al
personal informado de la eficacia y eficiencia de los servicios para que la institucion no pierda
de vista las metas y objetivos que se ha fijado. Si el conjunto de la plantilla (asalariados y
voluntarios) participa en la toma de decisiones asi como en la recogida de datos, entonces los
canales de comunicacion estaran abiertos y aquellos afectados por las decisiones estaran
siempre alerta y contribuiran con sus ideas.

Medidas de productividad

La medicién es neutra en si misma y no puede indicar la eficacia o ineficacia de lo medido sino
que describe una realidad a través de la recogida, andlisis y organizacion de datos objetivos y
cuantitavos. El valor se asigna al usar estos datos en ciertas tareas como:

Evaluacion de los niveles actuales de rendimiento.

Diagnostico de areas problematicas.

Comparacion entre el rendimiento pasado, el presente y el deseado.
Constatar el progreso hacia la mision, metas y objetivos de la biblioteca(7).
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Para el bibliotecario, el valor viene determinado no por los medios con los que cuenta como
presupuesto, personal, espacio, equipo sino por el servicio que se le presta a la comunidad.
Este enfoque resalta los benificios, uno de los pilares del marketing. Entre estos beneficios y su
evaluacion se incluyen los siguientes aspectos de medicién:

El grado de uso de la biblioteca por su comunidad, medido por:

O Visitas anuales per capita.
O Porcentaje de inscripcion de la poblacion.

Uso del material, medido por:

O Circulacion per capita.
O Uso del material en la biblioteca por individuo.
O Frecuencia de préstamo del material.



Acceso al material, medido por:

Porcentaje de titulos servidos.

Porcentaje de autores y materias servidas.
Porcentaje de satisfaccion de consultas imprecisas
Envio de documentos.
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Servicio de referencia, medido por:

O Operaciones de referencia per céapita.
O Porcentaje de consultas satifechas.

Servicios de extension, medidos por:

O Asistencia per capita a los diferentes programas.(8)

Una vez que el bibliotecario ha identificado los datos que conoce sobre los servicios de la
biblioteca y aquellas cuestiones para las que se necesitan recoger datos, entonces podra elegir
qué medidas evaluaran mejor los cuatro tipos de servicios enumerados anteriormente, en el
contexto del propio proceso de planificacion de la biblioteca.

En la eleccion de las medidas que se vayan a utilizar también se necesita tener en cuenta el
esfuerzo(9) que seré necesario invertir. La segunda edicion del libro Output Measures ["Medidas
de productividad"] especifica detalladamente los diferentes recursos que seran necesarios
seglin aquello que se quiera medir. El bibliotecario debe evaluar los recursos humanos,
economicos y fisicos que existen y escoger el nivel de esfuerzo acorde con los medios de la
propia biblioteca. Si se utiliza la t écnica de muestreo, el esfuerzo serad menor. No obstante, todo
bibliotecario debe tomar una decisién a este respecto en vista de lo que considere viable. El
objetivo final es evaluar la eficacia del servicio bibliotecario.

EVALUACION

La evaluacion es un componente méas del proceso de planificacion; ademas es, a su vez, un
complemento y un resultado de la medicién. Se necesita tanto una evaluacion continua como
una final para que la planificacién sea un elemento eficaz y significativo en la gestion. La
medicién cuantitativa ofrece al equipo de planificacion los datos necesarios para juzgar hasta
qué punto la realidad de las operaciones bibliotecarias se ajustan a lo planificado.

Inicialmente puede ser confuso qué datos son los que han de recogerse para la evaluacién. No
obstante, como todas las decisiones que afectan a la recogida de datos, el tiempo empleado al
principio del proceso (durante el cual se valora qué informacién sera necesaria para que la
evaluacibn sea adecuada, algo que depende de la situacion de cada biblioteca), evita
frustraciones y esfuerzos indtiles durante el proceso. Los datos que han de recogerse deben
estar relacionados con el propésito de la evaluacion y deben estar directamente vinculados a la
pregunta: ";Qué necesitamos o queremos saber para tomar decisiones inteligentes y basadas
en datos objetivos?".

