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Este trabajo pretende mostrar dos momentos criticos en la historia del
Centro de Informacién de la Comisién Nacional de Energia Atdmica, a unc
de ellos o hemos llamado el perfodo de CAMBIO y al otro, que se esta por
iniciar periodo de TRANSFORMACION. '

Hacia fines de 1988, la nueva direccién de la Biblioteca, elabora un estudio
para realizar un diagnéstico de situacién de 'a misma, en el ambito
institucional y en el marco externo.

Para ello se revisaron los objetivos, la organizacién interna, su arganigrama,
las actividades y los procesos, ios servicios, los productos, la gestién
administrativa (especialmente la de adquisicién de material bibliogréfico), el
persenal y su distribucion dentro de la estructura, la relacion con otras
bibliotecas, la intervencién en proyectos nacionales e internacionales, fa
capacitacion del personal y la relacidn del personal con la direccion.

Una vez que se tuvo un cuadro de situacion se introdujeron CAMBIOS.

Vale la pena detenemos un instante para realizar una descripcion de los
resultados del estudio, sus puntas fundamentales y conclusiones.

Nos referiremos primero a los aspectos positivos del estudio, entre los
cuales se destacaban tres

¢ un presupuesto altisimo que se destinaba a la adquisicién de material
bibliografico ( casi exclusivamente para la compra de revistas cientificas);

* un grupo humane calificado que cumplia con las tareas asignadas muy
responsahlemente;

+ el disefio de los formatos para el ingreso de datos Docsis y Persis y la
utilizacion del software Microisis.

Los aspectos negativos se podian resumir que a pesar de contar con todos
los elementos sefalados, la Biblioteca funcionaba por debajo de los
niveles esperados de su potencial informativo. Los servicios eran
deficientes y/o inexistentes, en consecuencia los usuarios estaban
descontentos. El perscnal trabajaba responsablemente en tarsas asignadas,
pero gran parte de ellos realizaban tareas muy por debajo de sus
posibilidades profesionales, y no participaban en general de las decisiones
de la direccién,




Los directivos se abocaron a la reformulacién de la politica de informacion, y
como consecuencia de ello se modificaron los objetives y se implementd
unha nueva estructura. Aquellos tiempas fueron dificiles, dado que los
cambiags provocan resistencia en los grupes involucrados.

La nueva administracion se apoyd en dos conceptos fundamentales gue
fueron el soporte para ese cambio y pilares para la transformacion de hoy.

La Biblioteca es una EMPRESA

Se debe trabajar en funcién de la necesidad del USUARIO (cliente) y
los servicios que se brinden deben estar disefados de acuerdo a la
demanda de los mismos.

El disefio del nuevo periil dio origen a la necesidad de implementar una
serie de medidas a corto y mediano plazo. '

Todas las medidas implementadas a corto plazo estuvieron relacionadas
cen los servicios al usuario y €l énfasis estuvo pueste en crear servicios
escenciales. El lema era Servicios rapidos y eficientes: Ampliacion del
horario de atencion al publico, acceso libre al sector de publicaciones
periédicas, blisquedas bibliograficas en Bancos de Datos remotes, acceso
al documento primario a través de Centrales de Distribucion de fotocopias a
nivel internacional.

Un lugar especial merece la aplicacién de un programa de marketing,
liderado por el Grupo de Capacitacion Y Difusién de Informacién, creado en
el Ambito de la Biblioteca, el que se enriquecié con aportes de profesionales
de otros sectores.

Aquel Grupo de trabajo fue el responsable de: efectivizar un conjunto de
medidas relacionadas con la promocion de los servicios y productos del
CICNEA, crear una conciencia colectiva de la importancia de la informacion
COmo recurso, revalorizar el sector a nivel institucional, informar y entrenar a
los usuarios en las herramientas bibliograficas disponibles.

El grupo planificd todas sus acciones para alcanzar los objetivos , utilizando
antre otras herramientas, la técnica que se ha dado en lamar "Tormenta de
ideas” comuinmente conocida como Brainstorming.

Se manejaron conceptos tales como Si consideramos a los Centros de
Informacion o Biblictecas empresas que deben brindar servicios, y que
los principales clientes de éstos son los usuarios, podremos entonces
aplicar fos conceplos de marketing a los servicios de informacién y
también hablabamos de la calidad de los servicios de la siguiente forma ...el
criterio de eficiencia de un servicio estara dado por la capacidad para
descubrir, analizar, interpretar y satisfacer las necesidades del usuario.

