El cambio hacia la calidad de servicio
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Se exponen las razones por la cuales se habla de cambio en las bibliotecas. Se explica la
evaluacién cuantitativa y cualitativa de los servicios, cémo se gestiona un proceso de
cambio, la aplicacién de algunas técnicas de gestioén de las organizaciones a las bibliotecas
v la calidad de servicio al usuario. El articulo termina con un ejemplo préctico donde se
evalta, a partir de un cuestionario dirigido a los usuarios, el uso de la seccién de referencia
v la de revistas en una biblioteca universitaria.

The reason why change is being heard of in libraries are given. The following is explained:
qualitative and quantitative evaluation of services, how the process of change is managed,
the application of some of techniques for the management or institutions to libraries and
user quality service. The article end whit a practical example to evaluate the use of the
reference and the periodicals sections in a university library from a user questionnaire.

INTRODUCCION

Es evidente que en la actualidad el ambito
de las bibliotecas se encuentra en un proceso
de cambio muy importante. La palabra cam-
bio estd presente en todas partes: en las
conversaciones, en los articulos de opinién,
en los debates...

Se habla del cambio necesario del modelo
de biblioteca plblica; del cambio obligado de
los planes de estudio para adecuar la forma-
cién a las necesidades actuales v de las inno-
vaciones que han comportado la introducciéon
de la informéatica en las bibliotecas y la entrada
de las nuevas tecnologias (bases de datos, CD-
ROM, videotex) en el acceso a la informacién,
con la consecuente transformacién de la con-
cepcidn que se tenia hasta ahora de las biblio-
tecas como almacenes de cultura. Asimismo
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se insiste en la necesidad de renovacién de las
bibliotecas a fin de poder competir con las
nuevas empresas privadas que se han introdu-
cido en el mercado de la informacién y que
enfatizan la satisfaccion del usuario, la rapidez
de respuesta y la atencion personalizada, y en
el cambio de la evaluacién del coste/rendi-
miento, en un siglo que se caracteriza por ser
el siglo de los manuales de organizaciones, de
la justificacién de gastos, etc.

Podriamos extendernos paginas v paginas
hablando del cambio que ha sufrido el mundo
bibliotecario, asi como de la profesién y del
futuro de éste. Sin embargo, nuestra intencion
ahora es centrarnos en el cambio hacia la
calidad de servicio, partiendo del hecho de que
todo cambio es un procesc que hay que
gestionar.

VI
.
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Biblioteca y cambio

Hemos mencionado hasta aqui algunos de
los aspectos que motivan que se hable de
cambio en el mundo bibliotecario, pero hoy
por hoy la transformacién que mas han
asumido las bibliotecas ha sido el cambio
tecnolégico. La incorporacion de los nuevos
avances tecnolégicos a las bibliotecas ha su-
puesto una serie de ventajas: agilizacién de las
tareas de los bibliotecarios (recuperacion, ca-
talogacion, etc.); aumento del trabajo en equi-
po; ahorro de tareas pesadas para los profe-
sionales, etc. Ahora bien, estos cambios resul-
tantes de la introduccién de las nuevas tecno-
logias no solucionan los nuevos retos que
tienen las bibliotecas v los bibliotecarios, Por-
que estos cambios, resultantes de la aplicacion
de las nuevas tecnologias, no han sido, en
general, planificados, ni por tanto han sido
gestionados.

Lo més importante, cuando alguien habla
de cambio, es concretar qué clase de cambio
quiere. Cualquier cambio, esto lo hemos de
tener claro, implica a toda la institucién, v
por tanto, si lo queremos llevar a término,
sera necesario hacer un analisis de toda la
institucion.

Siestamos de acuerdo en que el objetivo de
una biblioteca es proporcionar un servicio a
los ciudadanos, hablar de cambio en las biblio-
tecas quiere decir reflexionar sobre las formas
de mejorar este servicio. Y el cambio hacia la
calidad de servicio en el cual nos centraremos
demanda, més que ningn otro, una organiza-
cién coherente con los objetivos definidos,
dispuesta a poner los medios v la estructura
necesaria.

En cualquier proyecto de innovacion de
una organizacién de servicio es necesario
definir los objetivos finales o estratégicos (qué

queremos conseguir y hacia dénde vamos) y
los objetivos operativos (como lo haremos);
debemos conocer las necesidades v expecta-
tivas de los usarios, disefiar instrumentos de
medida, analizar los circuitos de servicio ac-
tual, encontrar los puntos criticos y errores, es
decir, debe hacerse un analisis minucioso de
los procesos y elaborar propuestas de solu-
cion. Muy a menudo los proyectos de cambio
estan presididos por unos objetivos finales,
pero les falta el desarrollo de cémo se llevaran
atérmino ylos medios que se necesitaran para
conseguirlos.

Los cambios no suceden, se hacen, se
planifican, se gestionan, y si no sabemos
adonde queremos ir, dificilmente obtendre-
mos unos objetivos apetecidos. Las organiza-
ciones no cambian porque les agrade, muy al
contrario, méas bien temen los cambios. Nor-
malmente las organizaciones cambian a cau-
sa de presiones externas, porque no funcio-
nan, porque producen poco beneficio, por-
que es evidente que no dan el servicio que
han de dar, etc.

Como deciamos, cualquier cambio impli-
ca a toda la organizacién y una regla bésica
es que todo cambio ha de estar gestionado
por los propios profesionales. Esto quiere
decir que la clpula jerarquica toma decisio-
nes estratégicas, planifica y delega la gestién
en los profesionales que configuran la orga-
nizacién. La gestién incluye obviamente un
sistema eficaz de evaluacion. También con-
viene recordar que un cambio que partiese de
unos objetivos consensuados tiene muchas
mas posibilidades de éxito que uno que no
partiese de ellos.

En cualquier previsién de cambio es preci-
so también pensar como sera el futuro. No se
puede iniciar sin prever, en lo posible, qué
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querran de las bibliotecas y de los biblioteca-
rios los usuarios en un futuro més o menos
inmediato, cuales serén sus necesidades de
informacién y expectativas personales.

¢Calidad o cantidad?