En principio, no hay nada en la teoria o en la practica de la mediciéon que deba causar inquietud
entre los directores de las bibliotecas o sus plantillas. Al igual que en el proceso de planificacion,
es esencial que el personal se implique y participe. Es prioritario que se comprenda de
antemano la necesidad, la importancia y el uso que se va hacer de la recogida de datos. El
dialogo abierto sobre los procedimientos y los resultados facilita el entendimiento entre todos y
el deseo de participar.

En esta era de responsabilidad laboral en la que los presupuestos son cada vez menores y las
necesidades mayores, es imprescindible justificar con datos concretos la labor realizada. La
informacién presentada en términos cuantitativos, méas que cualitativos, hace posible las
comparaciones, no solo entre varias bibliotecas de tamafio y servicios parecidos sino también
entre las actuaciones pasadas y la actual. La cuestion para los bibliotecarios y el personal ya no
consiste en evaluar o no, sino con qué fin y en qué grado. Una de las responsabilidades del
director es hacer uso de todas las funciones y recursos propios de la direccion de un modo
inteligente. En este mundo en continuo cambio hay poco margen para permitirse el lujo de
experimentar sin razones cuidadosamente meditadas. Es necesario preservar y estimular los
recursos humanos, canalizando el esfuerzo hacia aquellas cuestiones que ofrezcan las mayores
posibilidades de obtener un resultado satisfactorio. El deseo de recoger informacién sobre el
estado y la calidad del servicio bibliotecario es algo muy real. La responsabilidad laboral asi lo
requiere y la supervivencia depende de ello; el afan de desempefiar un papel fundamental en la
vida de la comunidad no puede existir sin estos datos.

Toda medicion y evaluacion conlleva ciertos peligros. El peligro esta en las conclusiones, ¢;qué
demuestra la interpretacion de los datos?. Los resultados pueden ser o no del gusto del
personal, ya que ciertamente existe la posibilidad de que éstos demuestren la ineficacia de la
biblioteca. Esta posibilidad hace que la medicién sea ain mas importante, permitiendo detectar
insuficiencias y corregirlas rapidamente. Ademas, los datos pueden indicar que son necesarias
ciertas medidas que puede que no sean del agrado del personal, como por ejemplo ampliacion
del horario, incluyendo los fines de semana, horario continuo, etc. Pero es esencial que estos
reajustes tengan lugar para que la biblioteca puede mantener la credibilidad en su entorno
social.



Si bien se admite con frecuencia que existe una gran competencia para conseguir una
asignacion adecuada del presupuesto, es menos frecuente que se reconozca la importancia de
competir por la opinién publica, lo que implica cuestiones relacionadas con la actitud (tanto de
los usuarios como de los no usuarios) y, en Ultima instancia, con algo mucho mas esencial que
es el uso cualitativo y cuantitativo que hace de la biblioteca la comunidad. Sin medicién y
evaluacion en el proceso de planificacidon, no se puede documentar el éxito de la biblioteca en
esta pugna y sin éste no se contard con el apoyo de la comunidad ni con la financiacion
necesaria.

En dltima instancia, el peligro va méas alla del resultado del proceso de medicién ya que, sin
direccion, la biblioteca puede naufragar en esta situacion de lucha constante. Si se acepta este
desafio, la habilidad y competencia del director haran de él un reto con el que disfrutar.