Las medidas a mediano plazo se relacionaron con las siguientes areas:
modalidad de compra de material bibliografico; capacitacién del personal;
adquisicion de equipamiento informatico; creacidn de un grupo dedicado a la
automatizacion del resio de servicios.

Posteriormente nuestre esfuerzo se ha sido dirigido a mejorar
continuamente la calidad de nuestro equipamiento informatico, a introducir
tecnologias de avanzada como la informacion en discos |aser, uso de los
adelantos en materia de comunicaciones para conectarnos con el resto de
mundo, el paso de la Red Novell a sistama operativo UNIX.

A mas de cuatro afios de estas reformas hemos producido un cambio
fundamental, pasamos de Biblioteca de CNEA a ser un Centro de
Informacion que funciona de acuerdo a los objetivos fijados hacia 1988.




LA TRANSFORMACION

POR EJEMPLO

Trabajar para y por el usuaric. ¥ en general los usuarios estan conformes,
ya que comparan los actuales servicios del Centro de Informacién con la
propuesta de la Biblioteca tradicicnal.

Descubriendo la Administracion de la Calidad Total (TQM)

Surge aqui la pregunta. ;Pcr qué intentamos entrar en ofro pericdo que
hemos denominado TRANSFORMACION? Si en definitiva nuestros
usuarios estan conformes.

No hace mucho tiempo, y como siempre afectos al intercambio de ideas,
deciamos que nos podiamos comparar con cualquier Centro de Informacion
del primer mundo, casi lo tenemos todo, sdlo nos condicionan las
limitaciones propias de los paises en vias de desarrollo.

Sin embargo, & una de nuestras colegas, coautora de este trabajo le
debemos el haber introducide los conceptos de 1a CALIDAD TOTAL a nivel
de direccion y a nivel del grupo del CICNEA, y una nueva historia comenzo
a partir de aquel momento. La Calidad Total irrumpi¢ en el Centro de
Informacién de CNEA y parece ser dificil de desplazada. Y como dice
Barbara Spiegelman “...si actuaimente no esta implementando métodos de
Calidad Total en su biblioteca o centro de informacién, no respire con
alivio... pronto lo estara haciendo!”.

Creemos. que el haber aceptado los conceptos de Calidad Total se debe a
un conjunto de variables, perc las mas importantes han sido el sentirse
identificados con un lenguaje conocido (usuario=cliente; calidad de los
servicios) y el haber hecho uso en forma constante de la gimnasia del
Brainstorming.

Es aqui ilustrativo traer a colacion ¢ sucedido en la Biblioteca de la
Universidad de Oregon, donde durante las sesiones de entrenamiento sobre
Administracidon de Calidad Total, se discutit sobre todo aquello que habia
resultado molesto para el personal de la Biblioteca. Para algunos
paricipantes, palabras tales como, “cliente” y "control de calidad” se
adecuaban al ambito de los negocics, pero no al académico y a pesar de las
resistencias iniciales estan implementando actualmente Calidad Total en
algunos de los procesos.

De todas formas estos dos hechos no son imprescindibles para gue la
Calidad Total se instale en cualquier lado, en cualquier momento. Sélo
estamos diciendo que nos resultd mas facil comprender sus paradigmas.

Al haber comprendido la filosofia de calidad total, y al estar convencidos de
sus resultados,(luego ce habernos compenetrado en el tema no solo a nivel
general sing en casos especificos aplicados en bibliotecas), comenzamos a
cuestionarnos muchas de las actividades que hasta ese momento parecian
cumplir con los standares requeridos.

iEntiende el personal los objetivos del Centro de informacion?

i, Todo el personal tiene la oportunidad de introducir mejoras?

&Por que los usuarios no devuelven los documentos en el tiempo
establecido?

¢Si tenemos problemas con alguno de nuestros proveedores? No afecta
este hecho los servicios al plblico?




¢PERO QUE ES LA
CALIDAD TOTAL?

{QUE ES GESTION DE
CALIDAD TOTAL?