Muchos bibliotecarios saben que es impor-
tante dar calidad en los servicios que ofrecen
las respectivas organizaciones, pero también
es una realidad que en el mundo de las biblio-
tecas se evaliia casi siempre la cantidad y no la
calidad. Y normalmente los datos cuantitati-
vos no son suficientemente representativos
para poder medir la calidad de los servicios
ofrecidos.

La mayor parte de las bibliotecas coleccio-
nan estadisticas con muchos datos: podemos
saber el nimero de préstamos que hace una
biblioteca; cuéntos usuarios recibe al dia; cuan-
tos documentos se han cursado, etc. Siempre
se habla de cantidad; pero raramente se sabe
cuantas veces un usuario ha marchado insatis-
fecho de una biblioteca, qué grado de satisfac-
cidn ha obtenido, o cuéntos dias ha tardado en
llegarle aquel documento que necesitaba.

Los datos cuantitativos han sido los tinicos
indicadores de calidad de las bibliotecas en los
Gltimos afos. Autores como Lancaster (1982,
1988) se han dedicado con atencién a este
tema, aunque de forma parcial ya que se trata
fundamentalmente de evaluaciones del servi-
cio ofrecido en términos de contenido v acce-
sibilidad de los fondos o bien de evaluaciones
de eficiencia (relacionando costo/resultado),
pero no de eficacia para evaluar el propio
resultado.

No hay mucha literatura escrita respecto a
la calidad de los servicios. Uno de los pocos
autores que ha intentado recoger indicadores
para medir la calidad de los servicios ofrecidos

ha sido Thomas W. Shaughnessy (1987). Este
ha hecho unas reflexiones sobre el tema que
creemos que son muy interesantes. El autor
dice que en una época previa a las bases de
datos v a la aplicacién de la informaética v la
teledocumentacién a las bibliotecas, éstas eran
casi autosuficientes, los usuarios no tenfan un
acceso facil a las colecciones de otras bibliote-
cas, el préstamo interbibliotecario era un ser-
vicio lento, etc. Asi pues, la evaluacion de los
servicios ofertados basada en datos cuantitati-
vos tenfa un cierto sentido va que cantidad
suponia en general mejor servicio. Ahora, sin
embargo, en la época de los catdlogos en
linea, del correo electrénico, de las redes, etc.,
la definicién de la calidad de servicio ha de
cambiar, ha de poder reflejar la aplicacion de
las nuevas tecnologias tanto como las crecien-
tes expectativas de los usuarios.

Es evidente que todas las empresas de
servicios, v las bibliotecas y los servicios de
informacién forman parte de este grupo,
tienen sentido porque los usuarios reconocen
que el uso de los servicios les facilita alguna
cosa. Asi, las bibliotecas deben dar un giro
absoluto en lo que se refiere a la blsqueda de
la calidad de los servicios, prestando atencién
real a las necesidades y expectativas del usua-
rio. En las empresas de servicio no existe
ninguna duda que la diferencia entre un servi-
cio mediocre y uno excelente esta en la aten-
cién al usuario. Debe tenerse en cuenta que la
calidad de un servicio se inicia con la entrega
del servicio, en la atencién al detalle v en el
deseo de perfeccién.

La evaluacion de los servicios, que muy a
menudo hacen algunas organizaciones, res-
pecto a los afios anteriores, no tiene mucho
sentido, la evaluacion de los servicios se ha de
hacer respecto a los objetivos fijados.
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Evaluar la calidad de los servicios de una
biblioteca no es facil. Siguiendo con
Shaughnessy recordemos que muchos sevicios
son intangibles por naturaleza, es decir son
resultados o procesos mas que productos y
son heterogéneos. Ademas, la producciényel
consumo, la oferta y la demanda son insepa-
rables y se producen al mismo tiempo. En
muchos servicios la calidad sera determinada
durante la interaccién entre bibliotecario v
usuario. Asi las conductas interpersonales,
como por ejemplo: educacién, voluntad de
ayuda, fiabilidad, etc., constituiran un compo-
nente importante en la evaluacion del usuario.

A pesar de las dificultades se pueden defi-
nir unos criterios generales de servicio que
habré que concretar en cada biblioteca, anali-
zando los procesos previos al servicio y defi-
niendo formas de evaluacion:

IMAGEN.- Dado que la calidad de estos
tipos de servicio viene condicionada, en parte,
por la percepcion que el usuario tiene del
servicio, es obvio que el aspecto de las insta-
laciones, del equipo y las actitudes del perso-
nal configuraran esta primera percepcion y
por tanto son el primer elemento a evaluar.

ACCESIBILIDAD. - El usuario ha de tener
facil acceso al servicio, y esto incluye tanto la
accesibilidad fisica a la biblioteca y, dentro de
ésta, a las diferentes dependencias, como al
personal de la biblioteca. Como ejemplo de
este factor podemos mencionar: la ubicacion
de la biblioteca v la facilidad de transporte, la
sefalizacion dentro de la biblioteca, el acceso
a fotocopiadoras y a bases de datos, etc.

CAPACIDAD DERESPUESTA .- Este fac-
tor implica tener los recursos para dar una
respuesta adecuada a la demanda, fiable y
rapida.

ATENCION AL USUARIO.- En dltimo
extremo el servicio en una biblioteca se produ-
ce en una relacién cara a cara entro dos
personas; por tanto la calidad de nuestro
servicio dependera de cémo sea esta relacion.
La atencién al usuario incluye la capacidad de
escuchar y entender la demanda, la adapta-
cién a sus necesidades y la adecuacion en la
respuesta.

UTILIZACION DE RECURSOS EXTER-
NOS A LA PROPIA BIBLIOTECA .- Tenien-
do en cuenta que las bibliotecas no pueden
reunir toda la informacién, un buen servicio
ha de incluir el acceso a los recursos ajenos a
la propia biblioteca. Es claro que el servicio
que una biblioteca puede dar utilizando recur-
sos externos no puede evaluarse en razon a la
calidad de éstos, sino en cuanto a las posibili-
dades de acceder a ellos, a la voluntad de
hacerlo vy al seguimiento que se hace de la
demanda.

Los bibliotecarios han de asumir el reto de
la calidad de servicio e iniciar los primeros
programas de gestion bien definidos y planifi-
cados.