LAS OPORTUNIDADES DEL PROCESO PRESUPUESTARIO

La confeccién del presupuesto es una de las tareas mas importantes de la direccién y constituye
una declaracion de lo que la biblioteca va a hacer el préoximo afo, incluyendo los costes(10).
Consiste fundamentalmente en la gestion de los ingresos y de los gastos para el mayor
beneficio de la biblioteca. Los presupuestos normalmente se incrementan todos los afios; no
obstante, hay épocas en las que la deuda publica, el aumento de los impuestos o la disminucién
de los ingresos puede obligar a un recorte en la asignacién. Si comparamos el presupuesto con
una balanza que ha de mantenerse siempre en equilibrio, el control de los gastos seria la
estrategia para contrarrestar las fluctuaciones de los ingresos.

Por muchas razones, es probablemente mas acertado pensar en términos de gestion financiera
que en un simple control del presupuesto ya que las capacidades de gestion son fundamentales.
La gestion financiera abarca un amplio abanico de cuestiones, que incluyen:

O Contabilidad, auditoria, informes econémicos.

O Control y ejecucion del presupuesto.

O Gestion del efectivo, que incluye el control de los ingresos en metélico,
inversiones, relaciones con otras instituciones financieras, movimientos de caja
y tesoreria en general.

O Evaluacion de riesgos y contratacion de seguros.

O Prevision de ingresos y gastos.

O Planificacion del aumento del capital y amortizacién de deudas.

O Evaluacion del estado econémico del organismo del gobierno del que depende.

O Determinar la validez de los planes financieros, como los planes de pensiones.

O Compras y otro tipo de adquisiciones(11).

Todas estas cuestiones tienen un impacto sobre el presupuesto y representan un nivel de
responsabilidad que va m as alla del simple balance de ingresos y gastos. Aunque la finalidad de
este texto no es centrarse en los detalles de la gestion financiera, no obstante, es necesario
hacer hincapié en la importancia de estas cuestiones complejas para la funcién de control
econ6émico. En muchas situaciones, la biblioteca o el municipio (0 ambos) tienen a su servicio
asesores fiscales con experiencia en estas areas técnicas. Una de las funciones del director es
tener la suficiente preparacion como para poder discutir con el personal experto a su mismo
nivel. (Esto también es cierto en otras situaciones: pocos directores tienen suficiente
conocimientos en informética que les permita crear los programas necesarios para las distintas
funciones bibliotecarias; no obstante, deben conocer lo suficiente como para poder entenderse
de un modo eficaz con el personal informéatico) Una buena gestion requiere tanto de un nivel
suficiente de competencia en una diversidad de materias para contribuir con una vision de
futuro y direccion adecuadas como de la habilidad necesaria para contratar un personal
competente y cualificado en areas relevantes.

LA MEMORIA: LA RESPONSABILIDAD LABORAL Y LA PROMOCION

La elaboraciéon de la memoria supone mucho mas que la preparacion de informes, puesto que
nace de la propia responsabilidad ante la comunidad y de la concepcién de la biblioteca como
un bien publico. La memoria se ha definido como "un modo de mantener informadas a las
autoridades competentes a través de datos, estudios especificos e inspecciones"(12). Por lo
tanto, es un aspecto importante del control y utiliza sus técnicas para reunir la informacion que
constituya la esencia de la memoria. La metodologia usada para la recogida de datos
necesariamente conlleva investigaciéon e inspecciéon, a través de los métodos de medicion y
evaluacion mencionados anteriormente.

Por lo tanto, mAs que enumerar aqui cuales son los elementos concretos que deben formar
parte de una memoria, nos centraremos en la razén de ser de la memoria y en los beneficios
que va a reportarnos.

Relacion con la responsabilidad laboral

A principios de este capitulo, en la seccion titulada "La importancia creciente de la
responsabilidad laboral" se resalt6 el concepto de calidad en términos de servicio eficaz, gestion
eficiente y m étodos de cooperacion.Tanto la eficacia de los servicios como el uso compartido de
recursos a través de la cooperacion suponen una gestion financiera sélida. Generalmente, se
presupone que esta administracion del erario publico es el componente principal de la
responsabilidad laboral. No obstante, aunque no se puede negar la importancia de la
responsabilidad econdmica, la responsabilidad laboral permite una interpretacion mucho mas
amplia.