Si tenemos incompleto el catadlogo automatizado {por retraso en la carga de
datos retrospectiva) no se molasia el usuario por consultar varios lugares
para obtener la informacién deseada?

Si aportamos informacidn a bases de datos internacionales y utilizamos
tesauros apropiados para indizar los documentes, ¢cémo es que seguimos
utilizando la CDU para nuestro catalogo?

La fotocopiadora se descompone habitualmente. § Decidimos alquilar otra o
reclamamos con énfasis a nuestro proveedor una solucion?

&El nuevo sistema de adquisicién de pukblicaciones periddicas esta
funcicnando como lo esperabamos? Sino es asi, hicimos las indicaciones
pertinentes al proveador?

La lista podria continuar y ciertamente el que nos escucha se sentira
seguramente cerca de éstas preguntas o se formulara otras. Quedando asi
demostrado que nuestre Centro de Informacion tiene algunos problemas por
resolver,

Problemas que a veces el usuario no percibe, pero nosotros si sabemos
que afectan al conjunto. Y los problemas se deberan detectar en cada uno
de los procesos aplicando medicina preventiva y no medicina correctiva.
HMacer las cosas bien desde el principio.

En sintesis podemos decir que pusimos tanto esfuerzo en los servicios, que
descuidamos al conjunto. La calidad fue aplicada en forma fragmentada y
no en forma global.

Calidad Total es una filcsofia que coloca a la calidad como punto central de
los negocios/actividades de |la organizacién, involucrando a todas las
funciones y a todos los integrantes. Entendiendo por calidad: conjunte de
cualidades de una cosa.

Es el conjunto de acciones que posibilitan administrar la organizacion con el
enfogue de la Calidad Total, en donde todos los trabajadores participan para
satisfacer integralmente a los clientes y propone evaluar todas las unidades
operativas y de servicio durante el proceso de produccidn. Ya que la Calidad
Total considera a la organizacién un gran proceso que a su vez se
descompone en subprocesos hasta llegar al nivel de tarea individual.

Simplemente y obviamente es HACER CALIDAD desde |a primera vez {en
lugar de limitarse a controlarla) en forma continua para alcanzar el cero
defecto.

Esta teoria se contrapone con el método de Taylor, en el cual los
especialistas fijan standards 1écnicos, el empleado/operario los cumple v fos
supervisores realizan una verificacion una vez terminado el proceso
(Management por especialistas).

William Edwards Deming, de origen norteamericano, padre de la calidad
total y como muchas veces ocurre, no fue profeta en su tierra, ya que fueron
los japoneses quienes adoptaron primero sus preceptos. Muchos de
nosotros hemos oido hablar del milagro japonés, posterior a la Segunda
Guerra Mundial y lograron la transformacion porque optaron por la CALIDAD
TOTAL para administrar sus empresas.




LOS 14 PUNTOS DE
DEMING

Nota

Deming dice que hay que cambiar el estile de gestién, y para ello hace falta
una nueva estructura, desde la base hasta el final. Para mejorar la calidad,
la productividad y la competitividad, hace falta que las personas conozcan lo
que deben hacer y por lo tanto haran falta cambios drasticos. E! primer paso
de la transformacion es aprender como se debe cambiar: esto es
comprender y poner en practica los 14 puntos de Deming.

Los ejemplos que han sido citados ilustran cada uno de los puntos,
pudiendo encontrarse otras variables que intervienen en cada procesc y que
no han sido incluidas por razones de extension.

1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio.

Deming dice que en toda organizacion se plantean dos tipos de problemas,
los de hoy y los de mahana.

Es necesario que una Biblioteca/Centro de Informacion brinde
productos/servicios de calidad, pero no es suficiente, ya que solo estara
atendiendo la demanda de hoy.

Toda biblioteca gue pretenda mantenerse en un puesto de vanguardia,
deberé prever la demanda futura de sus usuarios. La consigna es ajustar
los procesos, introducir innovaciones en los productos y/o servicios y crear
aquellos que efectivamente tengan un mercado real. Es decir, adelantarse
al futuro con investigacién e instruccion. A modo de ejemplo se deberia
destinar un presupuesto para mantener actualizado al personal con
bibliografia pertinente para permitir la investigacian bibliotecoldgica, del
mismo modo cemo atendemos a nuestros usuarios para resolver sus
problemas de actualizacidn bibliografica para sus investigaciones.