Coémo gestionar el proceso de cambio.

Si en las empresas privadas ya hace bas-
tantes afios que se utilizan técnicas de gestién
para la mejora del rendimiento v de la calidad
de los productos, las bibliotecas, que hace
menos afios que las utilizan, pueden jugar
ahora con ciertas ventajas. Se ha demostrado
que técnicas que en ciertos paises funcionan,
en otros no y que un exceso de tecnificacion
de la gestién también puede resultar contra-
producente. Podemos, pues, aprovechar esta
experiencia.

En el ambito de las bibliotecas se ha co-
menzado va hace tiempo a hablar de: control
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de calidad de bases de datos, evaluacién de los
fondos v de las colecciones; de gestién por
objetivos; de sistemas de informacién para la
gestion, etc. . Veamos qué hay de aprove-
chable en todo este mundo un tanto misterio-
so de la gestion.

Ya se ha comentado que un cambio:
a)es un proceso que...
b)se ha de planificar y gestionar para ...

c) conseguir un objetivo de mejora defini-
do previamente que, en nuestro caso,
hace referencia a la calidad de servicio
que exigimos.

El caracter de proceso nos indica que un
cambio no es un fendmeno entre un antes y un
después, sino una continuaciéon de acciones
en el tiempo, interrelacionadas entre ellas.

Estas acciones han de implicar, en diferen-
te grado, a toda la organizacién y se han de
evaluar constantemente para corregir desvia-
ciones. Si hablamos de un objetivo de calidad
de servicio debemos saber que seré un proce-
so sin fin, con lo cual se convierte més en una
forma de hacer y pensar que en una meta a
alcanzar.

Un proceso de cambio no puede ser es-
pontaneo, voluntarista v libre, alin cuando
necesita espontaneidad, creatividad v la impli-
cacién y la autonomia responsable de cada
profesional. Para tener alguna esperanza de
éxito hemosde planificar, ordenar, coordinar,
evaluar y corregir, es decir, gestionarlo. Y esta
necesidad nos lleva a la aplicacion de las
técnicas de gestion de las organizaciones.

Antes de profundizar en este aspecto que-
rriamos hacer dos consideraciones. La prime-
ra es que no deberiamos caer en el error de
convertir las bibliotecas en empresas de «tec-
nologia punta» en gestiébn, por un motivo
fundamental: el «productor de las bibliotecas
es la informacién, la cultura, y ésta tiene unas
caracteristicas que la diferencian, afortunada-
mente, de otros servicios. Con esto queremos
decir que deberemos dejar inevitablemente un
cierto espacio a la inversién aparentemente
improductiva, a la innovacién con los niveles
de incertidumbre que comporta, a la imposibi-
lidad de planificarlo todo... Como expresa
Smith (1992): «Gestiébn y servicio han de
fusionarse en un todo cohesionado y producir
una dinamica de organizacién y producto que
lleguen a las necesidades de los individuos, de
la sociedad vy las necesidades globales de la
culturan.

La segunda consideracién es que seria un
nuevo error aplicar sin més ni mas las técnicas
de gestion de las organizaciones, sean ptbli-
cas o privadas, a las bibliotecas porque éstas,
en tanto que institucion v organizacion tienen
bastantes rasgos diferenciales y al hacerlo se
podria provocar un cambio de efectos perjudi-
ciales: aspectos propios de la definicién
institucional, como la definicién de agentes
culturales, o el cariz de «misione que sele da a
la tarea han de ser analizados v tenidos en
cuenta. Asimismo en el nivel organizativo, la
fuerte cultura voluntarista, la dualidad técnico
administrativa que caracteriza el rol de un
buen niimero de profesionales, la decision de
centralizar o no determinadas fases del proce-
so (como sucede ahora con la adquisicion de

(1) Para estos temas pueden consultar: Jackson (1990); Lavergne {1987), Underwcod (1990) y las ponencias de
Howley, Bowron y Beyersdoff recogidas en el libro Bibliotecas publicas hoy v manana (1987). 99.
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fondos), las dificultades —dada la reducida
dimensién de la mayoria de las bibliotecas—
para definir responsabilidades de mando, etc.,
han de ser consideradas con atencion.

Un buen ejemplo de la cautela necesaria
con que se han de aplicar las técnicas de
gestion a las bibliotecas es la «direccién
participativa por objetivos» (DPQ). Esta forma
de gestionar una organizacion, conocida des-
de hace muchos afios, se basa en la definicion
de unos objetivos generales a alcanzar, la
concrecién de la responsabilidad de cada cual
en la consecucién expresada en términos del
resultado esperado a cada nivel y las formas de
evaluacion de lo que esta pasando realmente.
Tedricamente parece claro que este sistema
es incuestionable, pero esto esta lejos de la
realidad, y no sélo para las bibliotecas, aunque
nosostros nos centraremos en éstas.

Seg(in Jackson (1990) «el éxito o fracaso de
la direccion por objetivos depende mucho de
como se apliquer. Esta misma autora destaca
como ventajas de la DPO, la participacion de
los profesionales; el aumento de la comunica-
cién; el aumento de la satisfaccién en el traba-
jo... Sin embargo expone también importantes
desventajas, como por ejemplo la dificultad de
cuantificar los resultados para ser evaluados; la
necesidad de que toda la organizacién participe
activamente; la imposibilidad en las bibliotecas
plblicas de dar reconocimiento econdémico a
los resultados obtenidos, etc. Esto le hace
concluir que «probablemente los inconvenien-
tes tengan mas peso que las ventajas».

No estamos seguros que eso haya de ser
forzosamente asi, pero lo que si es claro es que
no se puede implementar la DPO en una
organizacion bibliotecaria sin los conocimien-
tos v el rigor necesarios.