Por lo tanto, por encima de una gestion econémica eficaz, la biblioteca tiene la responsabilidad
de ofrecer unos servicios de calidad, lo que a su vez refleja la premisa fundamental de
responder eficazmente a las necesidades de los usuarios o de la comunidad. La genuina
responsabilidad laboral conlleva un andlisis exhaustivo de estas necesidades y el disefio
correspondiente de productos y servicios que las satisfagan. Sin esta estrecha intereaccion
entre necesidades y servicios, la gestion econdmica se convierte en algo insustancial. Esta
interaccion es la base para que el usuario perciba los beneficios que le reporta la biblioteca, que
es la premisa sobre la que descansa una estrategia de marketing adecuada. Esta es
definitivamente la situacion ideal; preocuparse por conseguir esta integracién entre la biblioteca
y su comunidad constituye uno de los principales objetivos de la responsabilidad laboral.

Pero ¢/qué relacion existe entre esta definicibon mas extensa de responsabilidad laboral y la
filosofia y las técnicas que tienen que ver con la elaboracibn de memorias? Desde la
identificacion de necesidades hasta la evaluacién de productos, se utilizan las herramientas de
evaluacion y de medicion para reunir datos y evaluar resultados. Por lo tanto la recogida de
informacion para ayudar a la toma de decisiones, demostrar la eficacia de los servicios y rendir
cuentas ante la comunidad es una actividad simple y factible.

La posibilidad de promocién

Con demasiada frecuencia, las bibliotecas recogen %lo la informacién que les solicita el
organismo del que dependen, como por ejemplo el Centro Coordinador de Bibliotecas, en lugar
de concentrarse en los datos que ayuden a los directores a tomar decisiones. No obstante, para
exponer mas claramente nuestro punto de vista, continuaremos partiendo del supuesto de que
se han recogido y analizado los datos que se consideran adecuados, dando asi al bibliotecario la
oportunidad de poner en practicas sus cualidades creativas.

Informar es una funcion de gestion necesaria a diferentes niveles: el personal de los
departamentos rinde cuentas ante sus supervisores, el nivel medio de gestion ante la alta
gestion, el director ante la comision de biblioteca, la propia biblioteca ante su comunidad de
usuarios. Por muchas razones, informar es esencial para mantener abiertos los canales de
comunicaciéon. La oportunidad de ser creativo reside tanto en el acto de informar como en el
estilo elegido para enviar el mensaje.

Quizas el modo m as comdn de transmitir este tipo de informacibn es a través del informe anual.
¢Qu é aspecto presenta normalmente el informe anual? Columnas y columnas de nimeros. El
reto que se le presenta al director es reestructurar estos mismos datos num éricos
presentandolos de una forma interesante y atractiva que invite al piblico a leerlos y a
prestarles atencion.

Teniendo en cuenta que la promocién es comunicacion, la promocién de los objetivos y de la
eficacia de la biblioteca se convierte en un reto de comunicacién continuo. Las respuestas a este
reto pueden adoptar distintas formas, como se ha comentado en el capitulo 8, aunque quizas el
informe anual sea un canal de comunicaciéon especialmente eficaz para transmitir a la
comunidad el mensaje de la biblioteca. La creatividad del personal puede hacer mas atractivos
los datos numéricos con humor, gréficas, fotografias e historias de interés humano. Lo que
empez6 como un conjunto de datos estadisticos aridos se transforma en un ejercio de
promocién inteligente que destaca los logros de la biblioteca. Ya se conciba como un marcador
de paginas para libros, una gaceta informativa, globos publicitarios, folletos llamativos o en
cualquier otro formato, el informe anual dirigido al usuario expresa no soélo la informacién en si
sino también la intencion de centrarnos en los intereses del usuario. Por lo tanto, el mensaje
explicito también incluye uno implicito.