2. Adoptar la nueva filosofia.

La busqueda de la calidad total debe regir los principios de un Centro de
Informacion. Un factor fundamental para aplicarla es que los lideres asuman
una posicion entusiasta, ya que no es suficiente que las bases del Centro
estén consustanciadas con ella.

Adoptar la nueva filosofia es optar por un estilo de vida diferente.

Téngase en cuenta que si se mejora la calidad; decrecen los costas, porgue
hay menos reprocesos, menos equivocaciones, menos retrasos, se utiliza
mejor el tiempo-maquina y los materiales; en consecuencia mejora la
productividad, se conquista a 105 usuarios con mejor calidad.

3. Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad.

Por ejemplo, si se contrata un servicio de adquisicidn de publicaciones
periédicas a un agencia internacional de suscripciones, y se evalia al final
del afio si el servicio cubrid las expectativas de la licitacién. Esta actitud es
correcta? No, ya que inspecciono el servicio que proporciond el proveedor
una vez finalizade &l mismo.

La calidad no se obtiene con la inspeccién final sino mejorando el proceso
de produccion. Deming dice, que se debe incluir la calidad en cada paso del
proceso.




4. Acabar con la practica de adjudicar contratos de compras
basdndose exclusivamente en el precic.

Supongamos la siguiente situacién. Un Gentro de Informacion posee una
coleccidn de bases de datos en CD-ROM, y el software de recuperacién es
el mismo para la mayoria de los discos compacies. Se necesita cubrir un
area tematica nueva, entonces se investiga en el mercado editorial y se
encuentra que existen dos proveedores para atender la necesidad.

El proveedor A, cubre el area lemdtica, no posee el mismo software de
recuperacion, y su costo es de § 700.

El proveedor B, cubre el area tematica, posee el software usado en sl
Centro de Informacidn y su costo es de $ 800,

Cuadl de ellos se elige? Se selecciona el proveedor B, a pesar de poseer un
producto mas costoso. El costo se amortizara ya gue el personal de
referencia y/o usuaric no necesitard nueva capacitacién. De esta manera se
aporta calidad al sector servicios al publico,

5. Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccién y
servicio.

“Apagar incendios no es mejorar. Encontrar una situacion fuera de control,
hallar la causa especial y eliminarla, solo equivale a poner el proceso donde
estaba en un principio”.

Ejemplificando: Si se tiene un sistema de préstamos automatizado gue a
medida que la base crece por la falta de la devolucion del materiat
adeudado, se hace mas lentc el proceso de préstamo. Es correcto
solucionar el problema adquiriende una computadora mas poderosa? Se
encontrd una solucién temporal, ya que seria mas efectivo encarar una
politica para que los usuarios devuelvan el material en t&rmino.

6. Implantar la formacién en el trabajo.

12. Eliminar las barreras que privan al trabajador de su derecho a estar
orgulloso de su trabajo.

13. Implantar un programa vigoroso de educacion y automejora.

Deming establece un vinculo estrecho entre estos puntos. Una primera
etapa (puntos 6, 12) que se inicia cuando un empleado se incorpora al
Centro. Por ejemplo: Sabe el auxiliar, recién ingresado que se hara cargo
del servicio de fotocopias, la importancia de su trabajo para completar el
acceso al documento primaric 9 solo conoce la actitud de un Jefe que dice
simplemente: Saque estas fotocopias?

Es fundamental que el lider explique cual es la politica y los objetivos de la
biblioteca, el rol que asumird dentro del contexto de la estructura, |a
importancia del trabajo a desarmrollar, y brindarle las primeras herramientas
para iniciarse en el mismo.

En la segunda etapa (punto 13) se debera mantener un continuo programa
de capacitacion para todos los empleados. De esta manera por ejemplo, el
referencista se mantendra actualizado en los ltimos avances de la
tecnologia para aportar sus conocimientos al sector de Servicios al Pdblico.
Un buen referencista por estos dias debe conocer como manejarse con las
diversas bases que se presentan en diferentes soportes CD-ROM, ON
LINE. Y esto se logra mediante el entrenamiento permanente, lo que
deviene en una mejor atencién al usuario-cliente.