El problema técnico principal lo encontra-

mos en la definicion de los objetivos y en la
evaluacién del grado de consecucion. Como
se ha mencionado antes, los objetivos genera-
les de una red de bibliotecas, por su propia
esencia, pueden ser dificiles de objetivar, y tal
como recuerda el profesor Drucker en una
entrevista hecha por W. Katin (1991): «antes
que alguna cosa sea medida ha de ser defini-
da». Esta definicion de objetivos generales v
operativizados es una reflexién basica a hacer
antes de cualquier implementacién de proce-
sos de gestion. Pero la sequnda parte, la
evaluacién, en ocasiones también puede pre-
sentar problemas. En las empresas comercia-
les se tiende mucho, demasiado, podriamos
afadir, a evaluar objetivos definidos
cuantitativamente, pero en este ambito eso
tiene sentido ya que la evaluacion se cuantifica
habitualmente en términos econémicos. No
es éste el caso de las bibliotecas, por lo que, vy
como va se ha dicho antes, debemos definir
buenos indicadores cualitativos. No nos ex-
tenderemos mas en este punto ahora, va que
la tltima parte de este trabajo intentara clari-
ficarlo, pero si que cabe observar que la
definicién de objetivos, para que sea operativa,
ha de hacerse en términos de outputs, es
decir, de resultados. Puede parecer obvio
después de todo lo que se ha dicho, pero a
menudo la definicién que se hace es mas una
descripcién —mas bien superficial— de res-
ponsabilidades o tareas (inputs necesarios
para obtener resultados) que de resultados en
si mismos, lo cual dificulta mucho la evalua-
cion. Podemos ver algunos ejemplos de eso.

Descripcion de tareas (seudo-objetivos).

1. LLegar al ciudadano para difundir la
cultura.

2. Atender bien al usuario (cordialmente,
con rapidez y buena informacién).
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Esta descripcién no dice nada en cuanto a
los objetivos a conseguir y, por tanto, hace
imposible una evaluacién del resultado, por-
que ;como vy cuando sabremos que hemos
llegado al ciudadano o que hemos difundido la
cultura?, ;qué es una atencidén cordial?, ;cuél
es la velocidad esperada de respuesta?, jqué
quiere decir «buena» informacion?. A conti-
nuacioén, intuyendo lo que se nos queria decir
con estos seudo-objetivos formularemos una
definicién mas operativa.

DEFINICION DE OBJETIVOS

1. Conseguir en un afio un incremento de
nuevos lectores del 20%, con una media
de uso de la biblioteca de un minimo de
5 veces al ano.

2. Obtener un grado de satisfaccién sobre
el trato recibido por parte del usuario,
medido con cuestionarios definidos ad
hoc, de menos de un 10% de opiniones
desfavorables. Conseguir un intervalo
de respuesta ante cualquier peticién de
un usuario inferior a 10 minutos, conun
margen de error en la infermacion (in-
formacién incorrecta o no disponible)
inferior al 10%.

Parece claro que el bibliotecario que tenga
como objetivos los del primer ejemplo no
puede tener muy claro lo que se espera de él,
ni como evaluar su actuacién y por tanto
dificilmente podra mejorarla. En el segundo
caso tiene mas claro su objetivo, por lo cual es
necesario definir los métodos de evaluacion
que han de ser instrumentos de toma de
decisiones para corregir errores, no sistemas
de control desde arriba para fiscalizar a

posteriori. Este punto es basico y se inscribe
en la calidad del servicio. Ahora simplemente
apuntaremos que los modelos de gestién de
las organizaciones han experimentado una
profunda evolucion en los Gltimos afios?, que
en esencia se ha caracterizado por una des-
centralizacion de la responsabilidad v capaci-
dad de decisién, una mayor flexibilidad y
agilidad en la gestién, una mayor considera-
cién de los aspectos institucionales y huma-
nos, juntamente a los tipicamente
organizativos, vy al caracter ya citado de la
evaluacién, como un proceso constante de
informacién para tomar decisiones a todos los
niveles, mas que un sistema de control utiliza-
do por la ciipula de la organizacion.

En este sentido, cuando aqui se habla de
gestién para la calidad o calidad total, nos
encontramos delante de una evolucién del
concepto de DPO, en el cual los objetivos no
estan ya fijados exclusivamente desde la ctipu-
la de la organizacion, sino que los métodos y
procesos se pueden adaptar a partir de deci-
siones autébnomas de los profesionales (heren-
cia de los «circulos de calidad») y la evaluacién
es también mas descentralizada y constante.
Cabe afiadir que en este modelo de gestion la
calidad queda instaurada como un objetivo
estratégico basico de la organizacion.

LA CALIDAD DEL SERVICIO AL
USUARIO

A la hora de planificar un proceso de
mejora de la calidad del servicio, ha de tenerse
en cuenta lo que se comentaba antes sobre la
necesidad de analizar la biblioteca o red a
diferentes niveles. Un sistema de gestién, v

(2) Se puede consultar un breve resumen de esta evolucién en: LI. Casado, «De la Psicologia Industrial a la
Psicologia de las Organizacicnes», en Texto y contexto, n® 2 (1991),
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mucho mas uno que se dirija a la calidad de
servicio, no se puede implementar a presion
por decreto. Si nos centramos en el nivel de
analisis organizacional, serd necesario ser pru-
dentes y seguramente una buena decision
previa seria implantar un sistema de DPO
sencillo y adaptado a nuestras necesidades y
recursos, para «entrenarnos» en el trabajo en
funcién de objetivos claros, conocidos y
evaluables, antes de dar el paso siguiente, del
cual hablaremos a continuacion.®

Simplificando un poco puede hablarse de
dos grandes conceptos de calidad. El primero
hace referencia al grado de acuerdo de nues-
tro servicio con unas especificaciones previa-
mente definidas (es el concepto més clasico e
dndustrial» del término); el segundo nos habla
de respuesta que satisface las expectativas de
servicio que tiene el usuario. Esta segunda
concepcitn, la més radical, deposita en el
usuario la definicion del buen servicio (es la
concepcién mas scomercialr del término).