Resumiendo, la elaboracién de informes no tiene por qué ser una tarea aburrida y rutinaria,
sino, mas bien, es una oportunidad para transformar los datos esenciales en una herramienta
publicitaria atractiva y de gran interés para el usuario.

Volviendo a la definiciéon citada en el parrafo inicial de este capitulo, "el control consiste en
tener en cuenta cualquier actuaciébn o proceso que altere los resultados". Este capitulo ha
examinado las actuaciones o procesos relativos a la mediciéon, evaluacién y elaboraciéon de
memorias. Para cumplir la funcién de control, estas actuaciones deben alterar los resultados.
Por lo tanto, no deben asumirse como meros ejercicios, ni tampoco como respuestas a
exigencias externas o como algo que "hay" que hacer. Por el contrario, si el objetivo es
introducir mejoras, estas estrategias necesitan formar parte de la planificacion y del marketing,
influyendo en todo el proceso. Cuando esto ocurre, el proceso se ve continuamente reafirmado
y la evaluacion tiene un objetivo claro.

A debate

¢Qu é organismos ejercen un control en tu biblioteca y cual es la jerarquia de poder?
¢Cu ando presenta mas dificil la asignacion de presupuestos? 1) (En épocas de
abundancia? O 2) ¢En época de austeridad econémica?

¢Por qué es la medicion especialmente importante en un mundo de continuos cambios?
¢Qu é tipo de datos recoge tu biblioteca?

¢Cu ales deberian recogerse? ;Como se usan para la toma de decisiones?

¢Qu é medidas de productividad son adecuadas para evaluar las tareas de tu biblioteca?
¢Qu é formacién necesita su director para dirigir eficazmente al personal técnico?
¢Cémo deberia presentarse la memoria para llegar a los usuarios del modo m as eficaz?

Supuesto préactico 9



¢;Consiste la evaluacién simplemente en recoger datos estadisticos?

El contexto

Los habitantes de una ciudad de tamafio medio durante muchos afios han visto su biblioteca
como un edificio agradable para la ciudad, con buenas sucursales que satisfacen las
necesidades de lectura de las amas de casa y los nifios de la comunidad.

El afio pasado acaecieron varios hechos que han traido inestabilidad a la comunidad y pérdida
de ingresos:

La principal industria de la ciudad ha decidido trasladarse a otra provincia.

La tasa de desempleo esta acercandose al 15 por ciento.

Los maestros han decidido declararse en huelga reivindicando un aumento salarial.
Los impuestos municipales han aumentando un 10 por ciento y, sin embargo, el
presupuesto de la biblioteca no ha cambiado.

¢Que pasaria si...?

® La biblioteca continua como si no hubiera pasado nada

® La biblioteca dispone un tablén informativo de la comunidad en donde se recogen
direcciones de asociaciones y organizaciones y los actos y actividades que tienen lugar
diariamente en la ciudad.

® | a biblioteca crea una bolsa de trabajo que recoge ofertas y demandas de empleo de la
comunidad, bien con ayuda externa y s6lo como proyecto piloto o como una prioridad
principal de los servicios totales de la biblioteca y financiado con su propio presupuesto.

® La biblioteca crea un centro de ayuda al empleo con informacién sobre ofertas de
empleo, redaccién de curriculums, preparacion para realizar tests, etc.

® La biblioteca planea someter a referéndum la ampliacion de su horario de apertura
(partiendo de la premisa de que no se crear&an nuevos servicios sino que permaneceran
los mismos).

® | a biblioteca planea solicitar un aumento de su presupuesto un afio después de haber
creado la bolsa de trabajo.

® La biblioteca comienza a recoger y a presentar datos utilizando como punto de
referencia las medidas de productividad mas que los recursos con los que cuenta y las
actividades que organiza.

® | a biblioteca elabora una memoria anual creativa para promocionar su imagen.

® | a biblioteca presenta su presupuesto de forma detallada y hace una defensa
convincente del mismo antes el organismo responsible.
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