7. Implantar el liderazgo.

Los lideres deben guiar y estimular a su personal y facilitar las ideas,
ademas deben tener una visién global del proceso que va desde los
materiales, maguinas, métodos, mano de obra hasta el medio ambiente.

Por ejemplo, un Director de Biblioteca decide incorporar la consulta en
bancos de datos remotos, luego de la investigacion correspondiente en
forma conjunta cen el personal pertinente, y habiendo previsto el
presupuesto necesario. Sera su obligacién conocer

* gué bancos existen, |a diferencia entre ellos,

* qué tipo de equipamiento sera necesario,

s qué protocolos de comunicacion se utilizaran

* quién realizara la tarea y que requisitos de capacitacién serdan necesarios,
* coma se disefiard el servicio.

Un Centro de Informacion puede tener el mejor equipamiento y empleados
eficientes, pero ne tendrd éxito si la direccidn responsable de coordinar el
equipo y los empleados no es efectiva.

8. Desechar el miedo.

En la calidad total es esencial disipar/ahuyentar el miedo. Es una
responsabilidad paternal de la gestion. Para un individuo el temor en el
trabajo conduce at desgaste, alto ausentismo y una serie interminable de
deficiencias.

Se podria ejemplificar con el siguiente caso: En un Centro de Informacién la
referencista toma conocimiento que un lector de CD-ROM externo que se
habla dejado de usar, se instalara en la sala de lectura por decision de la
jefatura El lector mencionado es diferente a los demas instalados en el
Sector de Servicio al Usuario. Sugiere entonces, que se adquiera uno que
sea igual al resto, para lograr la normalizacién y con ello el consecuente
ahorro de tiempo y la optimizacién del servicio. Probabiemente si la
referencista no se hubiera animado a hablzar, se hubiese instalado el lector
de CD. Sugerirideas nuevas es bastante arriesgado, en practicamente
tedaos los ambitos.

9. Derribar las barreras entre los departamentos.

En la teoria de W. Edwards Deming, el protagonista es el CLIENTE (en
nuestra jerga el USUARIQ). Quien decide sobre lo que se necesita hoy y
ahora es el CLIENTE = USUARIO;

Deming establece una relacién entre proveedor y cliente, relacidn reciproca
(un ida y vuelta constante). Significa reconocer que cada miembro de una
organizacion cumple simultaneamente dos roles proveedor y cliente.

En la relacién reciproca coexisten dos tipos de barreras. Las barreras
externas son aquellas que existen entre |a institucién y sus proveedores y
clientes. Las barreras internas aquellas que existen entre las secciones. Se
identifican varias causas: competencia, inconstancia en los objetivos,
diferencias en las prioridades, disputas y celos personales, escasa
comunicacién, etc.

Esclareceremos este punto con un ejemplo: Se pide un trabajo a la British
Library Lending Division para un usuario.




Proveedor externo: British Library

Cliente externo: Centro de Informacion de CNEA
Proveedor interno: Procesos Técnicos

Cliente interno y Proveedor interno: Servicios al usuarios
Cliente interno: {usuario final)

Las barreras pueden surgir entre la British Library (proveedor externo) y el
Centro de Informacidn (cliente externo) cuando aquella no cumpla con los
plazos pravistos en el suministro de documentos. Otra variable podria ser
entre Procesos Técnicos (Proveedor internc) y Servicios al Usuario, cuando
el rol del tltimo se transforma en cliente del primero y exige rapidez en el
procesamiento del documento.

10. Eliminar los sloganes, exhortaciones y metas para la fuerza laboral.

Servicio rapido y eficiente es el slogan utilizado, en el proceso de cambio
de la biblioteca a Gentro de Informacion, para ef caso de CICNEA. Deming
expresa que una organizacion no debe quedarse en los leit motiv sino que
se deben dar los pasos necesarios para mejorar en forma concreta los
procesos. En este caso el Centro de Informacidn debe rever sus procesos
para lograr lo que desea y no hacer usc de sloganes que no se puedan
cumplir.

11. Eliminar las cuotas numéricas.

El trabajo cuantitativo obstruye lo cualitativo, mas que cualquier otra
condicidén de trabajo. En un medio de calidad total son las estaditisticas las
que se utilizan para medir el proceso por el cual se alcanzan los objetivos,
ne los resultados finales, esto es una distincion critica.