Si hablamos de bibliotecas pensamos que
hemos de tender a una definicién mixta. No se
puede hacer una definicién rigida, institucional
de lo que ha de leer o consultar un usuario (ni
para el lector universitario, ni para ningtn
otro), es decir, no se puede definir de forma
cerrada la «culturar, ni se puede dejar en
manos del usuario aquello que ha de ofrecer
nuestra biblioteca, porque no somaos un super-
mercado cultural. En otra ocasion valdria la
pena hablar de la influencia del méargueting
cultural en este tema, pero retomando nuestro
discurso, hemos de ser conscientes que en la
definicién de objetivos estratégicos de nuestra

organizacién habra una declaraciéon de politi-
ca cultural (bien clara en las bibliotecas popu-
lares), o en otras palabras, una definicion de
especificaciones generales del servicio, pero
que ha de ser suficientemente flexible como
para dar respuesta a las necesidades actuales
de nuestros usuarios.

Conjugar los dos niveles sera importante
para hacer una buena definicion de objeti-
vos generales que, ademas, sea realista a
corto plazo.

Pero hemos de ser conscientes de que
incluir las expectativas de servicio que tiene el
usuario implica entrar en el terreno de la
subjetividad v de la incertidumbre, por mas
que disefiemos instrumentos para conocer
estas expectativas, v esto es simplemente un
dato més de trabajo; no es ni bueno ni malo,
es sencillamente asi. En la medida que quera-
mos acercarnos mas al usuario y, por tanto,
podamos ofrecerle un mejor servicio, hemos
de ser capaces de asumir las consecuencias
que eso comporta, lejos de objetivos rigida-
mente preestablecidos, mas comodos, pero
también mas alejados de la realidad.

En el cuadro 1 esquematizaremos la situa-
cion de que estamos hablando

En este cuadro se puede ver como todo
confluye en un espacio y un tiempo concreto:
la percepcion del servicio recibido por parte
delusuario. Hemos de recordar, otravez, que
en esta evaluacion subjetiva y objetiva que se
haréa el usuario de nuestro servicio, precisa-
mente por el hecho de que es un servicio en
el cual la demanda origina la oferta y ésta se

(3) Puede consultarse la obra de K. Jones Conflict and change in library organizations. (London: Clive Bingley,
1984), especialmente en la parte 52, en la cual se describen experiencias de implantacién de procesos de

desarrollo organizacional en bibliotecas.
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produce de forma inmediata, lo que es eva-
luado estanto el resultado de nuestro servicio
como el proceso para ofrecerlo, es decir,
seran objeto de evaluacion tantoe la disponibi-
lidad o no de la informacién o el documento
buscado, como la forma en que le llega al
usuario (rapidez, trato, comodidad, etc.). Esto
nos pone de relieve un aspecto que implicita-
mente ya se habia comentado: sélo con una
organizaciéon eficaz (o sea coherente con los
objetivos) y eficiente (o sea que optimiza los
recursos) se puede dar un buen servicio en la
primera linea, en el mostrador. Es un error
bastante extendido considerar esta primera

linea el lugar donde se ha de incidir
prioritariamente para mejorar el servicio,
pero si bien es cierto que esta parte del
proceso del servicio es muy importante®
como ha quedado de manifiesto en los facto-
res de evaluacion cualitativa que hemos pro-
puesto, no hemos de olvidar que los profesio-
nales de «mostrador dependen de procesos
y profesionales internos para poder ofrecer
un buen servicio. Por eso en diversas ocasio-
nes hemos insistido en la necesidad de ana-
lizar la organizacién v de implicarla entera
para tener garantias de éxito en el proceso de
cambio.

CUADRO 1
Jr \
Objetivos Necesidades
estratégicos petcibidas
Capacidad Boriae Percepcion Expectativas
y recursosde del servicio de servicio
LR ofertado -
organizacién recibido esperadas
Percepcion
de las expectativas
del usuario
T

Es por este motivo que uno de los métodos
va clasicos de implantacién del concepto de

calidad de servicio se basa en la llamada

«cadena proveedor/usuarios internos».

La idea fundamental es constituir todas las
unidades o servicios de la organizacién en una
cadena en la que cada cual ofrece unos servi-
cios internos a las unidades que siguen en la
cadena de produccion del servicio, v a la vez

(4)  Un aspecto importante de la calidad del servicio «en el mostrador es la capacidad de ofrecer una buena
atencion al usuario, ya que en las bibliotecas, como en otros muchos lugares se esta viviendo el cambio de
la produccién a la comunicacién como rasgo profesional basico. Para mejorar la atencién al usuario son de
gran utilidad las diferentes técnicas de relaciones humanas desarrolladas en los Gltimos afios. Entre las mas
utilizadas esta el analisis transacional, sobre el que se puede consultar Lukenbill (1976), Samways y Spivak

(1979), Jones (1984), etc. 10
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reciben unos servicios necesarios para hacer
su tarea de ofras unidades que actllan como
proveedores.

En este ejemplo vemos, en el cuadro 2,
como las unidades A y B utilizan los productos y
setvicios que les llegan del exterior, son los
usuatios o clientes de estos proveedores exter-
nos, pero al mismo tiempo su labor los constitu-
ye en proveedores de la unidad C, que es el
usuario, v asi sucesivamente hasta la unidad E, el
profesional de wnostrador que es quien tiene
relacién directa con el usuario externo (el lector).
Si la unidad E no ofrece un buen servicio puede
ser responsabilidad de ella misma, o porque no

recibe el servicio adecuado de otra unidad inter-
na, por ejemplo la D, Si es éste el caso, como
cualquier usuario, E explicard a D lo que necesita
para mejorar su servicio. La unidad D, como
proveedor de E, analizard su propio proceso
para adaptarse a las necesidades de E, aunque
esto le implique hacer demandas a otras unida-
des. Enresumen, cada unidad se responsabilizara
de sus inputs (solicitando el servicio que necesita)
y de sus outputs (ofreciendo el servicio que le
demandan). Enla mayoria delos casos esto hace
necesario un proceso formativo sobre temas
como las técnicas de resolucion de problemas,
técnicas de negociacién y otros.

CUADRO 2
| Unidad D
Unidad A
Usuario
Prooveedores Unidad C Unidad E externo
Externos
Unidad B
Organizacion

Se trata pues de un proceso dinamico que
busca la autoregulacién constante para conse-
guir una mejora permanente del servicio que se
ha definido como un objetivo, v que necesita
que esté bien concretado vy que dispongamos
de instrumentos para evaluar los puntos débiles
de nuestro circuito. Obviamente si todos los
miembros de la organizacién no se implican o

consideran que esta evaluacion permanente no
es una fuente de informacién para gestionar
mejor sino una forma de control, o se asustan
ante la idea de cambiar formas de trabajo en su
propia unidad, o no disponen de indicadores
fiables para evaluar, o la alta direccién intervie-
ne jerarquicamente cortocircuitando el proce-
s0, etc., sera dificil conseguir el éxito.
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En este campo, como en todos, las dificul-
tades para implantar un sistema de gestién son
proporcionales a los beneficios que se pueden
esperar. En el nivel de conocimientos que hoy
tenemos, éste es un sistema potente para
obtener cambios positivos en la mejora del
servicio, pero evidentemente ha de implantar-
se con prudencia, rigor, soporte formativo v a
medio plazo. Anteriormente ya se han hecho
algunas recomendaciones al respecto,

La dilosofia» del sistema es simple y es
bésico respetarla:

- Es responsabilidad de todos.

- Es necesario una actitud activa ante los
errores (prevenirlos o solucionatlos en
lugar de ocultatlos o esperar a que el
tiempo los solucione).

- Es un proceso constante, no un estado.

- Requiere sistemas de deteccién y evalua-
cién de los puntos criticos (puntos en los
cuales se producen disfunciones).

- Requiere indicadores de mejora y reco-
nocimiento para los responsables de
ésta).

- Requiere sistenas de andlisis, negocia-
ciéon y toma de decisiones entre unida-
des.

- Requiere apoyo a los profesionales por
parte de la direccién y también apoyo
formativo para poder llevar a término el
cambio.

También hay unos requerimientos previos
al disefio del sistema de mejora de la calidad
del servicio que no se pueden eludir (ver
cuadro 1):

- Determinar los usuarios y diferenciarlos
por grupos diferentes.

Identificar las expectativas y necesidades
de los usuarios.

- Identificar los elementos de evaluacién
que utiliza el usuario.

- Clarificar los objetivos estratégicos.

- Tener la capacidad de adaptar la organi-
zacion al servicio que queremos dar.

A partir de aqui ya se puede disefiar el
sistema para la mejora de la calidad que
aplicaremos a nuestra red. Probablemente el
lector pueda tener ya la angustiosa sensacién
de que todo esto se estd aproximando a la
mejor ciencia-ficcién y que es bastante dificil
de aplicar a nuestra realidad. No hemos ocul-
tado que es un proceso complejo y que requie-
re planificacién, rigor v probablemente aseso-
ramiento, pero es realizable v en algunos
aspectos con una relativa facilidad, como
veremos en el apartado siguiente.

EL INICIO DE UN PROGRAMA DE GES-
TION DEL CAMBIO. LA RECOGIDA DE
INFORMACION

Iniciar un programa de gestién de cambio
no es facil y como va hemos dicho necesita
una planificacion esmerada, la colaboracién y
la implicacion de toda la institucién, etc. Es
posible no obstante avanzar en ciertos aspec-
tos e iniciar el camino hacia la mejora de la
calidad de servicio. A continuacién resumi-
mos los resultados de dos encuestas aplicadas
en una biblioteca universitaria a fin de ejem-
plarizar lo que se ha comentado antes sobre el
uso delainformacion como elemento de toma
de decisiones y la conveniencia de conocer las
necesidades del usuario como un criterio de
servicio.

Se partia de una definicién sobre la situa-
cién de dos secciones del servicio de la biblio-

_
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teca (hemeroteca y seccién de referencia) en
los términos siguientes:

Por lo que se refiere a las publicaciones
periddicas es un servicio que tiene un coste
muy elevado (el 90,6% del presupuesto ordi-
nario) v con una percepcién subjetiva del
personal de la biblioteca de inseguridad en
cuanto a la adecuacién de los fondos a las
necesidades reales de los usuarios.

En cuanto a la seccion de referencia se
tenia la sensaciéon de que la importancia de
ésta era, en esta biblioteca, mucho menor en
términos de servicio de la que habitualmente
se le da, a pesar de que el afio anterior la
biblioteca habia reorganizado las obras de
referencia, las habia colocado en el lugar de
mas facil acceso, v con unas signaturas
topogréaficas bastante sencillas y habia difundi-
do un folleto informativo.

Se confeccionaron dos cuestionarios muy
sencillos en los cuales se pedia a los profeso-
res, de forma anénima y voluntaria, que res-
pondiesen sobre:

- Los cinco titulos més utilizados por ellos,
tanto de publicaciones periddicas como
de obras de referencia.

- El grado de utilizacion de estos servicios
de la biblioteca en un afio. Podian res-
ponder: entre 1 y 5 veces; entre 6 y 10
veces, y mas de 10 veces.

- El porcentaje de respuestas positivas en
sus peticiones ala biblioteca porlo que se
refiere a las dos secciones. Podian res-
ponder: menos de un 25%, entre el 26%
yel 50%, entre el 51% y el 75%, y méas
de un 75%.

- El nirmero de veces que no habian utili-
zado la biblioteca en el tltimo afio. Po-

dianresponder: entre 1y 5, entre 6y 10,
masde 10 ylos motivos por los cuales no
la habian utilizado.

Se recibieron 31 cuestionarios sobre 171
enviados, esto representa un 18,1%, pero
teniendo en cuenta que no mas de un cente-
nar de profesores tienen dedicacion completa
en esta Escuela Técnica Superior, de la cual
depende la biblioteca, 31 cuestionarios repre-
sentan un 31%, lo cual hace que los resultados
sean bastante representativos.

Por lo que respecta a la evaluacién de la
coleccion y del uso de las publicaciones perié-
dicas los datos y las reflexiones son las que
siguen:

Por lo que hace referencia a la primera
cuestion, en la cual se les pedia que enumera-
ran los 5 titulos mas consultados por ellos,
observamos que mencionaron 83 titulos dife-
rentes, y la biblioteca solamente dispone de un
73,4% de ellos; le faltan por tanto 23 titulos,
lo que significa que la universidad cubre el
77,1% delostitulos mas usados. Observamos,
no obstante, una importante dispersion de
titulos. Menos un titulo que es mencionado 11
veces, 3 titulos lo son por 6 personas, el resto
son mencionados por 5 é menos personas. Si
hablamos en tantos por ciento, la mayor parte
de las revistas no tienen ni siquiera el quorum

de un 10%.