Como ejemplo: La direccién de un Centro de Informacion decide completar
el catalogo automatizado y para ello informa al Sector de Procesos Técnicos
que deberd ingresar a la base de datos 50 documentos diarios por persona.
El objetivo que persigue esta medida es completar el mencionado catdlogo
en el término de seis meses. El énfasis en la cuota numérica requerida es la
correcta? La direccién esta solicitando cantidad o calidad? En qué criterios
se apoya la direccion para justificar esta meta?

El error pasa por creer que la cantidad es calidad. Se enfatizan las metas
numeéricas a corto plazo por encima de la calidad a largo plazo.

14, Poner a todo el personal de la organizacion a trabajar para
conseguir la transformacion.

Es hora de poner mancs a fa obra. Pero ¢c6me?

De hecho si se esta en este punto, quiere decir que las maximas
autoridades adoptaron la filosofia de la Calidad Total.

Es conveniente contar con la guia de un especialista externo que asumira el
rol de facilitador. El mismo transmitira sus conocimientos e ira guiando las
acciones. Es el momento de explicar, entre ef facilitador y los directivos, por
medio de seminarios y otras medidas, al conjunto de empleados, el por qué
def cambio, y que dicho cambic invoiucrard a todo el mundo.

Deming sugiere utilizar el ciclo de Shewhart, ya que es un procedimiento
valioso que ayuda a perseguir la mejora en cualquier etapa, también es un
procedimiento para descubrir una causa especial que haya sido detectada
por una sefal estadistica. Ei ciclo de Shewhart tiene originalmente 4 pasos,
(el mismo podra ser consultado en |a bibliografia citada), sin embargo para
este trabajo, se ha preferido mostrar el ciclo utilizado por la compafiia Xerox
Corporation, al que han llamado Procesc de Resolucion de Problemas.




Tal como se explicita en el trabajo de Xerox, los problemas surgen de
diversas formas y se los soluciona con diferentes meétodos. Xerox plantea
los peligros potenciales que deben evitarse al tratar de solucionar
problemas, ellos son:

¢ Llegar a conclusiones apresuradas
» Falta de recopilacion de datos

» Falta de control por parte del equipo de los aspectos basicos del
problema.

* Trabajar sobre problemas que son demasiado generales o amplios.
» Tener una justificacién inadecuada para una solucidn.
+ Noinvolucrar a las personas fundamentales al buscar una solucién.

Proceso de Resolucion de
Problemas

Como se observa en la figura consta de 6 pasos:

Identificacion y
Sealeccidn del
Prcklema

1 Andlisis
del

6 PROCESO 2 Problema
DE
RESOLUCION

g DE
Implementacién \ PROBLEMAS Generacion

de una 5

Solucion

Evaluacién
dela
Solucién

Seleccion y
Planificacion
de la Solucion

1- Identificacion y Seleccién del Problema

Objetivo: desarrollar una formulacion del problema.

2- Andlisis del Problema

Objetive: llegar a entender ias causas méas probables del problema.

3- Generacion de Soluciones Potenciales




Cbjetivo: producir todas las soluciones potenciales.

4- Seleccion y Planificacion de la Solucidn

Ohjetivo: seleccionar una 6 mas alternativas para su implementacién.

5- Implementacién de una Solucidn

Objetivo: determinar quién hace qué, cuando y cémo.

6- Evaluacion de la Solucion

Objetivo: detemminar quién recopilara informacidn para controlar el progreso.

Las habilidades escenciales para un proceso de resolucién de problemas
son:

+« Tormenta de {deas
s Ellogro de consenso.

La tormenta de ideas (brainstorming) es una técnica de resolucion de
problemas en grupo, que involucra |a contribucion de ideas en forma
e@sponténea por parte de todos los miembros del mismo.

E! logro del consenso es un acuerdo general y necesario para el Proceso de
Resolucion de Problemas. Una solucion o decision sera verdaderamente
efectiva si la genle concuerda con ella.

CONCLUSIONES

Todo trabajo es un proceso que puede ser mejorado a traveés de la
participacion de sus protagonistas.

La Calidad Total como herramienta estratégica y de gestidn es la filosofia
que ha de conducir la Transformacidn del Centro de Informacién de la
Comision Nacional de Energia Atémica.
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