En cuanto a las otras cuestiones: grado de
utilizacion de la biblioteca, grado de satisfac-
cién a sus demandas (respuestas positivas),
grado de no utilizacién de la biblioteca (veces
que no la utilizan) y motivos correspondientes,
encontraremos los resultados exactos en los
cuadros 3, 4, 5 y 6 respectivamente.
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Cuadro nim 3 Cuadro niim 4
Veces que han acudido a la biblioteca a consultar Porcentaje de respuestas positivas respecto a las
revistas, en un afio demandas de publicaciones periédicas:
CH L5 o LR — 12,9% -Menosde un 25% ........occieiiieinnn, 3.2%
-Entre Ty b i v 9,4% - Entre el 26% v el 50% 2,9%
~Britte 6§ 0w s 16206 -Entre el 51% y el 75% 38,7%
- Mas de 10 veces .....covvevereiennnns e 48,4% -Masde un 75% ..o, 35,5%
- Respuestas no validas ..................... 3,2% - No responden ..........cccovviiviveieneeens 9,7%
Cuadro nim 6
Cuad (i
Hadta nln. B Motivos por los que no utilizan la biblioteca
Veces que no utilizan la biblioteca:
- Porque saben que lo que
CNURCE e 34.5% buscan no esta Sesmmmsmnsimpv sy 62%
~Entte TS s 31,0% - Porque desconocen los fondos......... 9%
-Entre 6 y 10 e 13,8% - Porque disponen del material
- MESIHE 10wz immmm s i 20,7% en el propio departamento ............. 14,2%
- Por falta de tiempo .......ccoovvrvvnnn., 4,8%

La lectura de los datos que aportan los
cuestionarios proporciona algunas sugerencias
sobre cémo mejorar la calidad del servicio.

En primer lugar, el uso que se hace de la
coleccion (cuadro n® 3) es bastante acepta-
ble; recordemos que habia una percepcién
subjetiva del personal de no adecuacién de
los fondos. Méas de la mitad de los profesores
que respondieron a los cuestionarios afirman
que utilizan la biblioteca méas de 10 veces al
afio para consultar revistas, y este grado de
utilizacion para las publicaciones periddicas,
teniendo en cuenta que la mayor parte de los
titulos tienen una periodicidad mensual, bi-
mensual o trimestral es adecuada.

Es evidente que hay un porcentaje eleva-
do de profesores que la utilizan poco, pero
hemos de tener en cuenta los motivos que se
dan (cuadro n® 6). Cabe precisar, ademas,
respecto a los motivos por los cuales no
utilizan la biblioteca (cuadro n%6), que el

motivo: «porque saben que lo que buscan no
est4 alli» (62%) se puede desglosar en dos
respuestas similares, pero no idénticas, un
42,8% responde que no sabia que las revistas
no estaban alli, y un 19,2% responde que la
biblioteca dispone de los titulos actualmente,
pero que faltan afios anteriores, que son los
que necesitaban.

Por lo que se refiere a la evaluacién de la
satisfacciéon en sus demandas (cuadro n? 4)
podemos ver que nos movemos en unos
indices también bastante aceptables, pero
que sin duda deberiamos mejorar. La biblio-
teca da respuesta satisfactoria méas de un
50% de las veces al 74,2% de las peticiones.
Hay un 35,5% del profesorado que obtiene
una respuesta satisfactoriamés de un 75%de
las veces.

Resumiendo: los profesores consultan el
fondo de publicaciones periédicas, lo usan, lo
conocen V lo utilizan suficientemente, vy valo-
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ran aceptablemente la respuesta que ofrece a
sus demandas.

Para decidir un cambio hemos de aprove-
char las informaciones de que la biblioteca
dispone v las que la literatura profesional nos
ofrece:

- La evaluacién mencionada que los usua-
rios hacen de los fondos (cuadro n® 4),

- El indice de titulos presentes en la biblio-
teca es del 73,4%, a pesar de la dispersion
derivada de las muchas especialidades.

- El presupuesto de la hemeroteca significa
el 90,6% del presupuesto ordinario.

- El precio medio de una suscripcién supe-
ra las 27.000 pesetas.

- El indice de utilizacién de las revistas es
decreciente. Es decir, probablemente se cum-
ple la regla 80/20 que nos dice que el 80% de
las peticiones se pueden satisfacer con el 20%
delosftitulos, aspecto que deberiamos verificar
estratificando por las diversas especialidades
aplicando la técnica de Pareto. Queremos
decir con esto que elaumento de suscripciones,
y por tanto de costes, que significa pasar al
95% es bastante inferior de lo que significaria
pasar al 90% y asi sucesivamente.

- Existe un servicio de obtencién de do-
curmentos que permite disponer de los articu-
los que no se encuentran en la biblioteca.

A partir de toda esta informacion parece
que més que incrementar el nimero de titulos
presentes en la biblioteca, probablemente se
habrian de sustituir algunos, podriamos incluso
reducir el niimero total (y por tanto el presu-
puesto, que es entérminos relativos exagerado)
y mejorar los sistemas alternativos de obten-
cién de documentos. Con estas medidas po-
driamos aspirar a mejorar el servicio (en cuanto
al contenido del fondo) y reducir el coste.

Teniendo en cuenta que el nimero de
titulos que se reciben es de mas de 200,

podriamos efectuar la suscripciéon a los 23
titulos basicos de los cuales no dispenemos,
con lo cual aumentariamos mucho nuestro
nivel de respuesta y podriamos eliminar un
nimero importante de suscripciones sin que
el servicio se viese afectado. Conviene no
olvidar que el ahorro de gastos en esta seccién
se podria aplicar de manera mas rentable a
otras secciones de la biblioteca.

Respecto al cuestionario sobre el servicio
ofrecido por la seccién de referencia de la
biblioteca, los resultados fueron mas similares
a la apreciacién que tenia el personal de la
biblioteca del uso y percepcién de los profeso-
res del mencionado servicio.

Las preguntas, como ya hemos comenta-
do, eran las mismas que para el tema de las
publicaciones periddicas. Conviene hacer notar
que de los 31 cuestionarios recibidos, en 13
casos la hoja de la seccion estaba en blanco.

Por lo que se refiere a las obras de referen-
cila més utilizadas, nos encontramos con una
dispersién menor si agrupamos los manuales.

Es decir, un 33,3% solamente hizo constar
manuales que son absolutamente de referen-
cia en su tarea (de los 28 manuales citados
bastantes de ellos lo son més de una vez).
Dejando de lado los manuales nos encontra-
mos que 3 profesores afirman utilizar muy a
menudo normas, 4 utilizan enciclopedias, 3
los boletines de sumarios, 1 las bibliografias, 2
las bases de datos, 2 diferentes directorios y 1
el Citation Index.

Por lo que hace a las otras cuestiones,
grado de utilizacién de la biblioteca, grado de
satisfaccién en la utilizacion de la seccion
(respuestas positivas), grado de no utilizacion
de la biblioteca (veces que no la utilizan) y
motivos, encontraremos los resultados exac-
tos en los cuadros 7, 8, 9y 10 respectivamen-
te y pasamos ya a comentar la informacion
que podemos extraer de estos datos.
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Cuadro niim 7

Veces que han utilizado la biblioteca para la
consulta de las obras de referencia

= NURER wsnrarrs s s 18,8%
e8 20107 1 e P ——— 75%
-Brfte By 10 sssaumsaimmsa 0%
2301 1o =100 ) [ 6,2%

Cuadro nim 8

Porcentaje de respuestas positivas respecto a
demandas de la seccion de referencia

-Menos de un 25% ..ooooiiiiiiieiiiinnnn, 23%
-Entre el 26% yel 50%.................... 0%
-Entre el 51% y el 75% ..c..ccvvivvvinnnn.n, 23,2%
-Masdeun 75% ...coovvvciiiiiiiiniiiiins 53,8%

Cuadro nim 9

Veces que no utilizan la biblioteca:

A PIEREE s nsivomneasvs i TR 33,4%
“Entre 1y 5 i 26,6%
=BRtTEE G0 ammmsnammempvims 6,6%
~Mésde 10 .., 33,4%

Cuadro nim 10
Motivo por el que no utilizan la biblioteca

- Tienen las cbras en

el departamento .............ooceen. 56.25%
- Saben que las obras

no estan en la biblioteca ............ 6.25%
- No utilizan obras .........ccceeveeen. 6,25%
- No dan motivos ...........ccceveenn. 31.25%

Delos resultados del cuestionario se puede
deducir, en primer lugar que el fondo es poco
utilizado porque los usuarios vya tienen las
obras necesarias en sus Departamentos. Ob-
servamos que el tanto por ciento de obras que
tienen en los Departamentos se ha elevado
mucho, recordemos que en el caso de las
publicaciones periddicas los fondos en los
Departamentos no pasaban de un 14,2%. El
grado de satisfaccion cuando utilizan el servi-
cio es moderadamente aceptable.

Parece, no obstante, que tanto la organiza-
cidbn como la nueva ubicacién (acceso mas
facil, rotulacién diferente, etc.) de la seccién
hecha el curso pasado no ha supuesto para los
profesores una mejora del servicio. Esto es
pues un buen ejemplo de cémo podemos
tomar decisiones equivocadas por no dispo-
ner de suficiente informacién,

Por tanto, los cambios han de orientarse

en otra direccién. La biblioteca no ha de
gastar excesivamente en este servicio. Sitiene
en cuentalas necesidades y expectativas delos
profesores, probablemente nila mejora de los
fondos aumentaria la satisfaccién va que no
podemos olvidar que los fondos no son utiliza-
dos porque tienen las obras en los Departa-
mentos. Los profesores acuden, sin embargo,
a la biblioteca cuando tienen problemas, v si
una reubicacion del fondo no les ha supuesto
una mejora, probablemente los cambios en
otra direccién, podrian pasar por potenciar la
figura del bibliotecario de referencia que los
asesorase y fuese capaz de resolver sus de-
mandas con precision, fiabilidad y rapidez.

Estos dos son unos ejemplos muy simples
de uso de informacién, pero nos abren la
puerta a todo tipo de profundizacién con la
utilizacién de metodologias un poco méas com-
plejas, que en algunos cases ya hemos citado.

T
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Nos referimos a instrumentos bastante
conocidos como: la estratificacion para sepa-
rar en grupos o categorias de usuarios que se
intuye que tienen necesidades diferentes; los
diagramas de dispersion para analizar relacio-
nes entre dos variables (por ejemplo: Departa-
mentos universitarios v tipos de servicios,
antigliedad en la universidad v valoracion del
servicio, etc.) y diagramas de Pareto que nos
permiten por ejemplo en la evaluacion del
servicio de publicaciones periddicas verificar

la relaciéon 80/20.

Obviamente todos estos instrumentos es-
tan enfocados hacia la parte final del circuito
de servicio, es decir, la que estd mas cerca del
usuario; no obstante, como se ha dicho antes,
el sistema propuesto implica una
autoevaluacién completa de todo el sistema,
para lo cual existen instrumentos como los
diagramas de flujo, que permiten representar
los circuitos para identificar oportunidades de

mejora; instrumentos de medida de puntos
criticos (indicadores, formularios, encuestas)
que nos daran informacién sobre las
disfunciones en nuestros procesos de trabajo,
o el diagrama de Ishikawa que nos permitira
analizar posibles causas interrelacionadas de
un problema previamente definido.

Estos y otros instrumentos permiten dispo-
ner de elementos de decision en el proceso de
mejora constante que hemos definido antes.
En la medida que las decisiones a tomar impli-
quen modificacicnes en la organizacién se
hace necesario, como se ha repetido numero-
sas veces, la implicacién global de la organiza-
cidn, especialmente de los niveles directivos, lo
cual, para finalizar, nos recuerda una vez mas
que un proceso de mejora de la calidad de
servicio, es tanto un proceso técnico como una
decisitn estratégica que implica la voluntad de
hacerlo y la asuncién de sus consecuencias.
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